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1. A TEMA JELENTOSEGE. KITUZOTT CELOK, MEGOLDANDO
FELADATOK

1. 1. A témakor helye a személyes vezetés (leadership) elméletében

A személyes vezetés (leadership) meghatarozott paraméterekkel jellemezhetd
befolyasolasi folyamat. Northouse-nal a vezetés soran ,egy egyén befolyasolja az
emberek csoportjat egy kozos cél elérése érdekében”. (Northouse, 2001. 3.) ,,A vezetés
egy személy masik altali befolyasolasa annak érdekében, hogy készséggel dolgozzon egy
elére meghatarozott cél teljesitésén” — irja Dessler. (Dessler, 2002. 232.) ,,Az érzelmek
befolyasolasa a vezetés természetes (alapvetd és legfontosabb) része” — allitjak Goleman
¢és szerzOtarsai. (Goleman et al. 2002. 27.) Viselkedéstudomanyi megkozelitésben a
vezetés ,,..az adott szervezetben lezajlo folyamatokba torténd személyes, kozvetlen és
kozvetett beavatkozds, els6sorban a folyamatokban résztvevd emberek befolydsoldsa
révén” — fogalmaz Dinnyés. (Dinnyés, 2004. 10.) Berde szerint ,,a leading és leadership
(vezetés) a management egyik funkcidja és az emberi eréforrdsokhoz kapcsolddik™.
Tevékenysége soran a vezetd ,,...felhasznalja a ’befolydsolds’ minden lehetdségét”.
(Berde, 2003. 19.) ,,A leadership olyan befolyassal biré folyamat, amely masok
magatartdsanak alakitasat célozza” — hatarozza meg a személyes vezetés fogalmat

Nemes. (Nemes, 2003.217.)

A téma Osszefoglaldo munkai a leadership korabbi, tulajdonsagokon alapulo, magatartasi
¢s szituativ-kontingencia megkdozelitései mellett, ujabb iranyzatként, legaltalanosabban az
dtalakito (vagy rokon iranyzatként a karizmatikus) vezetést emelik ki. (Bakacsi, 1996.,
Yukl, 1998., Northouse, 2001., Klein, 2002., Dessler, 2002., Nemes, 2003., Moorhead-
Griffin, 2004.)



A tulajdonsagokon alapulo megkozelités a leadership elsé tudomanyos, a XIX. és XX.
szazad fordulodjara visszatekintd iranyzata. Elméleti kiindulépontjat az a kérdés képezte,
hogy nagy torténelmi személyiségekben megragadhatok-e olyan kozds ismérvek,
amelyek alapjan a vezet0i tehetség eldrejelezhetd. Az iranyzat kovetodi feltételezték, hogy
bizonyos tulajdonsagok szoros kapcsolatban allnak a vezetdi sikerrel, igy megismerésiik
felhasznalhato a vezetdk kivalasztasaban. A tulajdonsdgok azonositasa érdekében késziilt
szamos lista koziil csak néhany bizonyult kezelhetdnek. Northouse attekintdé munkaja
példaképpen 0Ot érvényes tulajdonsdgot emel ki: az intelligenciat (bizonyos
viszonyitasban), az Onbizalmat, az eltokéltséget, a feddhetetlenséget és a szociabilitast.
Elmondhatjuk, hogy a megkdozelités dsszességében nem hozott létre egységes elméletet.
Ennek legfébb oka az volt, hogy képviseldéi nem vették kellden figyelembe a vezetdi
sikerre hatd szervezeti €és helyzeti kiilonbségeket. Ugyanakkor a kutatisok eldnyére
irhatd, hogy a vezetésre vonatkoz6 egyes olyan, késdbbi koncepciokhoz szolgaltak
kiindulopontul, mint példaul a kontingencia-, vagy maga az atalakité vezetési elmélet.

(Schermerhorn et al, 1994., 498., Northouse, 2001. 15-18.)

A XX. szazad kozepe tajan alakultak ki a vezetés magatartdas elméletei, mas néven a
stiluselméletek. Ezek a vezetok tulajdonsagai helyett a tényleges cselekedeteket helyezték
a vizsgalat kozéppontjaba. A kutatok arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a vezetés
lényegében két viselkedésbdl tevddik Ossze: a feladatra és a kapcsolatra iranyulod
magatartasbol. A feladat-magatartas kozéppontjaban a célteljesités, illetve a csoporttagok
egyéni céljai elérésének eldsegitése all. Ugyanakkor, a kapcsolatra irdnyulé magatartassal
a vezetd abban tdmogatja munkatarsait, hogy jobb belsé viszonyt alakitsanak ki
onmagukkal, harmonikusabb kapcsolatot tarsaikkal, és megfeleldbben érezzék magukat a
kiilonb6z6 szervezeti helyzetekben. (Northouse, 2001. 35.) A kutatok mérték a vezetdk
eredményességét €s a beosztottak elégedettségét. E16bb ugy talaltak, hogy a vezetdi cél
elérése érekében a kapcsolatra forditott figyelemnek van nagyobb jelentdsége, majd a két
vezetéi magatartas egyiittes képviseletének hatékonysaga mellett szolgéltattak

bizonyitékot. (Dessler, 2002. 240-242., Nemes, 2003. 224-225.)



A személyes vezetés 60-as évektdl kezdddo kontingencia megkozelitései tulléptek azon a
felfogason, hogy bizonyos tulajdonsagok, vagy bizonyos magatartdsok minden
koriilmények kozott eredményesnek illetve hatékonynak tekinthetok. Ehelyett
megprobaltak azonositani azokat a feltételeket, amelyek kozott javasolhatd egy-egy adott
vezetéi megkozelités. Az iskola felfogasabol kovetkezik, hogy a helyzetfiiggd
értelmezést elfogadd vezetdnek képesnek és késznek kell lennie sajat stilusa — szituativ
kovetelményeknek megfelelé — adaptdlasara, valtakoztatasara. Ilyen szituativ feltétel
lehet a beosztottak érettsége, a vezetd-beosztott kapcsolat, a feladat strukturaltsaga, a
vezetd poziciondlis hatalma, illetve a beosztottak és a feladat tobb mas jellemzdje.
(Nemes, 2003. 226-230., Northouse, 2001. 55.) A kontingencia megkozelitések koziil
tobb felfogas kelld bizonyitast nyert. Az iskola tevékenysége eredményeképpen széles
korben elfogadottd valt az a nézet, hogy nincs ,egy legjobb” megoldds a vezetdi

problémak megoldasara.

A szdzad utols6 évtizedének kozeledtével mind a leadership elméletében, mind
gyakorlataban tovabblépés volt tapasztalhatd, mégpedig az “dtalakito”-ként ismertté valt
felfogas iranyaban. E szerint a megkozelités szerint a gyorsan valtozé kérnyezetben nem
elegendd, ha a vezetd biztositja a megegyezést munkatarsaival a mindig az adott keretek
kozott értelmezhetd feladatok ellatasarol. Mast is kell tennie: eld kell segitenie a fennallo
helyzet megvaltoztatasat, serkentenie kell az innovéciot, a vallalkozoszellemet. Ennek
érdekében hatnia kell munkatarsai feltételezéseire €s attitidjeire, mert csak igy hozhatd

1étre a sziikséges vallalati megtjulés.

A korszakban fontossa valt annak megértése, hogy mi modon jon létre a beosztottakban
(kovetdkben) az igényelt valtozas, a — valtozd — szervezettel vagy kiildetéssel valo
azonosulas. (Yukl, 1997. 324-327.) A kiemelkedd vezetdi munkassdganak
tanulmanyozasa alapjan gyakorlati bizonyitast nyert, hogy az értékek, a magasabb rendi
célok, a vonzd jOvOkép, a karizmatikus személyiség az addigiaknal hatékonyabb
eszkozok lehetnek a vezetdi munka szolgalatdban, igy felértékelddott a befolyasolas
érzelmi, szimbolikus mozzanatainak kutatasa. Ezeknek az eszkozoknek az alkalmazasat a

vezetdi érdek és a munkatarsi szerepfelfogas ujragondolasa kisérte. (Bakacsi, 1996. 203.)
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Az atalakitdo (transzformativ, transzformdacios) vezetésre a szakirodalom szdmos
megkozelitést, meghatdrozast tartalmaz, melyeket az értekezés megfeleld fejezeteiben
bdvebben ismertetiink (2. fejezet) illetve elemzés, attekintés céljabol osszesitiink (3. fejezet).
Atfogéan ugy definialhatjuk, mint azt a leadership irdnyzatot, amely a befolyasolasi
folyamatban a vezetd sajat fejlodését, az értékeket, a jovoképet, a kozos célokat és mércéket,
az egyéni motivumokat, a vezetéi emociondlis-szimbolikus-karizmatikus hatdsokat és a
felhatalmazast helyezi el6térbe a kovetdk fejlodése, igényszint- és elkdtelezettség

novekedése, ezaltal a sziikséges valtozasok 1étrehozasa érdekében.

Tobb szerzO az irdnyzatot az ugynevezett “0j vezetés”-hez sorolja. Az “0j vezetés”-ben
az atalakitdo vezetés mellett illetve azzal szoros Osszefliggésben a ‘“karizmatikus™ €s a
“jovOkép alap” vezetést szoktdk megkiilonboztetni. (Schermerhorn, Hunt és Osborne,
1994., Daft, 1997.), melyek koziil az idok folyaman targykoriink, az 4talakitd vezetés valt

a vonulatot leginkabb reprezentalo témakorré.

A karizmatikus vezetés alapfogalma, a karizma Weber negyvenes években kifejtett elmélete alapjan a
személyiség egy olyan jellemzdje, amely emberfeletti illetve kivételes 1éptékli hatalomhoz juttatja
birtokosat. A karizma egyuttal: kevesek tulajdona, isteni eredetli és a személy vezetdként valo elfogadasat
eredményezi. (Weber, 1987. 249.) House-nal (1976.) a karizma 1. a személyiségvonasokban (dominancia,
befolyasolasi igény, 6nbizalom, erds értékek), 2. a viselkedési jegyekben (példaadas, professzionalitas,
célkitlizés, elvaraskozvetités, magabiztossag, késztetés) és 3. a kovetdkre gyakorolt hatasban (bizalom a
vezetd eszméi irant, hasonlosag-tudat, kétkedésmentes elfogadés, rajongas, engedelmesség, azonosulas,
érzelmi bevonddas, magasabb célszintek, megndvekedett 6nbizalom) jelenik meg. Megjegyzendd, hogy az
erre a fogalomra épiild vezetési felfogds egyes attekintd munkadkban az atalakitd vezetés mellett kiilon

targyalt, 6nall6 iranyzatként jelenik meg. (Yukl, 1998.)

Az ,,uj vezetés” gondolatkoréhez tartozé masik felfogas, a ,,jovokép alapu vezetés”, Nanus munkaja alapjan
a kovetkezOképpen hatarozhatd meg: a vezetésnek tudatos tervezéssel kell a menedzsment és szervezet
céljait szolgalo jovokép létrehozasat eldsegiteni, vagyis nem szabad megelégednie azzal, hogy a véletlen,
illetve a koriilmények spontan hatasai hatarozzak meg a jovokép kialakulasanak, érvényesiilésének sorsat.

(Nanus, 1992. xxiii.)
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Egyes szerzok, példaul Northouse a karizmatikus vezetés tanat az atalakitd vezetéshez soroljak. Nala az
atalakito vezetés nem mas, mint a karizmatikus és a jovokép alapu vezetés egyiittese. (Northouse, 2002.) Ez
a felfogas nem kis részben az iranyzat azon élenjar6 képviseldinek munkassagan alapul, akiknél a karizma

az atalakito vezetés 1ényeges részeként jelenik meg. (Bass, 1985.,1996., Avolio, 1999., Avolio-Bass, 2002.)

Ao

Az ) vezetés” Iétrejotte elméleti-torténeti kornyezetének megértéséhez fontos
Schermerhorn, Hunt ¢és Osborne (1994.) gondolata, akik ramutatnak, hogy korabban
valamennyi vezetési koncepcio egyfajta sajatos alapfeltevésre épitett. Ez az alapfeltevés
ugy szolt, hogy a vezetés, mint jelenség és annak 1ényegi hatasai kdnnyen azonosithatdéak
¢s mérheték. A hivatkozott szerzok szerint az 01j vezetés éppen abbol a felismerésbol
fakadt, hogy ugyan a vezetés jelenségkore, hatdsa a korabban elképzeltnél nehezebben
kortilirhat6, kevésbé mérhetd, de figyelmiinket mégis érdemes ezekre a nehezebben

megragadhatd faktorokra forditani, mert a vezetési kivalésag — kordbban még

kiaknazatlan — erétartalékai esetleg éppen ez utobbi tényezok kornyékén talalhatok.

A mérhetéség problémaja kapcsan az adott iddszakban tag tere nyilt a vezetéssel
kapcsolatos attribucioknak, azaz a vezetdk tulajdonsagairdl, viselkedésérdl, valamint e
viselkedések hatasairdl alkotott feltételezéseknek, kovetkeztetéseknek. Schermerhorn és
szerzOtarsai szerint a vezetéstudomany tulajdonképpen attribucioelméleti kérdéskort
vetett fel, amikor — a régi felfogdsokat megkérddjelezve — vizsgdlni kezdte, hogy a
vezetdnek valdjadban mennyi hatdsa van a szervezeti realitdsokra. Schermerhorn et al.
(1994.) két, szélséséges elméleti, egyuttal gyakorlati allaspont megjelenésérdl szamolnak
be. Az egyik szerint kérdéses, hogy egyaltalan beszélhetiink-e a kor szervezeteiben
lényegi vezetési hatasokrol. A masik allaspont viszont eltilozza a lehetséges vezetdi
hatast. Mint a szerzok irjak, ez utobbi attribiicids torzitas elsdsorban akkor jelenik meg,
amikor a szervezetben a teljesitmény kiilondsen magas vagy alacsony, vagy ha egy adott

teljesitmény elvileg tobb vezetd javara is irhatd volna.

Schermerhorn, Hunt és Osborne alapjan megéllapithat6, hogy Osszességében a vezetdi
hatast eltulzé gyakorlati és elméleti feltevések is segitettek abban, hogy felhivjak a
figyelmet a karizma és mas ‘“0j vezetési” tendencidk korabban véltnél jelentsebb

szerepére. (1994. 509-510.)
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A jelen perspektivajabol visszatekintve elmondhatd, hogy az elmult id6szak sordn az
atalakitd vezetési iskola sikeresen dsszekapcsolta a vizsgalt tényezok korének a bovitését
a mérés kérdésének megoldasaval. Mara nemcsak gyakorlatban észlelt hatdsa, hanem
empirikus kutatdsi megalapozottsaga — beleértve a kulturalis és szervezeti valtozok
szerinti vizsgalatokat is — igen széleskorlivé valt, igy mind az empirikus, mind a leird
kutatasi hattér alapjan elfoglalta helyét a reprezentativ vezetéselméletek korében. Ezen
beliil, korunk vezetési felfogasai kdzott szamos ismérv alapjan a vezetd helyet foglalja el.
Ismertségéhez ¢és elfogadottsdgahoz a szakirodalmi forrasokon kiviil hozzajarultak a
gyakorlo vezetdk, tanidcsadok kiilonbozd szervezeti, oktatdsi és szakmai forumokon,
média csatorndkon terjedd nyilatkozatai, hitvallasai. A kovetkezokben vizsgaljuk meg
bdvebben azt a tdrsadalmi-gazdasagi kornyezetet, amelyben 1étrejott korunk jellemzo

vezetési iranyzata.
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1.2. A gazdasagi-tarsadalmi kornyezet altalanos jellemzoi az atalakito vezetés

megjelenésének idészakaban

A korszakban kezdddd illetve izmosodd generikus tendencidk, a nemzetkoziesedés majd a
globalizacio, a permanens technoldgiai, ezen belill informécidtechnikai forradalom, a
kornyezettel, kozérdekkel Osszefiiggd gazdasagi és etikai dilemmak sokasodéasa, a
dereguléci¢ illetve egyben a jogalkalmazas feltételeinek szigorodésa, a szolgaltaté gazdasag
térhoditasa, az 0j mindségi elvarasok feltartoztathatatlan érvényesiilése, a modosuld
munkavallaloi értékrendszerek, életvezetési szokasok, a geopolitikai erémozgéasok
elvezettek az endemikus valtozasok korszakéba. Felgyorsultak, j formdkat oltottek a
szervezeti atalakulasok. Mindez j tipusi human erdforras kovetkezményekkel jart, melyek
koz¢ éppugy tartozott az egzisztenciak, karrierek gyakran toémeges €s dramai kisiklasa, mint

a lehetdségek széleskorii megnyilasa.

Az endemikus valtozas korszakanak megjelenése azt jelentette, hogy megvaltozott maganak
a valtozasnak a természete. A korszakban az addigiakhoz képest gyors egymdsutdnban
illetve egyiittesen, novekvd szdmban, ellentmondasosan jelentkeztek a kiilonbozo

mozgato erdk altal kivaltott valtozasok.

A stirii, gyors, egyilittes illetve ,,kiszamithatatlan” fellépés és a szakadatlan jelenlét mellett

még a kovetkez6 tulajdonsagok is érvényesiiltek:

» Osszetettség, amely azt jelenti, hogy a valtozasok egyre kevésbé egy atalakulashoz
kotodtek, hanem komplexebbé, gyakran tobb elembdl allova valtak, amelyek kozott

bonyolult 6sszefiiggések 1éphettek fel.

* Befejezetlenség — mintegy megszokotta valt, hogy a megkezdett atalakulasok sokszor
nem mennek végbe; az események tulndnek az eredeti szdndékon, vagy maguk a

valtozasok nyomjak el onmagukat.

* Bizonytalan alakulés: a korszakra jellemzdévé valt, hogy egyre nehezebbnek tiint a
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valtozasi kimenet pontos meghatarozasa. Alapélmény lett, hogy tul sok ismeretlen
szab hatart a jovo leirdsdnak. Vagy, még ha a jovOkép leirhatonak tlinik is, az
események még akkor is nagy valdszinliséggel a tervezettdl eltérd iranyba

fordulhatnak.

Hosszti elhuzodéas: a vezetdk ¢és érintettek megtapasztalhattak, hogy szdmos
nagyléptékli szervezeti valtozas hosszl idot vesz igénybe, néhany esetben haromtol
akar hét évig is tarthat. Tanulsagképpen azt is leszlirhették, hogy az ilyen valtozasok
menedzselése egészen mas kovetelményeket vet fel, mint a hatarozott
kezdoéidéponttal rendelkezd ¢és viszonylag rdévid-tavon, terv szerint befejez6dd

valtozasoké. (Nadler, Tushman, 1989., illetve Kanter et al, 1992. 372.)

A valtozasok egyszerre €s egymassal kolcsOnhatdsban zajlottak makro (0sszgazdasagi-

tarsadalmi), mezo (szervezeti) és mikro (kognitiv-emocionalis) szinten. A vezetdi munka

keretét képezd mezo szintnek, a szervezeteknek a valtozasait Kanter és szerzoOtarsai

ugynevezett “blivos harmas” (“3x3”, eredetiben: ,,Big Three”) modelljiikben foglaljak

0ssze, mely harom ugynevezett ,,mozgasi folyamatot”, harom ,alapformat” és harom

»szerepet” kiilonboztet meg (Kanter et al, 1992. 14-17.)

A hérom mozgasi folyamat a kdvetkezo:

1.

A szervezet, mint egész mozgasa, ahogy az a kornyezetében bekovetkezo
valtozasokra reagdl. Ez a folyamat a makro-evolucios, torténeti kontextusban
kirajzolodo, tipikusan tobb agazattal vagy teljes 4gazatokkal Osszefiiggésben allo
valtozas.

A szervezet egymassal kapcsolatban allo részeinek mozgésa, ahogy a szervezet nd,
korban eldrehalad és fejlodik életciklusa soran. Ez a folyamat a mikro-evolucios,
tipikusan a koordinécios kérdésekkel: mérettel, formaval kapcsolatos valtozas.
Személyek és csoportok kozotti hatalmi  és ellendrzési harc a vallalati
dontéshozatalban vald részvételért vagy a sajat érdekiik, hasznuk eléréséért. A
valtozas a szervezeti politikai dimenziokra iranyul és lefolyasa revolucios karaktert

mutat.
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Ez a harom fajta mozgds a szerzOk szerint lehetdséget nydjt a valtozds harom

alapformdjanak megkiilonboztetésére.

1.

Az identitds-valtozas a szervezet, mint jogi személy és kornyezete viszonylatdban
értelmezhetd. A tulajdonosi viszonyok, a megcélzott piac, a szervezet altal a
gazdasagban betoltott hely, a vevokkel illetve az alapitd, partner és legitimitast
biztositd szervezetekkel vald kapcsolat megvaltozasat jelenti. Ez a valtozas
Osszefiiggésben all a makro-evolucids erdkkel, a kornyezetben zajlo mozgassal €és a
szervezet sajat képességével, mely lehetdvé teszi hosszu tavl fennmaraddsat ebben a
kornyezetben.

Az identitasvaltozas legradikalisabb formajaban a szervezet teljesen massa valik
(lizletében, termékeiben, tulajdonviszonyaiban, stb.) annak érdekében, hogy a
vagyona, értékesitési képessége, valamilyen know-how-ja, munkaerd bdzisa vagy
akar az 4ltala élvezett adokedvezmény megmaradhasson.

A koordindcios valtozas a szervezetet alkotd részek — tevékenységi egységek — bels6
elrendezését érinti. Ezek a valtozasok gyakran — bar nem kizarélagosan — a mikro-
evolicids dinamizmusokkal illetve a szervezet novekedéséhez ¢és oOregedéséhez
kapcsolodo formai és szerkezeti problémakkal allnak dsszefiiggésben. Természetesen
a szervezet kornyezethez val6 alkalmazkodéasanak hatékonysaga — a piac kiszolgalasa,
az er6forrasok biztositdsa — szintén felveti a méret és forma kérdését.

A kontrollban bekdvetkezd valtozas a politikai dimenzidval van Osszefiiggésben. A
kontroll f6 kérdései: kik alkotjdk a dominans koaliciot, milyen érdekek illetve
érdekcsoportok uralkodnak, ki a tulajdonos illetve ki iranyitja a vallalatot. A kontroll
valtozas modja az ugynevezett dtvétel. A tulajdonviszonyokban vagy irdnyitdsban
bekovetkezd valtasok mas valtozasokat is elinditanak. Az ilyen valtozasok
»forradalmi” lefolyasuak, és gyakran dramaian gyors hatdssal vannak a szervezet

egy¢eb viszonyaira.

A héarom fajta mozgds a valtozasi folyamatban harom cselekvési szereppel €s egyuttal a

valtozasok harom szakaszdval ¢és a szervezet hdrom jellegzetes szintjével all

Osszhangban.
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1. A szervezet és kornyezete kozotti kapcsolat kialakitasat, a szervezet fO iranyainak
meghatarozasat (makro evollicios szint) a valtozds stratégai, vezerszemélyiségei
vegzik. A valtozasstratégiai szerep gyakran, de nem mindig, a valtozasi szakasz
kezdetén jelenik meg, €s altalaban, de nem kizarolagosan a legfelsobb vezetdk
felelossége.

2. A valtoztatas mikroszintjéért, a szervezet €letciklusainak megfeleld belsé szervezeti
megoldasokért és koordinacioért a feleldsség a valtozas megvalositoinak kezében van.
A megvalositasi szerep tipikusan ,,kozép” jellegli, mind a valtozasi folyamatot, mind
a szervezeti szinteket tekintve.

3. Szokasosan a véltozasi folyamat végén, és tobbnyire végrehajtoi szinten talalhatok a
valtozas kézhezvevdi: azok, akiket a valtozas és annak végrehajtasa jelentOs

mértékben érint, de befolyasolasara nem rendelkeznek kiilondsebb lehetdséggel.

A korszakban kialakuldé valtozasi szintér bonyolultsdgat, dinamizmusat, Osszetett
szereptartalmat attekintve azt latjuk, hogy az adott idészakban nagy feladat vart az atalakitoi
(a Kanter-i “stratégai” ¢és “megvalositoi”) vezetéi funkciokra, illetve ezen funkciok
betoltdire. Az utdlagos megfigyeld szamara gy tlinhet, hogy a vezet6i szereptartalmon
belill a valtoztatast kdzéppontba allitok megjelenése mintegy elkeriilhetetlenné valt ebben a

komplex véltozasi kdrnyezetben.

Mint ahogy Kanter €és szerzOtarsai megjegyzik, a nagyszabasu szervezeti valtozasoknal
mindig fellépd fesziiltség jelentds része kozvetleniil abbol fakad, hogy a valtozast
iranyitok ¢€s végrehajtok, illetve a hatalomnélkiili, passziv fogadok talsdgosan is
elkiiloniilnek, pedig mindkét félnek elég fontos a szerepe ahhoz, hogy kontrollt
gyakoroljon a valtozasi folyamat folott. Ertelmezésiinkben a szerzok — nem utolsdsorban
ezzel a kritikai megallapitdsukkal — éppen a vezetdok “human-valtoztatdi” szerepének
fontossagat huzzak ald. (Kanter et al. 1992. 14-17.) Fontos, hogy kiemelik az alsdbb

szintek jelentoségét a valtoztatasban.

A jelzett komplex kornyezeti, szervezeti véltozasi tendencidk ugyanis — a fels6 vezetdi

szintek mellett — jelentds atrendezddést okoztak a vezetés alsobb illetve mikroszintjein is, a



17

szervezeti-munkahelyi teljesités gyakorlataban, és egyaltaldn, a teljesitmény értelmezésében.
Ezek a tényez6k ugymond “alulrol” is siirgették az uj vezetés megjelenését. Mit
kényszeritettek ki ugyanis a jelzett valtozasi folyamatok a munkahelyi kovetelmények,

munkakori elvarasok vonatkozasaban?

1. Mig korabban az egyes munkakorok, munkafolyamatok, szervezeti struktardk és
mechanizmusok jol koriilhataroltak, viszonylag stabilak voltak, addig erre az iddszakra
egyre jobban a meghatarozatlansag, a nem rutin tevékenység, a nem-rutin folyamatok ¢€s
szervezeti megoldasok illetve azokhoz kapcsolddo elvarasok valtak jellemzéve.

2. A véltozasok felgyorsulasa miatt a korszakban kulcskérdés lett az egyéni tudas és mas
teljesitménytényezok szervezeti integralasa. Az eredményességhez egyre fontosabbnak
tint az egyéni felkésziiltségek Osszeflizése ‘“‘szervezeti képességek”-ké. A kollektiv
képességek hatékony miikddtetése pedig egyfajta értékkozosség tudatos kialakitasat és
fenntartasat igényelte.

3. A szakmai teljesitménytényezok mellett egyre nagyobb hangstlyt nyertek az attételes
teljesitménytényezOk. Egyre lényegesebbé valt, hogy valaki milyen magatartas-
mintdkat nyujt kritikus helyzetekben (stressz-, konfliktus stb.), jelenlétének,
stilusanak milyen konkrét személyligyi hatdsai vannak (munkatarsak, beosztottak
vonzasa vagy elidegenitése). Az iddszakban elétérbe keriiltek az olyan megoldasok,
kvalitasok mint a hataskorkiterjesztés, a rugalmassag, a személyes kockazatvallalas, a
gyors reagalas, a vevokozelség, a belsd ligyfélkiszolgalas, a csapatmunka, a
munkatarsfejlesztés, a tudatos valtoztatéi felkésziiltség ¢és a tanult ,,valtozasi

megfelelésérzet”.

A kor szervezeteiben az olyan és hasonld kérdések megvalaszoldsa keriilt a kozéppontba,
mint ,,Miképpen biztositsuk a megfelel6 mindséget a nehezen kontrollalhaté — egyben
jelent6s gazdasagi kihatdsi — munkafazisokban, mozzanatokban (tudéasigényes feladatok,
nagyértékii technologiai, informaciotechnologiai rendszerek miikddtetése, kritikus
fontossagu vevok kiszolgéldsa, viszonyulds a versenytarsakhoz stb); azt a mindséget, amely
mas szavakkal nem mas, mint maga a t0lélés?” Vagy: ,Hogyan Orizzik meg a

munkavallalok lojalitasat a szervezeti atalakulasok, tomeges 1étszamleépitések korszakaban,
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miképpen tartsuk meg hosszu tavon is a kiemelkedden teljesitoket?”, “Miképpen kdtelezziik
el Oket a sziikséges valtozadsok mellett?” (példaul Dessler, 1994.), illetve “Hogyan oldhatok
meg kolcsondsen eldnydsen a versenybdl, vevoigényekbdl fakadod varatlan, nehezen
itemezhetd feladatok?”. Ezek a problémak megnehezitették a “gydztes-gydztes” tipust

egyiittmiikodési helyzetek kialakitasat és fenntartdsat munkaado6 és munkavallalo szamara.

A megoldas keresése soran szamos szervezetnél a szervezet ¢€s az egyén kozotti “lélektani szerzodés”
kozéppontjabol kikeriilt az alkalmazas biztonsaga, és helyébe 1Uj ellenértékek keriiltek (példaul a sokoldalii
fejlesztés, a dolgozd foglalkoztathatésaganak, munkaerépiaci értékének ndvelése az alkalmazas révén, illetve,

egyes alkalmazasi szegmensekben, a projektszerti miikddésben rejlé dnmegvalositasi lehetdség).

Noha a munkavallal6i elkdtelezettséget egyre tobb oldalrol érte kihivas, az élesedd
versenykoriilmények, a nagyértékli technologia, a vevOkapcsolatok személyességébodl
fakad6 ¢és mas kovetelmények miatt nem volt megengedhetd a személyes odaadas
csOkkenése, sOt, egyes munkaszitudciokban annak fokozott kibontakoztatasa valt
sziikségessé. (Dessler, i. m.) Az elkotelezettség tartalméaban hangsulyosabba valt a tobblet-
erdfeszités, adott esetben a kockazatvallalas. Elvileg az elkotelezettség riziko-tartalma akkor
jelenik meg, amikor elégtelenné valik csupan kiilsédlegesen, passzivan alkalmazkodni a
szervezethez, illetve egyszeriien lojalisnak lenni a szervezeti érdek intézményes — de nem
feltétleniil tényleges — képviseléihez. A modern szervezeti kdzegben a hagyoményos
lojalitas fogalom helyett el6térbe keriilt az aktiv kidllds igénye: a sajat meggydzodés
felvallalasa a cég és érintettjei tényleges érdekében mind az iizleti mind az emberi
kérdésekben. Sot, egyre gyakrabban elvarassa is valt a megfontolt kritikai vélemény
kinyilvanitasa, a jogosan formabonto elképzelések kifejtése vagy tamogatésa, a kdlcsondsen

“gydztes” helyzetek asszertiv keresése.

A fentieket végiggondolva nem nehéz belatni, hogy az adott korszakban milyen véaltozo,
Osszetett értéktartalmak (feleldsségvallalas, mindségorientdltsag, megljuldsi igény,
elkotelezettség), valamint egyéni és kollektiv értékmenedzselési kihivasok (az egyéni és a
kozosen jellemzonek tartott alapértékek megélésének, erdsitésének igénye) keriiltek az 1j
modon értelmezett teljesitmény kontextusdba, ¢és ezért mennyire fokozodott az

értéktudatositas €s az emocionalis-szimbolikus tényezOk vezetési szerepe. Az iddszakban
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elérehaladva egyre inkabb eldtérbe keriilt az a gondolat, hogy “a leader és a kovetdi
kozotti tdmogatd viszonybdl fakado tobbletteljesitmény nélkiil ... a menedzseri irdnyitas
legkorszeriibb modszer- ¢és eszkoztaraval sem lehet a ... megkovetelt szervezeti

eredményességet elérni.” (Nemes, 2003. 219.)

Elmondhatjuk tehat, hogy az atalakitd vezetést, pontosabban annak érett koncepcigjat és
gyakorlatat a fent leirt kiilsé kornyezeti és szervezeti valtozasi kihivasok tették
sziikségesseé, egyben segitették kifejlddni. Ebben a kornyezetben valt nélkiilozhetetlenné
egy olyan vezetési iranyzat, amely a felmeriild bonyolult valtozasi helyzetek és uj
értéktartalmak megértését tette kozéppontba, és amely 1j, illetve ujszeriien dsszerendezett
¢s alkalmazott emocionalis és szimbolikus befolyasolasi eszkozokkel kivant korszerii
vezetési valaszt adni a valtozasok véghezvitelének és az értéktartalmak kozvetitésének

problémaira.
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1.3. Az értekezés célja, a megoldando feladatok és az alkalmazott modszerek

Az atalakitod vezetés torténeti helye, a megjelenését segitd generikus gazdasagi-tarsadalmi
kornyezet felrajzoldsa illetve a targykor nemzetkozi relevancidja melletti érvek
bemutatasa utan essen sz6 a témavalasztas konkrét hatterérol, az értekezés altal kitlizott

célokrol, feladatokrol és az alkalmazandd modszerekrol.

A téma vizsgalatanak személyes hatterét meghatarozta az a valtozasi kornyezet, amely a
jelzett globalis tendenciakat sajatosan érvényesitette régionkban illetve Magyarorszagon.
Elmondhatd, hogy Kozép- és Kelet-Eurdpaban a taglalt altalanos érvényli valtozasok
torténelmi 1éptékii regionalis hatasokkal kapcsolddtak ossze. A korabbi, tobb évtizeden at
fennalld sajatos gazdasadgi-tarsadalmi struktira, majd a globalis folyamatoktdél nem
elvalaszthato, azok jelentOs Osszetevdjét képezod rendszervaltozas, valamint a kiséré mezo
¢s mikro szintli hatdsok specifikus tartalommal ruhaztdk fel Magyarorszagon is a
szervezetek atalakitasa és benne a vezetés kérdéskorét. A 1étrejott Osszetett valtozasi
kornyezet, a gazdasagi-tarsadalmi-kulturalis torésvonalak mentén elvégzendd atalakulasi
feladatok 1) modon vetették fel a szakszerli cégiranyitas, ezen beliill az emberek

iranyitasanak ¢€s fejlesztésének 1ényeges kérdéseit.

A problémakorrel vald kapcsolatomat befolyasolta, hogy a jelzett iddszakban
vezetoképzéssel foglalkoztam, ezen belil egyetemi ¢és tovabbképzd programok
oktatdjaként, tananyagok  fejlesztdjeként, illetve  trénerként, tanacsaddként,
programigazgatoként éltem 4t a “transzformacié” régidonkra jellemzd, historikus
jelentéségli korszakat. Ennek keretében szakteriiletemen, a viselkedéstudomanyok illetve
az emberi erdforrdas menedzsment terén egyes cégekkel a szokdsos tanitasi kapcsolatot

meghalado, hossza tavl oktatasi, tobb esetben tanacsadasi egyiittmitkdodést alakitottam ki.

Feladataim végzése soran nemcsak szakmailag fordultam a vezetés, valtozasvezetés felé,

hanem e témak mivelését személyes valtozasi kihivasokkal elvalaszthatatlanul
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egybekotve éltem meg. Ezek kozé tartozott, hogy kézremiikodtem 11j tantargyak, illetve
képzési formak hazai, adott esetben régiobeli elinditasdban (példaul: “Szervezeti
magatartds”, “Emberi er6forras gazdalkodas” amerikai MBA kurzus, illetve “Valtozas-
menedzselés” felsdszintli vezetOképzesi tantargy; posztgraduadlis, céges €s vezetdi MBA
képzések; személyligyi szakok és programok, FelsOszintii vezetdi program). Részt vettem
korabban itthon nem oktatott tréningek tervezésében, fejlesztésében és kivitelezésében.
Megismerkedhettem egyes ujszerti fejlesztési, mithely- illetve tandcsadési modszerekkel
(munkavégzésbe épitett tanulas, rotacid, coaching, nagycsoportos modszerek, out-of-door
technikak, akcio tanulés), és alkalmam nyilt egyes fenti modszerekkel dolgozni, sajat-

illetve team vezetésben.

Munkdm soran személyes tapasztalatokat szerezhettem egyes, vezetést illetve
személyiséget tanulmanyozo ¢és fejlesztd élvonalbeli elméleti, egyben gyakorlati
pszicholdgiai mithelyek eredményeirdl (CWRU Cleveland Menedzsment kompetencia
fejlesztd programok/R. Boyatzis; valamint a Gilinter Ammon tudomdnyos iskolajat
képviseld Deutsche Akademie fiir Psychoanalyse, Lehr- und Forschungszentrum,

Miinchen nyitott programjai).

Tapasztalataim meghatarozott aspektusair6l beszamoltam kordbbi publikaciéimban.
Foglalkoztam a humén er6forras technikdk hazai transzfer problémaival, igy tobbek
kozott az alkalmazas infrastrukturalis, szakmai imazsbeli-, képzettségi, kulturalis,
szemantikai, moédszertani kérdéseivel. (Cahoon, Fehér, Kovach, 1994.) Vizsgaltam az 0j
tipusi munkaszervezetek altal igényelt 0j értékeket, azok személyiigyi kivalasztasban
torténd alkalmazéasa kapcsan. (Fehér, 1996.) Bemutattam a valtozaskezelési technikak
hazai alkalmazasanak feltételeit és modjat meghatarozott szervezeteknél, kitérve a
valtozasok irdnyitasanak és fogadasanak konkrét torténeti-gazdasagi-kulturalis feltételeire

¢s az alkalmazas egyes jellegzetes szakmai hibaforrasaira. (Fehér, Bonifert, 2001.)

Ugyan a gazdasagi-szervezeti valtozasok emlitett harom szintje koziil tobb munkam

mindhiarom emlitett — makro, mezo és mikro — szintre kitért', érdeklédésem ezutan

! Jelzem, hogy mar a szébanforgd id6szakot megel8zden is tanulméanyoztam a kornyezet és a szervezeti
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elsdsorban a mikro — személyes — szféra felé tolddott. Programjaim sordn
megismerkedhettem szamos hazai vallalat magyar ¢és kiilfoldi felsé és kozépvezetdivel.
Volt alkalmam tanulmanyozni tobbek habitusat, stilusat, technikdit vita, prezentacio,
felszolalds kozben, ezek sordan figyelemmel kisérhettem vezetéssel, motivacioval,
értékeléssel kapcsolatos személyes hitvallasaikat és gondolataikat. Bizonyos szinten —
els6sorban oktatasi keretek engedte mélységig — betekintést nyerhettem munkdjuk

hatasaiba és eredményességébe.

Mivel tébb jelentds képzési feladatom ¢és gyakorlati tanacsaddsi munkam a vezetdi
motivalashoz, a teljesitménymenedzselés kérdéseihez, az innovdcio — elsésorban
személyes, fejlesztesi — felteteleihez kot6dott, bovebben kezdett foglalkoztatni az atalakitd
vezetés tobb elméleti kérdése, és ezek kozil is kiemelten a személyek fejlesztésének

problematikaja.

Ezek a tapasztalatok szintén az irdnyban befolyasoltak, hogy jelen értekezésben a vezetdi
magatartas mintait jelentésen befolyasold valtozasok makro, mezo és mikro szintjei koziil
elsdsorban az individudlis szint: a vdltozds, fejlodés interperszondlis megkozelitése,
inspirdlasa, vezetoi elomozditisa egyes elméleti és gyakorlati kérdéseivel foglalkozzam,
sohasem szem el6l tévesztve azt a tényt, hogy a mikro (egyéni) szint specifikumai és
valosdgos mozgastere rendszertani értelemben az atfogd Osszefiiggések altal

befolyasoltak, onallésaguk korlatozott.

Munkam céljat befolyasolta az a koriilmény is, hogy mikdzben a hazai tudomanyos
mithelyek koziil olyanok, mint a Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem
Vezetési és Szervezési Tanszéke, vagy a Szent Istvdn Egyetem Vezetéstudomanyi
Tanszéke kiemelten foglalkoztak a személyes vezetés aspektusaival, szamos jel szerint
témank még nem illeszkedett be kellden a hazai tudomanyos gondolkodas egészébe.
Ezért sziikségesnek tartom a téma egyes kulcsfontossagli tanainak viszonylag

részletesebb ismertetését, illetve azok mondanivaldja értelmezésének eldsegitését,

szint vezetdi magatartasra (fejlesztési dontéshozatallal 0sszefiiggd érdekekre és viselkedésekre) gyakorolt
hatasat (lasd példaul Fehér, 1981.), és ez a tapasztalat sajatos perspektivat ad a 90-es évekt6l megfigyelhetd

valtozasok megkdzelitéséhez.
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valamint a felmeriild e/méleti kérdések megfeleld sulyu elemzését. Ebben a helyzetben
ugyanis a tovabblépés logikus iranya lehet a témdaban eddig meglévé ismeretek

kiegészitése, rendszerezése, illetve egyes elméleti kapcsolddasok bemutatasa.

Mindezt és a kordbban kifejtetteket, koztiik a személyes tapasztalataim jellegérdl

elmondottakat figyelembe véve, munkam céljai:

1. Az atalakito vezetés tanitasainak bemutatasa, 6nallo rendszerezése.

2. A személyfejlesztés felfogasainak 0Osszehasonlito elemzése, problémakdrének
vizsgalata.

3. Egyes atalakitd vezetési elvekre vonatkozoan a hazai alkalmazas elméleti kérdéseinek
vizsgalata és eseteken keresztiil torténd gyakorlati illusztralasa, sajat oktatoi-
tandcsadoi tapasztalataim felhasznélasaval.

4. Javaslatok megfogalmazésa a hazai alkalmazéssal kapcsolatban.

Munkamban el kivinom végezni az alabbi vizsgalati feladatokat:
1. Az atalakito vezetés generalis elveire vonatkozoan, a kovetkezok megallapitasa:
« Pragmatikusan a vallalati célrendszeren beliil vagy atfogdbb, elvi szempontok
szerint hatarozza meg az iskola az atalakulas értelmét?
« Mennyire kap hangsulyt a vdllalat, illetve mennyire az emberek atalakitasa?
* Mennyiben kap hangsulyt 6nmaganak a vezetének az atalakitasa?
« Milyen vezetési szinten és milyen iranyban (alarendelti, oldal-, folérendelti)

tekinti az iskola érvényesnek az atalakito vezetési elvek alkalmazasat?

2. Az atalakito vezetés személyfejlesztési elveinek Osszegzése, elemzése.
« Az iskola tanitisainak Osszehasonlitdé elemzése: Osszehasonlitdsi dimenziok
meghatarozasa, az 6sszehasonlitas elvégzése.
e A leirt kivdnatos vezetdi személyfejlesztési hatdsok 0Osszegzése célszeriien
meghatarozott dimenziok mentén.
* Annak megallapitdsa, hogyan értelmezi az irdnyzat a munkavallald emberek
“atalakitasat”? Hogyan magyardzza az egyénekben lejatszodod valtozasokat?

Ehhez kapcsolodoan, hogyan helyezi el fejlesztési tanitasait egyes relevans
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alaptudomanyi elméletek kontextusaban?

3. Azelemzés eredményeképpen — logikai, részben hipotetikus — magyardzatok keresése

a feltart sajatossagokra.

4. A hazai alkalmazas tényezdinek illusztralasa egyes konkrét szegmensekben.

5. Az elméleti anyag valamint a gyakorlati példdk alapjan kovetkeztetések
megfogalmazasa a hazai felhaszndlds koriilményeirdl. Kiindul6 feltételezéseim ezzel
kapcsolatban:

1. Az angolszasz eredetii atalakitd vezetéssel, mint gazdalkodasi tényezdvel legalabb
perspektivikusan, illetve bizonyos szegmensekben a hazai viszonyok kozott is
szamolni kell.

2. Az atalakito vezetés, benne a személyfejlesztés hazai alkalmazasanak lehetdségét,
inditékait, megvalosulasat jelentds mértékben meghatarozzak a sajatos szervezeti
és makro kornyezeti jellemzok.

3. Az alkalmazas soran, a szervezeti és makro kornyezeti feltételek mellett, nem

elhanyagolhatoak a kognitiv tényezok.

A feladatokbol fakaddéan modszertanilag alapvetden az elvi-logikai megkozelitést
kivanom alkalmazni, ezen beliil szeretném elvégezni a vonatkozo — illetve a szervesen a
témahoz tartoz6, de eddig nem foltétlen kezelt — tuddsanyag rendezését, kapcsolasat,

esetleges kiegészitését.

A gyakorlati kontextus megteremtése ¢és az illeszthetdség eldsegitése érdekében
egészitem ki az elvi-logikai elemzést empirikus megkdzelitéssel, melyet bemutatott

szakmai munkam tapasztalataira kivanok épiteni.

Ezek a tapasztalatok bizonyos iddszakra és terililetekre, és azon belil is egyes
szervezetekre vagy utdbbiak meghatirozott részeire, részfunkcioira korlatozddnak.

Osszességiikben elsésorban az 1993-2003. kozotti évtizedre és az aldbbi szférdkra
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vonatkoznak:

- atalakulé hagyomanyos magyar (orszdgos ¢és  helyi infrastruktaraju,
monopolhelyzetben 1év6, annak csorbuldsat €s elvesztését megéld, valamint egyes,
mar kordbban is nemzetkdzi piacon versenyzd, részben pedig multinacionalis cégek
hazai lednyvallalataiva valt) nagyszervezetek (mintegy 15)

* egyes hazdnkban miikodd globalis nagyvallalatok (mintegy 6)

« az idészakban kozepes vagy nagyvallalattd vald informatikai-telekommunikacios
cégek (3)

* egyes tandcsadoi vildgeégek és hazai fejvadasz cégek.

A fenti cégek miikodési kore a kovetkezd lizletagakat érintette: energiaipar, gépipar, IT
ipar, gyogyszergyartds, milanyagipar, Uditditalgyartas, épitdipar, kozlekedés, tavkozlés,

pénziigy.

A jelzett korben folytatott programjaim célcsoportja elsdsorban az emlitett szféra felso-
kozép és kozép vezetdi rétege, vezetdi utdnpotlasa és humanerdforras vezetése volt, de

eléfordult cstcs- illetve jelentds 6nallo egység vezetdi célcsoport is.

Az emlitett teriiletek mellett szdmos mas szervezet, koztiik kisebb cégek, vallalkozasok
vezet6i, humdénerdforras szakemberei oktatdsa, programjaik irdnyitdsa is hozzajarult

informécioim teljesebbé tételéhez.



26



27

2. AZ ATALAKITO VEZETES ELMELETE

2.1. Az iranyzat altalanos tanitasai

Az atalakitd vezetés bemutatasat taldléan kezdhetjilk azzal a megéallapitassal, hogy a
tudomdny — mint az az ¢élet oly sok mas teriiletén — ennek a koncepcionak a
megalkotasaval is hatarozottan beto6ltott egyfajta tarsadalmi eldrejelzdi szerepet. Ugyanis
a korai transzformacios vezetési felfogasok mintegy egy évtizeddel megeldzték az

atalakitd vezetés mint praktikus iranyzat, majd érett elmélet megsziiletését.

A torténeti hiiség kedvéért megjegyzendd, hogy eredetileg Downton jegyzi a
“transformational leadership” kifejezést (1973., hiv.: Northouse, 2001. 132.).
Ugyanakkor Yukl (1998.) — tobbekkel egyetemben — Burns “transforming leadership”
koncepciojat tekinti az atalakitod vezetés eléfutaranak. A “transforming leadership” szerint
az atalakitas nem mas, mint az a folyamat, ahogy vezetdk és kovetoik egymast magasabb
erkolesi és motivacios szintre emelik. (hiv.: Burns, 1978. 20.) Burnsnél a hangsuly a
vezetésben a nyers erd ellentétére helyezddik, fontos nala a vezetettek bevonasa. A
bevonds €s a motivacio vezet ahhoz, hogy megtorténhessen egymas kolcsonds

»felemelése” vezetd €s vezetett viszonylataban.

Ebben a folyamatban a vezetés altal megcélzott elvek: szabadsag, igazsagossag, egyenld
bandsmod, béke és emberkdzpontisag. Megvalositasukhoz sziikséges, hogy az iranyitok
ne az olyan alsobbrendli érzelmekre probaljanak hatni, mint példaul a félelem, 6nzés,
irigység vagy ellenszenv. Eredményképpen a dolgozok kiemelkednek ‘“mindennapi

énjiikbol”, azt felvaltjak “jobbik énjiikkel”.

Burnsnél az dtalakitas ugyan eléfordulhat a mindennapi gyakorlatban, de megjelenését

inkabb a kivételesség jellemzi. Nala barki, barmely pozicidban lehet ‘“atalakitd” (az
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atalakité hatas nemcsak vezetés jellegli lehet, hanem irdnyulhat oldalra vagy felfelé is).
Magasabb vezetési szinten az atalakitas: a szocidlis rendszer megvaltoztatasahoz, az
intézmények megreformalasahoz sziikséges erd mobilizalasa, mig mikro szinten: az

egyének kozotti befolyasolasi folyamat.

Az “atalakitds” fogalmi parja az “egyezség” vagy “alku” alapu, Ugynevezett
“tranzakcionalis” vezetés. A leggyakoribb csere a vallalati életben: fizetség, statusz
nyujtasa az erOfeszitésért. A tranzakciondlis vezetéssel kapcsolatban is beszélhetiink
kinyilvanitott értékekrdl, amelyek azonban jellemzden éppen a csere, az “adok-kapok”
mozzanatdhoz kotddnek, és olyanok szerepelnek kozottik, mint a becsiiletesség, a

jatékszabalyok betartasa, felelosség, kdlcsondsség.

A Kkétfajta vezetés kétfajta szervezeti szinteret is feltételez: mig a biirokratikus
szervezetek a legitim hatalmat és a szabalyok tiszteletét allitjak eldtérbe, addig a

befolyasold tipusu szervezetekben a cserével egyiitt megjelenik az inspiracio is.

Burns tanainak megjelenésével kozel egybeesik a mar emlitett karizmatikus vezetés

elméletének kidolgozéasa (House, 1976.).

Az elmélet fejlodését kovetve azt talaljuk, hogy a Burns-i ugynevezett “transforming
leadership” és a House féle ‘“karizmatikus vezetés” utan maga a “transformational
leadership” elnevezés elterjesztése — Yukl és masok szerint — is Bass nevéhez flizédik.

(hiv.: Bass, 1985.)

Bassnal a transzformativ mozzanat a kdvetdkre gyakorolt hatasban ragadhaté meg. Ezek
a hatdsok: a vezetd iranti bizalom, csodalat, lojalitas, tisztelet valamint az elvartnal
magasabb szinti motivaltsdg. Bass mind Burnsre mind House-ra ¢épit elmélete
megfogalmazasakor. Elmélete Burnshoz képest a kovetkezOkben hozott ujat (Northouse,
2001. 135.):

« Jobban rairanyitotta a figyelmet a “kdvetdk” sziikségleteire, szemben a vezetdk

sziikségleteivel.
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« Ramutatott arra, hogy az 4talakitd vezetés mint eszkdz elvben nem zarja ki a negativ
kimenetl alkalmazast.

« Kialakitotta az atalakitd vezetés €s az tranzakcionalis vezetés egy kontinuumon beliili
értelmezését (az tgynevezett “Vezetési kontinuum”-ot, ahol a kontinuum szElsé
értékei az “Atalakitdo vezetés” és a “Laissez-faire vezetés”, mig ezek kozott

helyezkedik el a “Tranzakcionalis vezetés™.)

Ugyanez a tanitds House elméletét a kovetkezOkkel gazdagitotta (i. m.):
« Jobban rairanyitotta a figyelmet a karizma érzelmi tényezdire és eredetének
kérdéseire.

* Réamutatott, hogy a karizma az atalakité vezetés sziikséges de nem elégséges feltétele.

Tovébbi szakirodalmi forrasok is megerdsitik Burns és Bass Uttord szerepét az atalakitod
vezetés leirasaban. Ezek a forrdsok is arrdl szdmolnak be, hogy a korai elmélet

kialakulédsa a hetvenes évekhez, mig az érett elméleté a nyolcvanas évekhez kothetd.

Az iranyzatot kiilonosen fémjelzd szerzd, Bass szerint atalakité vezetokrdl barmely
szervezetben, annak barmely szintjén beszélhetiink, szemben a karizmatikus vezetdkkel,
akik megjelenése ritkabban, egyes specidlis szervezeti helyzetekhez kotdtten varhato
(olyankor, amikor a fennallo6 hatalomnak tobbszor egymas utan nem sikeriil kriziseket
megoldania, és ehhez kapcsolédoan megkérddjelezddnek a kordbban érvényes értékek,

feltevések).

A transzformativ vezetés Burnshdz hasonléan Bass elméletében is megkiilonboztethetd a
tranzakcionalis vezetéstol, amely utébbi nem mas, mint a jutalmak és az elnyerésiik
érdekében vallalt alkalmazkodas cseréje. Bass (1985.), illetve késObbi szerzbtarsa, Avolio
az atalakitd és az egyezségkotd vezetdi viselkedéseket 4-4 tényezd mentén irjak le. (Id.

példaul Bass, 1996., 5-9., illetve Avolio, 1999. 42-62., Avolio-Bass, 2002.)

Az atalakito és az egyezségkotd viselkedéseket foglalja Ossze az alabbi, 1. sz. tdblazat.
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1. tablazat. Atalakité és egyezségkoto viselkedések

Atalakité viselkedések Egyezségkoto viselkedések

- Elni az idealizaltsaggal: erbteljes | « Feltételekhez kotott jutalmazas:
érzések ¢és azonosulds kivaltisa a » amunkakdvetelmények tisztazasa

kovetokben * 0szonzok és jutalmak alkalmazasa

+ Inspirativ motivacio:

e Kivételen alapuldo vezetés — aktiv
* Vonzo jovokeép nyujtasa formula: a viselkedések nyomonkdve-
*  Szimbolumok a beosztotti tése, a hatékonysag biztositasa
erofeszitések iranyanak
befolyasolasara « Kivételen alapuld vezetés — passziv
* Viselkedési példa nyajtasa formula:
Feltételekhez kotott biintetés, korrektiv
* Intellektualis kihivas: beavatkozés

* aproblémaérzékenység fokozasa
e a problémdk 1j szempontu | * Laissez-faire vezetes:

megkozelitésének dsztonzése Passziv, érdektelen magatartas

«  Személyes megkozelités: tamogatas,

batoritas, fejlesztés (coaching)

A két stilus plasztikus szembeallitasan til a tablazat vilagos tampontot ad a transzformativ és a
karizmatikus vezetés megkiilonboztetéséhez is. Bizonyos egyszerlsitésekkel ugy fogalmazhatunk, hogy
mig az “Elni az idealizaltsaggal” faktor mindkét vezetés elengedhetetlen kelléke, addig egyes tovabbi, igy
tanitdi, nevel6i, mentori magatartasok mar az atalakitd vezetét jellemzd, kiegészité sajatossagok.

(“Személynek sz616 megkozelités™ faktor illetve tovabbi faktorok egyes elemei).
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Bass és Avolio az atalakito és egyezségkoto stilust nem egymast kdlesondsen kizaronak,

hanem egyiittesen érvényesitenddnek tartjak. Az egyezségkotést a hatékonysag

érdekében a vezetOknek ki kell egésziteniliik olyan tényezokkel, mint a vezetettek

elismerése, értékelése, a munka értelmességének biztositasa és a “sajatom” érzet lehetove

tétele a beosztottak szamara. (Avoilo, Bass, 2002. 6.) Utobbiakat nyljtja az atalakito

vezetés, amelynek legfontosabb jellemz6it a szerzOk aktudlisan a kdvetkezOkben

hatarozzak meg:

« Misok motivalasa az érintettek altal eredetileg megcélzott — gyakran az altaluk
korabban lehetségesnek tartott — teljesitmény meghaladasara.

* A vezetettek moralis érettségének fejlesztése, érdeklodésiik mélyitése, kiterjesztése.

* Motivalas az 6nérdeken val6 tullépésre a csoport, szervezet, tarsadalom javara.

* Az onértekelés felvetésével a feladatvégzésben vald tényleges elkotelezettség €s

részvétel eldsegitése. (Avolio, Bass, 2002. 1.)

Az atalakitd vezetés tanitasai kozott Anderson (1992.), Yukl (1997.) és Northouse
(2001.) egyarant kiemelik Bennis és Nanus megkozelitését. (Bennis, Nanus, 1985.,
magyar kiadasban 1996.) Bennis és Nanus “Egy 0j vezetéselmélet” néven vezetik be
gondolataikat, amely elnevezés késdbb altalanosabb értelmet is nyert. (Amint emlitettiik,
az atalakitd, a karizmatikus és a jovokép-centrikus iranyzatok alkotjak a teljes “New
Leadership” gondolatkort, melyen beliil az atalakito irdnyzat tekinthetd a reprezentativ

iranyzatnak.)

Bennis és Nanus harom f6 fogalomban integraljadk a vezetés kornyezeti elvarasait:
elkotelezés, komplexitas, hitelesség. Ugy latjdk, hogy koruk szervezeti felfogasaibol

leginkabb a hatalom, a szandék valdsdgga alakitasanak eszkdze marad ki.

Bennis és Nanus meghatarozasa a vezetésrol és egyben az atalakitd vezetésrol: “...a
hatalom...az a képesség, hogy a szandékbol valosag legyen, és az meg is maradjon. A
vezetés e hatalom bolcs felhasznalasa: transzformativ vezetés.” (Bennis, Nanus, 1996.

25-26.)
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A tranzakciondlis-transzformaciés megkiilonboztetés Bennisnél és Nanusnadl a
menedzser-leader fogalmak szemléltetd jellegli szétvalasztasaban mutatkozik meg. Egyes
gondolataik interpretacidja nagy koriiltekintést igényel. Nem szabad Osszetéveszteniink
az altaluk szemléltetési célbol alkalmazott menedzser-leader fogalmi polarizaciot a
menedzser és leader tevékenységek tényleges sziikségessének megitélésével. A latszat
ellenére nem “menedzser-ellenes”, csupan a vezetés specifikumat akarja megvilagitani a

az altaluk a céges gyakorlatbol vett kdvetkezo iizenet:

“Az emberek nem akarjak, hogy menedzseljék 6ket. Azt akarjdk, hogy vezessék oket. Ki
hallott mar vilaghdditdé menedzserr6l? Vilaghoditd vezérrdl, igen. Tanitva vezetdrdl.
Politikai  vezetér6l. Vallasi vezetérdl. Cserkészvezetordl. Kozosségi vezetdrol.
Miivezetrdl. Uzletvezetdrdl. Ok vezetnek. Nem menedzselnek. A répa mindig legyézi az
ostort. Kérdezd meg a lovadat. Elvezetheted a lovadat a vizhez, de nem menedzselheted,
hogy igyon. Ha menedzselni akarsz valakit, menedzseld magad. Csinald jol, s akkor
késszé valsz arra, hogy abbahagyd a menedzselést. Es elkezdj vezetni...” (A United
Technologies Corporation, Hartford, Connecticut 06101 iizenete, ahogy megjelent a Wall

Street Journalben, in: Bennis, Nanus 1996. 30.)

A szerzok itt egy hagyomanyos, lesziikitett “menedzser” értelmezés ellen harcolnak,
amelyben a vezetd lényegében csak ellendriz, iranyit, 6sztokél, manipuldl. Az altaluk
kisarkitva értelmezett “menedzser-vezetd” fogalomrendszerben gondolkodva egyenesen

ugy fogalmaznak, hogy nem “menedzser-“, hanem “vezet6képzésre” van sziikség.

Négy kozos stratégiat kiilonboztetnek meg a szervezeteket sikeresen atalakitd elsdszamu
¢€s mas vezetok viselkedésében (Bennis, Nanus, 1985.):
« A vilagos elképzelés (vision/latomas, jovokép) vonzereje.

« A szervezet szocialis épitése.

ey

megjelenjenek a kozds értéktartalmak, felfogasok; felmutatni az értékek, normak valtozasi iranyat;

masokkal sikeresen elfogadtatni a csoport-identitas és szervezeti filozofia valtozasait

« Az éllaspont kiszdmithatosdgabol fakado bizalom létrehozasa.

* Pozitiv én-képre épitett alkotd onfejlesztés.
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A stratégiakhoz kapcsolodo legfontosabb tanitasok:

1. A viladgos elképzelés (vision/latomas, jovokép) vonzereje
A vezetdi latomas lényeges aspektusa a kimenetel vildgossdga. A vérhatdé eredmények

fokuszaljak masok figyelmét. A latomas lenyligdz, megragad.

2. A szervezet szocialis épitése

A vezetd tudja, hogy minden szervezet a valdsag kozosen felismert €s értelmezett
jelentésének meglététdl fiigg. Ezért a vezetd keretbe foglalja a jelentéseket, kimondja a
kimondatlant, el6hivja a latencidban 1év6t. Mindennek érdekében a kovetkezdket teszi:
példakat mond/konkretizal, hasonlatot mond, modellez, vagy akar rajzol. Ezek altal lesz
képes a vezetd befolyasolni a jelentések értelmét.

A vezetd bizonyos értelemben a kreativitdst meghaladd tevékenységet végez, mivel
alkotdsa nem meriil ki csupan egyfajta, mar definidlt munka elvégzésében, hanem
kiterjed a gondolkodas magasabb rendii forméjara, a probléma azonositasara. A vezetd
kérdése tehat a “miért?”, mig a menedzseré a “hogyan?”.

Ha a vezetd elvégzi fenti feladatait, akkor az alkalmazottak is készek lesznek a kreativ

kozremiikddésre, ezaltal pedig 1étrejon a tudassal rendelkezok kozdssége.

3. Az éllaspont kiszdmithatdsagabol fakado bizalom létrehozésa

A vezetd tisztdban van azzal, hogy “olyan fogalom, mint bizalmat nélkiilozo szervezet
nem létezik, mert 1éte tobb volna mint anomadlia, ilyenkor gyakorlatilag téves
elnevezésrol kellene beszEélnlink™. A szervezeti integritas tehat donté fontossagu.

Az integritds megszerzésére torekvd szervezetnek identitassal kell rendelkeznie. Ahhoz,
hogy kifejlédjon a megfeleld szervezeti identitds, a manifeszt, a feltételezett, a 1étezd és a
sziikséges szervezetnek egymashoz kozel kell allnia.

A vezetd sosem hagy fel az TUjitassal, a “provokélassal”, a szervezeti kultira

alapanyagcseréjének megvaltoztatasaval.

4. Pozitiv én-képre épitett alkotd Onfejlesztés
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A vezetéi “énnek” a kreativ kibontakoztatasa teszi mélységesen személyes liggyé a
vezetést. A pozitiv onértékelés elsd 1épése az erdsségeink felismerése és a gyengeségeink
ellenstlyozéasa, masodik a készségek fegyelmezéssel valo taplalasa, a harmadik a sajat és
a feladathoz sziikséges szakértelem kozotti megfelelés felismerése.

Fontos elv, hogy a vezetdnek nem kell mindenben kivételesnek lennie.

A vezet6k tobbnyire kihangstlyozzak az erdsségeiket és tompitjdk vagy bagatellizaljak a
gyengéiket. A vezetd — Onbecsiilésébol eredéen — pozitiv értékelést indukal masok irant a
beosztottak korében. Igy, Pygmalion-effektussal, bizalmat és komoly elvarasokat ébreszt

a szervezetben.

A fenti stratégiadkkal a vezetd felhatalmaz masokat, hogy a szandékot valdsagga alakitsak

¢és életben tartsak.

Osszességében az atalakito vezetd:
« Katalizatorként miikddik, harmoéniat teremt eszméi és Gnmaga helyzete kozott.
« A vallalatot a k6z0s tarsadalmi felel0sség megélésének szinterévé teszi.

« Képes alakitani és felmutatni kovetdi motivumait és céljait.

Bennisnél ¢és Nanusnal a transzformativ vezetés bizonyos értelemben kollektiv:
funkciondlisan szimbiotikus kapcsolatot feltételez, azaz kolcsonhatast a kovetdi
sziikségletek ¢és a vezetd altali megértésiik kozott. Egyben ndluk a vezetés kauzativ is:
megteremti azokat az intézményeket, amelyek keretei kozott a kdvetdk felhatalmazast
nyernek sziikségleteik kielégitésére. (i. m. 198-199.) Véleménylik szerint a vezetdi
képesség nem megy ritkasdgszamba, a vezetés tanulhato és nem csak a szervezet csiicsan

1étezik.
Yukl, Northouse valamint tobb mas forras szerint is az atalakité vezetés fejlodésében
jelentds allomas Tichy és DeVanna kutatasa. A szerzOk a csucsvezetOk valtozasok soran

tanusitott viselkedését tanulmanyoztak.

Kutatasi eredményeik alapjan a vezetok a valtozasokat harom “aktusban” kezelik:
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1. A valtozasi sziikséglet felismerése.
2. A jovokép megalkotasa.

3. A valtozasok intézményessé tétele.

Az atalakitas sikere Tichy és DeVanna szerint minden fazisban a vezetdk attitiidjeitol,

értekeitdl és készségeitdl fiigg. A tanulmanyban leirt hatékony vezetdk:

1. Magukat a valtozasi ligynok szerepében latjak.

2. Esszerii kockazati magatartast tanusitanak.

3. Hisznek az emberekben ¢és érzékenyek sziikségleteik irant.

4. Meg tudjék fogalmazni a sajat viselkedésiiket iranyitd kdzponti értékeket.

5. Rugalmasak és nyitottak arra, hogy tanuljanak a tapasztalatokbol.

6. Jo értelmi képességliek, hisznek a fegyelmezett gondolkoddsban €s abban, hogy a
problémak gondos elemzést igényelnek.

7. Képesek a latomasra, biznak a megérzésiikben. (Tichy, DeVanna, 1990.)

A témat sajatos, tandcsadasi szempontbol megkozelitd szerzd, Anderson szerint az
atalakitd vezetés elkiiloniilt iranyzatként a 70-es és 80-as évek forduldjan jelenik meg,
mégpedig a hagyomanyos, tekintélyelvli vezetéstdl vald  megkiilonboztetés

kovetkeztében. (Anderson, 1992.)

Andersonndl erésen normativ megkiilonboztetést nyer az emlitett menedzser-leader
fogalompar. Néla a menedzser eleve és mindsitetten ,,hagyomanyos” (valtozas-ellenes)
menedzser, mig a leader ,,atalakitd” (valtozas-serkentd) vezetd. (Anderson, 1992. 50-51.,
Anderson in: Ternovszky, 2000. 117.). Visszautalva Bassra és Bennis-Nanusra, latjuk
tehat, hogy a (tranzakciondlis) manager — (transzformativ) leader fogalomhasznalat a

kiilonboz6 szerzoknél bizonyos fokig eltérd formaban mutatkozik.

Andersonnal a hagyomanyos menedzser:
1. Gyakran a révid tdvl nyereségre dsszpontosit, feldldozva a hosszabb tavi nyereséget,
a jo viszonyt alkalmazottaival és a fogyasztokkal.

2. A hatalmat gyakran onkényesen, ,,feliilrdl lefelé” gyakorolja.
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Gyakran elfogadja a mindenkori allapotokat és a legtobb valtozast elutasitja.

Gyakran a dolgozoknak csak arra a 10 %-4ra hallgat, akik nyomast gyakorolnak ra.
valo, nem pedig ,,masokért 1étezik”™.

Azt a hatékonysagi alapelvet hangstlyozza, hogy ,,a munkat jol kell elvégezni”.
Kozvetlen beosztottjaival formalis Gton érintkezik.

altalaban zarkdzott, racionalis, birald és ,,hideg” (az embereket és az 1j gondolatokat
visszafogottan kezeli).

Az emberek gyenge oldalaira dsszpontosit.

10. Azt hangoztatja, hogy a jelenlegi célokat milyen jol teljesitik.

Ezzel szemben az dtalakito vezetd:

1.

Nagyobb elkotelezettséget érez a hossza tavi munkabol és kapcsolatokbdl eredd
hosszl tava nyereséggel szemben.

Személyes €s helyzetébdl ad6do befolyasat arra hasznélja, hogy kedvezd valtozasokat
érjen el és masokra hatast gyakoroljon.

Ujitasokat kezdeményez és masokat is erre 6sztonoz.

Nemcsak a dolgozok nyomast gyakorld 10%-ara figyel oda, hanem a masik 90%-ra
is.

Nagyobb hangsulyt fektet arra, hogy jo kapcsolata legyen az emberekkel, segitse
fejlodésiiket és a szervezet egészének fejlodését.

Azt a hatékonysagi alapfelfogast hangstlyozza, hogy azt a munkat kell végezni,
amely az embereknek és a szervezetnek egyarant megfeleld.

Gondolatrendszert, meggydzddéseket és értékeket fogalmaz meg.

Kapcsolatot tart a dolgozdkkal minden szinten.

Odafigyeld, érzéssel beszél, tdmogatd és meleg (érdeklik az emberek és az Uy

gondolatok), masok erdsségeit keresi, és elismerésben részesiti.

10. Jovokeépérol, céljairdl és terveirdl beszel.

A leirtakbol 1athatd, hogy ebben a megkiilonboztetésben a tranzakciondlis menedzserhez

a ,,hagyomanyos”, mig a “leaderhez” az ,,atalakitd” jelzd mindsito jelleggel kapcsolodik.
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A menedzser ezekben a felfogasokban valdjdban inkdbb pragmatikus, Onkényes,
valtozasellenes, onérdekii, formalis, “hideg”, hibakeresd, mig a leader inkabb jovének
elkotelezett, befolyasolo, valtozas-serkentd, kapcsolatorientalt, meggydzodését képviselo,
tamogatd, pozitiv. Mig a menedzser vezérelve: “a jO munkat jol megcsinalni”
(értelmezésiinkben=valamit elintézni, hatékonyan kivitelezni, “helyretenni”), addig a
leaderé: “a jot megvaldsitani” (értelmezésiinkben= meghatarozni, mi a “helyes”, vagyis

mi a kolesondsen hasznos/ sziikségszert, és azt tenni).

Anderson szerint az atalakitdo vezetd egyértelmiien tisztazott értékek és meggydzddések
alapjan munkalkodik az elkiiloniild célok integralasan. FO eszkozei a jovokép, tervezés,
kommunikécio és az alkotd cselekvés. Tevékenységében mérhetd, pontos célrendszert
kovet. Atalakité szemlélete befolyasolja minden ember egyéni fejlédését és a vallalati
termelékenységet. Az atalakitd vezetd folyamatosan tanul, atalakitja onmagat és a vezetés
természetét is. (Anderson in: Ternovszky, 2000. 118.) Fontos megjegyezni, hogy
Anderson gondolatai szerint elvileg mindenkibdl valhat atalakité vezetd. Az atalakito

vezetés 1épései a szerzd szerint a kovetkezok:

1. A jovo elképzelése

Anderson szerint a legtobb ember szamara az 6sszes 1épés koziil ez a legnehezebb, mivel
eredetiséget feltételez, megkoveteli, hogy kilépjiink a hétkéznapi gondolkodas és
cselekvés keretei koziil. Marpedig a szokasok hatalma erds, az emberek az uj
gondolatokat csak lassan fogadjadk be, és itt olyan kockdzatrol van sz6, amelyet sok
ember nem hajlandé vallalni. Ugyanakkor ez egyben a dontd 1épés is, hiszen az 1jitasok
¢és korszertisitések rendszerint éppen ezért valésulnak meg, mert valaki meglatja, hogy

jobban is lehet dolgozni, jobban is lehet €lni.

2. Tervezés

A tervezés lényege Andersonndl: a megszilardult jovOképre épiteni, meghatarozni, mit,
mikor, hol és hogyan kell tenni, ki mire a legalkalmasabb. Amennyiben kialakul a terv,
megvalosuldsa csak akkor lehet sikeres, ha elegendden elfogadjdk és minden érintett

lelkesedéssel fogadja. Ha ezt nem tudjuk elérni, a siker esélye nagymértékben lecsokken.
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3. Csoportépités

Anderson szerint 0sszeilld és termelékeny csoportokat ugy tudunk létrehozni, ha az
embereket kivansagaiknak megfeleld csoportokba tessziik, erejiiknek és érdeklédésiiknek
megfeleld feladatokat bizunk rajuk, s mikdzben egyre nagyobb feleldsséget vallalnak,
szakmailag és lelkileg tdmogatjuk oOket. Igy érjiik el, hogy felndjenek a kihivasokhoz,

amelyeket remélhetdleg vallalnak.

4. Osztonzés

Az érdekeltség €s az elismerés rendszere biztositja a miikodés kivant szintjét. Anderson
szerint az 0sztonzés mélyén a cselekvés all: az emberek mélyebbb igénye nem mas, mint
a jol végzett, értelmes munka, a megmérettetés, és a munkahoz kapcsolodd kozosség,

elismerés.

5. Ertékelés
Az értékelés kényes feladatanak elvégzése a kovetkezd eredményekhez vezet: javitas a

terven, a siker szintjének jobb meghatarozasa, a sikerek linneplése.

6. Visszacsatolas
Az értékelés visszacsatolds funkcidjat Andersen kiilon Iépésben szerepelteti. A
visszacsatolds nem csupan a teljesitményre, hanem mar az elsé lépésre, magéra a

jovOkeépre, majd a tovabbi 1épésekre is vonatkozik. (Anderson in: Ternovszky, 120-122.)

Anderson 6t képességet ¢€s szamos, hozzajuk rendelt részképességet tart
nélkiilozhetetlennek az atalakitd vezetéshez. Ezeket a részletesebb tdjékoztatas biztositasa

céljabol az értekezés mellékletében tiintetjiik fel (Melléklet/1.)

Anderson sajat munkdjanak jelentdségét abban latja, hogy bar “sok konyv leirja a
szervezetek atalakuldsat és Utjukat a kivalosagig, ezek a konyvek azonban nem adnak
atfogo, egységes szaktudason alapuld munkamodellt, amely feltarja és tovabbfejleszti az

emberek tudasat, képességeit...Konyvem...tampontot nyujt,...amely véleményem szerint
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nemsokara teret nyer a folyamatosan alkalmazkodo ¢és fejlodo vezetésben.” (i. m. 256.)

A vezetéselméleteknek a nyolcvanastol a kilencvenes évekig tartd fejlodési szakaszat
mintegy ativeli Kouzes és Posner el6szor 1987-ben publikdlt kutatdsa a vezetés

kihivasairol. (The Leadership Challenge, 1987.)

gy

masokat a kozos célkitlizésért vald elszant kiizdelemre. A szerzOk kiemelik az akarati
momentumot. Ha a kovetdkben nem jelenik meg a tudatos valasztas, belsd késztetés,

belsd igény, akkor értelmezésiikben nem is beszélhetiink vezetésrol.

A szerz6k kutatasaikra épitve négy alaptulajdonsagot és tiz olyan vezetdi gyakorlatot
taldltak, amelyek a hatékony és csodalt vezeték viselkedését jellemzik. A négy
alaptulajdonsag:

« Becsliletesség.

« Hozzaértés.

« El6retekintés.

o Lelkesités.

A szerzdk vezetdi ,tizparancsolata”:

1. Keresd az erfprobat jelentd lehetdségeket, hogy valtoztathass, fejlessz ¢és
korszertsits!

2. Kisérletezz, vallald a kockazatot és tanulj az elkdvetett hibakbol!

3. Vedd észre a felemeld, nemes jovot!

4. Sz06lj az emberek értékeihez, érdekeihez, reményeihez €s dlmaihoz és sorakoztasd fel
Oket egy kozos jovokép ala!

5. Témogasd az egyiittmiikodést a kozOs célok népszeriisitésével és a bizalom
megteremtésével!

6. Az informaci6 ¢és a hatalom megosztasaval erdsitsd az embereket, bovitsd
mozgasteriiket, segitsd, hogy kitdrjenek a sziirkeségbol!

7. Mutass példat masoknak, viselkedj gy, ahogy ... vallott értékeidbdl kovetkezik!
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8. Tervezz kis eldnyoket, amelyek elémozditjdk a kovetkezetes eldrelépést ¢és
megteremtik az emberek elkotelezettségét!

9. Ismerd el az emberek hozzdjarulasat minden program sikeré¢hez!

10. Unnepeld meg rendszeresen a csoport eredményeit! (forrds magyar nyelven:

Anderson, 1992. 61., eredetiben Kouzes, Posner 1987.)

Kouzes és Posner kutatasukat tovabb folytattdk, ezaltal — mint ahogy azt Tom Peters is
megallapitja — a vezetési szakirodalom egyik kiilonosen fontos, tartds érvényll alkotasa
jott létre. (Kouzes, Posner: The Leadership Challenge, 1995.) Munkdéssaguk egyedi
értékét a rendkiviil széles empirikus megalapozottsag, a gyakorlatiassag, a szivbdl jovo

mondanivald, valamint az magyarazza, hogy eredményeik kialltak az id6 probajat.

Kouzes és Posner tanitdsainak 1ényege jol megragadhat6 a vezetés ot alapvetd szokdsa /6t
vezetési alaptevékenység, €s a mindegyikhez kapcsolodod két-két — Osszesen tiz, mar
korabban emlitett — vezetdi irdnyelv mentén. Sajat kutatasaikbol €s masok kutatasi
eredményeinek interpretalasabol, egyedi rendezésébdl fakadd megallapitasaik egyszerre
koncepcidzusak és szemléletesek. Gondolataik kozlési modjara jellemzé mind a magas

szintll strukturaltsdg, mind a kdzvetlen figyelemfelhivas praktikus igénye.

Az aldbbiakban kiemeljik munkajuk néhany Ilényegesebb iizenetét. Munkajukon
keresztiil szeretnénk a legatfogobb képet nyujtani az 4talakitd vezetés tanitasairdl.
(Jelezziik, hogy az 5x2 alapelv leirasat a részletesebb tanulmanyozas lehetdvé tétele
érdekében a mellékletben kozoljiik. Melléklet/2.) Fobb gondolataikat a célok, a vezetoi

szerep €s a motivacio témakordk koré csoportositottuk.

Célok:

* Keresni kell a ,tobbletet”, a ,rendkiviilit”, a ,,magasabbrendiit” a jov6 lehetdségei
mogott! Fontos elképzelni az ,,idedlist”, a ,kivalot”, az ,egyedit”. A jovokép azért
lényeges, mert kifejezi sajat mérc€inket, eszményeinket, egyediségiinket,
onértékiinket, mert 1dOot takarit meg szdmunkra, és segit koncentralni

er6feszitéseinket.
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A kiilonlegesen sikeres, erds kultiraja cégek értékei harom témahoz kapcsolodnak:

magas teljesitményelvarasok, gondoskodd magatartas, egyediségérzet/biiszkeség.

Vezetoi szerep:

A vezetd nem fOltétleniill azonos a kezdeményezdvel. A vezetdé mas
kezdeményezésének felkarolasaval is betoltheti funkcidjat. ,,Leaderi” magatartas tehat
a partnereink altal megnevezett, javasolt feladatokra vonatkozdan is tantisithatd!

Az egyiittmiikodés rendszerint hatdsosabb ¢és hatékonyabb a versenynél. Az
egyiittmiikddés vezetési paradoxona: a vezetésre nagyobb sziikkség van
egylttmiikodés (kozos célok, integrativ megoldasok, bizalmi kapcsolatok kiépitése)
mint versengeés esetén.

Atlathatd nagysagl szervezettel, team tervezéssel, idSbeli tudatossaggal, az
eredményhatdsok hangsulyozaséaval, térbeli megoldasokkal, sziikség esetén bizonyos
erd alkalmazaséaval kell eldmozditani a kommunikaciot.

A beosztottak a cselekedetnek €s nem a szavaknak hisznek. Sziikséges, hogy a vezetd

tudatosan modellezze az igényelt magatartast.

Motivacio:

A szervezetek szinte kiapadhatatlan innovacios erdforrdsokhoz juthatnak, ha nem
vonjdk meg a lehetdséget tagjaiktol a benniik Osztondsen meglévd keresési,
kisérletezési, javitasi késztetések ki¢lésére. A szervezeteknek egyenesen nincs joguk a
dolgozdk magasabb motivacids sziikségleteinek elhanyagolasara.

A vezetettekben 1évd félelmek oldasahoz, a munkatarsak mobilizalasahoz a
meghallgatés, az érzelmek elismerése, a tamogatés vezet.

Az atalakitd vezetdének ki kell mutatnia a személyes meggy6zodését: szivbol kell
beszélnie.

A 1épésenkénti eredmények elve vonatkozik munkatérsaink ,.hadra fogasara”. Akit6l
mar egyszer valamilyen mértékli hozzajarulast kaptunk, ahhoz visszamehetiink ujboli
kéréssel, viszont aki egyszer mar nemet mondott, ahhoz kevésbé. Igyekezni kell
elkotelezni az embereket a mar meghozott valasztasuk mellett.

A magas elvarasszintek jol alkalmazhatok az 6nbizalom nodvelésére. Ahhoz, hogy a
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kitlizott normdk teljesiiljenek, fontos meggy6zddni, hogy az érintettek valdban
tisztaban vannak-e a kovetelményekkel.

* A teljesités sordn mindig megfeleld visszacsatolast kell biztositani. Ezzel segitiink a
végrehajtasban résztvevoknek, hogy redlisan szemléljék sajat teljesitményiiket. fgy
jobban elfogadhato lesz szamukra az a tény, hogy csak a szintet valdban teljesitok
szamithatnak jutalmazasra.

* A vezetés a masokkal vald banadsmdd, az érzelmi kapcsolatok foglalkozasa. Az
eredményekhez kapcsolodo tinnepek hatterét a vezetOvel kialakitott jo személyes
kapcsolat kell, hogy képezze. Az ilinnepek tamogatd szocialis struktarakat hoznak
létre. A batoritas (,,encouragement”) szd tove a latin ,,cor”, ami szivet jelent. A
batoritas a szivvel valo inspiralas, ami — nagyon sok vezetd vallomésa alapjan — nem

mas, mint masok szeretete.

Mint a fenti attekintésbdl latjuk, Kouzes €és Posner egyszerre ad vezetéselméletet és
gyakorlati vezetési Utmutatét. Munkajukban a vezetéselmélet legfontosabb fogalmait
foglaljak egyedi keretbe és Osszefiiggésrendszerbe. Biztos kézzel vezetik az olvasot
abban a struktiraban, amelynek pillérei a motivacid, jovokép, értékek, hatalom,
befolyasolés, egyiittmiikddés, felhatalmazas, bizalom, megerdsités. Mindekdzben eredeti
¢és praktikus tanacsokkal latjak el az alkalmazot. Mivel nagyfoki empétidval szinte elére
latjdk az alkalmazasban bekovetkezd esetleges egyodalusagot, talkapéasokat, ezért

modszeresen felhivjak a figyelmet tandcsaik atgondolt, mértéktartd alkalmazésara.

Kouzes ¢és Posner kozép ¢€s felsOvezetokre végezte el kutatasat. Elméletiikben a szervezeti
¢és az egyéni szintll vezetdi hatds egyarant fontos szerepet kap. Szintén nagy szerepe van
benne a vezetd Onképzésének, sajat fejlodésének, ,atalakulasanak™. A szerzok a
bemutatott magatartasokat nem specialis képességii vezetdk, hétkoznapokbol kiemelkedo
tetteiként exponaljadk, hanem a sikeres vezetdi tevékenység USA-ban és egyes mas
kultirdkban miikodo, létezd gyakorlataként. Koncepcidjuk ismertetése utan, annak
fényében fontos visszautalnunk arra, hogy korabban ismertetett definicidjukban eleve
,,vezetés”-rol és nem atalakito ,,vezetés”-rol beszéltek. Naluk az atalakitasi mozzanat mar

annyira szerves része az iranyitoi tevékenységnek, hogy quasi nem is értelmeznek ezen a
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fogalomkoron kiviili, egyéb modon definidlt ,,vezetést”. Arra is visszautalunk, hogy

naluk az 4talakuldsi mozzanat lényege: a vezetettek elkotelezettségének kialakitasa.

Kouzes és Posner Gjabb munkéjanak megjelenését kovetd években, a vezetéselméleteket
attekintve sz6l a témaban Yukl. Az 6 meghatdrozasaban az atalakité vezetés: ,,folyamat,
mely a szervezeti célok iranti elkotelezettség kialakitasara és a kovetdknek — a célok

megvalositasa érdekében torténd — ’felhatalmazasara’ iranyul. (Yukl, 1998, 324.)

Yukl tgy latja, hogy az 4talakitd vezetés kutatdsi eredményei egymadssal eléggé
Osszecsengenek ahhoz, hogy bizonyos iranyelvek — ajanlés jelleggel — megfogalmazhatok

legyenek a beosztottaikat inspiralni €s motivalni kivano vezetdk szamara.

Yukl szerint ezek az iranyelvek a kovetkezok:

« Vildgos és vonzo jovokép megalkotésa.

« A jovokép megvaldsitasdnak megértetése.

«  Onbizalmat sugarzo, optimista cselekvés.

« A beosztottakba vetett bizalom kifejezése.

« Korai sikerek létrejottének biztositéasa.

« A sikerek megiinneplése.

« A kozépponti értékek dramatikus, szimbolikus megjelenitése.
« Vezetés személyes példaval.

« Az emberek felhatalmazasa, hogy képesek legyenek megvaldsitani a jovoképet.

A vezetési témakor egy masik attekintd szerzdjénél, Northouse-nal az atalakitd vezetés
egy olyan folyamat, amely az egyének megvaltoztatdsira, atformalasara iranyul.
Kozéppontjaban az értékek, az erkdlcs, a mércék és a hosszii tava célok allnak. Az
atalakité vezetd felméri a vezetettek (angolszasz megfogalmazasban iizenet értékiien:
kovetdk/followers) motivumait, sziikségleteik kielégitésének eszkozeit. Hozzdjuk a
maguk emberi teljességében viszonyul (...“treating them as full human beings”). De a
személyes aspektus kozéppontba allitdsdn tual, Northouse egyuttal kiemeli, hogy a

transzformacios vezetés fogalom valdjaban egy Osszefoglald elnevezés a vezetési
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jelenségek széles korének leirdsara, melybe beletartoznak mind a személyes szintii
befolyasolasi, mind pedig a teljes szervezetek — vagy akdr kultirdk — 4talakitdsara
iranyul6 igyekezetek. (Northouse, 2001. 131.) Ugyanez a szerzé mashol a szervezeti
szintli 4talakitasra teszi a hangsulyt: “az atalakito megkozelités...leirja, hogy a vezetok
miképpen kezdeményeznek, fejlesztenek ki és valdsitanak meg jelentds valtozdsokat a

szervezetekben.” (i.m. 144.)

A transzformacids gondolatrendszer ismertetésének zarasaképpen utalni szeretnénk Yukl
(1998. 340.) és masok felvetésére, akik felhivjak figyelmiinket azokra a kapcsolatokra,
amelyek fogalmilag az 4talakito felfogast egyes korabbi magatartastudomanyi

elméletekhez flizik.

A kapcsolodasok jelzésére torekedve Yukl visszanyul a 60-as évek egyes elméleteiig.
Szerinte az atalakitd vezetési ,,empowerment” (=, felhatalmazas”, nem technikai, hanem
atfogd értelemben, quasi ,feleldsségkiterjesztés+hatalomatruhdzas+fontossagtudat-
novelés™) és ,,ownership” (=’sajatom-€rzet”) kategdéridkban jol visszatiikrozodnek a
kordbban Argyris, McGregor vagy Likert munkdiban leirt ,,hatalommegosztas”,
,»kOlcsonds bizalom”, ,részvételen alapuld dontéshozatal”, ,munkaélet-mindség” és
»tamogatd kapcsolat” fogalmak. Az atalakitd vezetd viselkedései sokszor azonosithatok a
kordbban mar hatékonyként leirt vezetéi viselkedésekkel. Példaul a ,,személyes
megkozelités” (,,individualized consideration”) magatartasjegy leirhatd, mint a kordbban

leirt ,,tamogat6” és ,,fejlesztd” vezetdi magatartasok kombinacidja.

A korabbi elméletekkel valo érintkezési pontokra, tobbek kozott McGregor, Peters és
Waterman munkasséagara hivatkozik magénak az atalakité vezetésnek tobb képviseldje is,
példaul Bennis és Nanus (1996. 23.), illetve Anderson. Anderson szerint mar maga
McGregor is az ,,1j iskolat” képviseli annyiban, amennyiben azt vallja, hogy ,,az emberek
természetiiknél fogva érdekeltek €s ontevékenyek, a vezetd feladata csupan az, hogy a
szervezeti kornyezetet oly modon alakitsa, hogy hasznositani lehessen a dolgozdk belsd
érdekeltségét a szervezeti célok elérése érdekében”. Anderson tobbek kozott ramutat

Ouchi elterjedt ,,Z” elméletének az atalakitdé vezetéssel vald kapcsolatara. Megallapitja,
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hogy a ,,Z” elmélet ,kiveszi a reflektorfénybdl az egyént”, mert ,,az embert a csoport, a
szervezet és annak a kulturanak a keretei koz¢ helyezi, amelyikben ¢él. Az embereknek
értéktudatot, jelentdséget ad, amely a szervezet egészének teljesitményéhez kotodik.”

(Anderson, 1992. 41., 34.)

A fenti Osszefliggéseken kiviil fontos még ramutatnunk arra, hogy az atalakitd vezetés
,JOVOkép” centrikussagaban visszatlikr6zodik a szocidlpszichologia korai ,,folérendelt
cél” koncepcioja. Muzafer Sherif példaul nevezetes oklahomai didktabori kisérletében
kimutatta, hogy a megosztott csoportoknal eltlinik az ellenségeskedés, amikor a
csoportok egy irdnyt kdvetnek a folérendelt célok elérése érdekében, feltéve, ha a célok

realisak, és kihivast jelentenek minden résztvevo szamara. (Sherif et al. 1961.)

Az atalakito vezetés elméletének attekintése, és egyes fogalmi illeszkedések jelzése utan
térjiink most r4d az irdnyzat személyfejlesztési koncepcidojanak bemutatasara! Ennek
kapcsan vizsgaljuk meg a kozvetlen személyfejlesztési mondanivald megjelenését az
atalakito vezetés egyes, reprezentativ — koziiliik els6sorban a kérdéskornek tagabb teret

szentelO — képviseldinél!



46

2.2. A személyfejlesztés az atalakito vezetési elméletekben

Az iranyzatot kiemelkedden reprezentdld Bass leirja, hogy a vezetd a kdvetkezd modon

alakitja at és motivalja beosztottait:

1. Tudatositja benniik a feladatvégzés eredményének fontossagat.

2. Rabirja dket, hogy Iépjenek tal onérdekiikon a szervezet vagy a csoport céljainak
érdekében.

3. Aktivizalja magasabb rendi sziikségleteiket. (Bass, 1985.)

Bass (1996.), valamint Avolio és Bass (2002. 2-3.) a fenti atalakitds mdogotti konkrét

befolyasolasi technikdkat, mechanizmust a mar emlitett 4 faktorba sorolja.

1. Elni az idealizaltsaggal

Az atalakitd vezetd szerepmodellként viselkedik. Ezeket a vezetdket értékitéletiinkben
magasra helyezziik, tiszteljiikk dket, bizunk benniik, azonosulunk veliik. Az ilyen vezetd
érdekeit 0sszehangolja, a kockdzatot megosztja a kovetdkkel. Kiszamithatd, etikus. Nem
keriili meg a fontos kérdéseket. A hatalmat nem hasznalja személyes elény érdekében,

hanem csupan akkor, amikor sziikséges.

2. Inspirativ motivacio

Az atalakito vezetd jelentést, fontossagot ad a dolgoknak, elvarasszintje kihivo. Eldsegiti
a csapatszellemet, lelkesedést, pozitiv gondolkodast. A kdvetdket bevonja egy vonzo
jovOkép megalkotasaba. Vildgosan kozli elvarasait, és demonstralja sajat, célok és

JOvOkép iranti elkotelezettségét.

Témank szempontjabol e helylitt kiillon hangstlyozzuk a tovabbi két faktort, az
intellektualis kihivast és a személyes megkozelitést, mint amelyek kozvetleniil az

egyének képességeire, kvalitdsaira hivatottak hatni.
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3. Intellektudlis kihivas

Az intellektualis kihivas azt jelenti, hogy a vezetdk Osztonzik beosztottaik kreativitasat,
innovacios készségét. Arra birjak oket, hogy megkérddjelezzEk sajat maguk és vezetdjiik
vélekedéseit és értékeit. Segitik a munkatéarsak 0jitd, fejlesztd tevékenységét, szervezeti
problémékkal valé megbirkdzasat, kérik javaslataikat. Osztonzik Oket az eddigi
gondolkodasi keretek atlépésére, batoritjak dket, hogy belevagjanak a problémak gondos
elemzésébe ¢s megoldasaba, uj megoldasok kiprobalasaba. Nyilvanosan nem birdljak az

egyéneket, ¢s nem kapnak kritikat, ha véleményiik a vezetotol eltér.

4. Személyes megkozelités

A személyes megkozelités azt jelenti, hogy a vezetdk ligyelnek a munkatarsak fejlédési
sziikségleteire. Tanulési lehetdségekkel, tAmogatd 1égkorrel biztositjadk a munkatarsakban
1évé  képességek fokozatos kibontakozdsdt. Gondosan meghallgatjdk az egyént,
odafigyelnek sajatos sziikségleteire és képesek a gondos, egyedi banasmoddra. Gyakran
talalhatok munkatarsaik korében, kommunikéciojuk az ilyen helyzetekben kétiranyu. A
beszélgetések személyesek, a témaik kozott felbukkannak az egyéni részletek. A vezetd
ilyenkor emlékszik a kordbbi eszmecserék egyes mozzanataira, tudatdban van annak, mi
foglalkoztatja munkatarsat. Nemcsak munkavallaloként, hanem teljes emberként tekint

beosztottjara.

A személyes megkozelitést alkalmazo vezetdk célja, hogy a vezetetteket és kollégéikat
egyre magasabb és magasabb fejlédési szintre emeljék. Gyakorlatilag trénerként (coach),
tanacsadoként viszonyulnak dolgozoikhoz annak érdekében, hogy azok megtalaljak
sziikségleteik kielégitésének modjat. Magatartasukkal kifejezik, hogy a maguk részérdl
elfogadjak, illetve értékelik a beosztottaikban, kollégaikban felfedezett személyes
kiilonbozéségeket. Ez megmutatkozik abban, hogy egyes dolgozoknal az érzelmeket
helyezik elétérbe, és tobb batoritast nyudjtanak, masok esetében pedig — akiknek inkabb
masra van sziikségiik —, tobb onallosagot juttatnak. Egyeseknél a szilard kovetelmények,

a specifikus céleldiras, masokndl a feladat magasszintli strukturdlasa eszkozével élnek.

A személyes megkdzelitést alkalmazd vezetok gyakran delegdlnak, hogy az — ezaltal



48

keletkezd — kihivas személyes ndvekedésre, fejlodésre késztesse a beosztottat. Gondosan
figyelemmel kisérik a végrehajtas folyamatat. Sziikség esetén segitenek, felmérik az
elérehaladést, de lehetdleg oly moddon, hogy a munkatarsak ne érezzék egyfajta

ellendrzésnek a vezetd kozremukodését.

Megallapithaté tehat, hogy Bass ¢és Avolio jelentds mértékben foglalkozik a
személyfejlesztés kozvetlen interperszonalis hatdsmechanizmuséval, utobbit az atalakitd

vezetés egyik f6 komponenseként kezeli.

Tichy és Devanna a személyek fejlesztésérdl, mint az elkotelezettség mozgasba
lenditésérdl beszél. Szerintiik a vezetdknek azt sziikséges elérni, hogy az emberek
odaalljanak a szervezeti kiildetésbdl fakado célok mogé. (Tichy és Devanna, 1990.
149-158.). Naluk a vezetdk a vezetettek ,,utikiséréi”. Ezen az iton az egyik legkényesebb
teriilet a munkatarsak folos onvédelmi reakcidinak lebontasa. A fejlédéshez a vezetdk

sajat onkritikajuk nyilt kifejezésével mutathatnak jo példat.

Tichy és Devanna az elkotelezettség kialakitasanak négy modszerét taglalja: a tervezést,
az oktatast, a csapat-Osszetétel megvaltoztatdsat és a problémameghatarozas vezetési

modszerének feliilvizsgalatat. (i.m. 162-173.)

A szerzdk a személyfejlesztés kozvetlen eszkzeirdl a szervezeti humanerdforras-kezelési
rendszer ,.fejlesztés” funkcidjanal beszélnek. A fejlesztési funkcid céljanak
meghatarozasakor abbol indulnak ki, hogy a modern szervezetben széles kori hatalom-
megosztasra van sziikség. A szervezeti tagok felhatalmazéasa azonban elképzelhetetlen a
felelosség kiterjesztése nélkiil. Az 0j tipust feleldsség felvéllalasa egy sajatos fejlddési
folyamatot igényel a szervezet tagjaitol. A fejlddés célja tehat: ,.el6térbe allitani az
emberi természet jO oldalat, és hattérbe szoritani a rosszat; ugy megvaltoztatni a tarsas
kornyezetet, hogy az ésszerlis€g, a tolerancia és a nagylelkiiség elnyomhassa az

¢ésszerlitlenség, a konyortelenség és az 6nzés impulzusait”. (1. m. 254-255.)

A fejlodés megtételéhez a szerzOk szerint elsdsorban az oktatast kell segitségiil hivni.
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Kimutatjak, hogy gyakorlatilag minden altaluk vizsgalt atalakitdé vezetd jelentds aranyu
formalis képzést miikddtetett az altala vezetett szervezetben. Ezen kiviil meghonositottak
az 0j tipusu magatartasi elvaradsokat és mintakat felmutatdé vezetdi mithelyek rendszerét,
ahol tobbnyire egymadssal Osszefliggésben van sz6 a szervezet €s tagjai megvaltozasarol,

¢s az ilyen valtozasi folyamatok mogott 4ll6 kézponti értékekrol.

Az oktatas mellett a folyamatban nagy szerepet jatszik a szocializacié €s a decentralizalt
egységek miikddtetése. A szocializacid eziranyu hatasa magatol értetddd. A decentralizalt
egységek fejlesztd hatdsat tekintve, a szerzOk szerint ezek a ,kis iizleti egységek”
gyakorlatilag ,,tanuldsi egységek”-nek tekinthetok, mivel benniik a 1ényegi fejlesztési
hatasok sokkal kozvetlenebbiil érik a szervezeti tagokat, mint egy nagyméreti, kiilsd

hatasoktol elzartabb szervezeti komplexumban. (i. m. 256.)

Tichy ¢és Devanna utal vezetd és vezetett fejlodésének kolcsondsségére. A vezetOnek
hasznal, ha a vezetettek batran meg merik neki mondani véleményiiket, de a nyitott

1égkoron kiviil eléfeltétele a vezetettek megfeleld fejlettségi szintje is.

Végiilis az 1j szellemiséget a szerzok a vezetdi moralitas kérdéseként hatdrozzadk meg:
szerintiik a vezetdnek sziiksége van arra, hogy ,,megfeleld egyensulyt alakitson ki a pénz

szeretete és a moralis élenjarosag kozott”. (i.m. 259.)

Osszességében megéllapithaté, hogy Tichy és Devanna a személyfejlesztés legfobb
eszkozeinek a szervezeti szintli hatdsokat és a személyes példamutatast tartjak, kevésbé

foglalkoznak az ezeken kiviili, interperszonalis szintii fejlesztési mechanizmusokkal.

Bennis és Nanus kifejtik, hogy az altaluk vizsgélt vezetOk esetében — a munkatarsakra

gyakorolt hatast illetden — ,,0t kulcsfontossagt képesség alkalmazasa jatszott szerepet:

1. Az a képesség, hogy olyannak fogadjuk el az embereket, amilyenek, €s ne olyannak,
amilyennek latni szeretnénk Oket...” (Azt megérteni, hogy a masik a sajat fogalmai
szerint milyen ember.)

2. ,,Az a képesség, hogy az Osszefiiggéseket és problémakat a jelen, s ne a mult
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szempontjabol szemléljiik.”

3. ,,Az a képesség, hogy a kozelallokat ugyanazzal az udvarias figyelemmel kezeljiik,
mint az idegeneket vagy alkalmi ismerdsoket.” (Ez a képesség nagyon fontos a csalad
mellett a munkaban is. A két hibaforas: figyelmetlenség és tulzottan bizalmas
viszony. Kimenet: informacidveszteség, az értékelés hidnya, a visszacsatolas
elmaradasa.)

4. ,,Az a képesség, hogy még akkor is bizzunk a mésikban, amikor a kockézat nagynak
latszik.” (...”Hossza tdvon még a talzott bizalom is bdlcsebb..., mint ha abbdl
indulunk ki, hogy az emberek tobbsége alkalmatlan vagy nem Gszinte.”)

5. ,,Az a képesség, hogy masok allandd helyeslése és elismerése nélkiill végezziik
munkankat.” (...”Igazabol nem volna szabad azt nézni, hogy héanyan szeretik a

vezetdket.”) (Bennis, Nanus, 1996. 68.)

A fenti képességeket alkalmazod vezetdi stilus elengedhetetlen a felhatalmazas
1étrejottéhez. Ez a stilus inkabb maga felé vonzza (eredetiben: htzza/pull), mintsem
valami felé irdnyitja/tereli (eredetiben: tolja/push) az embereket. Inkdbb azonosulassal,

mintsem a jutalmazas/biintetés parossal motival.

A felhatalmazas kiilonb6z6 dimenziokban jelenik meg. Ilyen a szignifikancia: a
hatékony vezetd képes azt a képzetet kelteni a munkatarsakban, hogy 6k a tarsadalmi
rend aktiv kdzéppontjai. A vezetettek gy érzik, hogy olyan teriileten dolgoznak, ahol
végbemehetnek az emberek életét legalapvetdbben befolydsold események.
Nemkiilonben fontos eleme a felhatalmazasnak a kompetencia, ami a szerzoknél a
munkéban val6 4lland6 elérehaladast €s tanulast jelenti. Felhatalmazas dimenzio még az
egylittesség ¢élménye: a munkatdrsak valami olyasmit élnek at, ami a csaladhoz,
kozosséghez hasonlit. Itt nem feltétleniil egymas kedvelésérdl van szo, hanem a kozos
ligybe vetett bizalom egymdasban torténd atérzésérél. Végiil, nem maradhat el a
felhatalmazas megvaldsuldsa esetén az 6rom. A szerzok kijelentik, hogy jo volna véget
vetni annak a spekuldcionak, ,,amely szerint a vezetésben 6rokdsen jelen kell lennie a
biintetésnek, vagy jo esetben a biintetés-jutalmazas kettdsségének... A felhatalmazas

révén...a munkasok olyannyira elmeriilni latszanak *munkajatszmdjukban’, hogy hosszu
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idészakokra megfeledkeznek elemi sziikségleteikrdl... Emberek bele tudnak feledkezni
kiilonbozé munkéval kapcsolatos tevékenységekbe, amelyek semmiféle jutalommal nem
kecsegtetnek, amelyeket a ’sziikségletcsokkentés’ teoretikusai elmaradhatatlannak
itélnek. Ha ez igaz..., akkor szinte minden célkitlizés vagy tapasztalat szorakozassa, de
legalabbis potencialisan élvezetté tehetd... Igy a felhatalmazas nemcsak a munkavégzés

idejét, hanem magat az életet is jobba teszi.” (i. m. 80-84.)

Bennis és Nanus felfogasat értékelve megallapithatd, hogy elméletiikben fontos szerepet
fejezetben emlitettiikk, naluk nagy hangstily helyezddik a vezetdi fejlédés ¢és a
munkatarsak fejlodése kolcsondsségére. Ez a kolcsonhatas ,,felhatalmazas” fogalmukban
fejezodik ki leginkabb: az ,,empowerment” révén egyszerre valosul meg masok vezetése

¢s onmagunk menedzselése.

Bennis és Nanus megallapitasaibol kitlinik, hogy integraltan kezelik munkat és életet, igy
naluk a masokra gyakorolt vezet6i hatas egyértelmiien és a legszorosabban véve
¢letmindséggel kapcsolatos kategoériava valik. Masképpen kifejezve, elméletiikben a
vezetés a kozvetlen gazdasagi/hatékonysagi értelmezésen tal altaldnos személyfejlesztési
fogalomként is jelentkezik. Bennis és Nanus a vezetést tigy fogjak fel, mint amely nem
kis  mértékben  befolyasolojava  valik az  emberek  fontossagtudatanak,

képességfejlodésének, egylittesség-élményének €s dltalaban vett dromérzetének.

Mint korabban bemutattuk, Anderson 6t képességet (képesség-csoportot) és szamos,

hozzajuk rendelt részképességet tart nélkiilozhetetlennek az atalakitd vezetéshez:

1. A tudatossag és onmagunk iranyitasanak képessége.

2. Az emberi kapcsolatok épitésének képessége.

3. Az egyéni tanacsadashoz és a problémakezeléshez sziikséges képességek.

4. Vdllalati (szervezeti) tanacsadoi képességek alkalmazéasa csoportok és szervezetek
fejlesztésére.

5. A stilus, a szerepek és a képességek rugalmas valtasa, a sokoldalisag megszerzése.
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A szerz6 az Ot képesség koziil a harmadikban, ,,az egyéni tanicsaddshoz és a
problémakezeléshez sziikséges képességcsoport” keretében foglalkozik elsdsorban a

munkatarsak fejlesztésének kozvetlen kérdéseivel.

Mivel indokolja a problémamegoldési-tanacsadas képességek kozéppontba allitasat?
Véleménye szerint ,,a menedzserek, vezetdk személyes kapcsolatai koziil tobb olyan van,
amely magasabb szintli segitOkészséget, megértést és fejlettebb képességeket igenyelne.”
Felfogasaban ,,az emberi kapcsolatainkat €s munkahelyi teljesitményiinket befolyasolo
belso, személyes probléemdak megolddsanak képessége... megtanulhato.” (Anderson, 1992.
131-132.) Anderson kitér arra, hogy a vezetdk kiemelt helyzetben vannak a masok
¢letébe vald beavatkozds, a problémamegoldasban valdo kozremiikodés esélye
szempontjabol. Szerinte a vezetd felé kialakuld bizalom révén olyan helyzetek johetnek
1étre, amelyben a felettes esetleg ,,barki masnal nagyobb és mélyebb segitséget” nyujthat.
(uo.) A kiilonbozd egyéni élethelyzetek mellett az alkalmazasi lehetdségek kozott
megemliti az olyan formalis személyligyi interakcios helyzeteket, mint a

teljesitményértékeld vagy karriertervezési beszélgetések. (i. m. 142.)

Anderson a téma exploralasa soran hangsulyozza azt a korlatoz6 tényezdt, hogy a
vezetoknek nincs ideje mélyebben vagy hosszabb tavon bekapcsolédni a tandcsadasi
jellegli tevékenységbe. Meg kell Oriznitlik a kényes egyensulyt a ,,feladat” és ,,kapcsolat”
vonatkozasok kozott. Arra sincs modjuk, hogy egyforma intenzitassal foglalkozzanak

minden emberrel.

Nem kétséges, hogy ,, bizonyos modszerek segitenek egyes embereknek, bizonyos
problémak esetén, bizonyos helyzetekben, idonként”. (i. m. 133.) Ugyanakkor, a vezetok
tanacsadasi tevékenysége rizikokat is hordoz magaban. A tagadhatatlan eredmények
mellett jogosan felvetddik a tandcsadas megbizhatosaganak, esetleges hatastalansaganak
vagy negativ hatdsanak kérdése. Mi indokolja tehat a tandcsadas gondolatdnak és

gyakorlatanak hangstlyozasat?

Anderson utal Carkhuff korabban megfogalmazott két tételére, amely vonatkoztathatd a



53

felvetett dilemmara. Az elsé Ugy szol, hogy ,,minden emberi érintkezésnek épitd vagy
rombold hatdsai lehetnek”. (Carkhuff, 1969.) Anderson értelmezésében ez azt jelenti,
hogy ,,a fontos emberi kapcsolatok sohasem semlegesek, hanem az emberekre (és

teljesitményiikre) vagy kedvezo, vagy kedvezdtlen hatast fejtenek ki.

A masik tétel szerint ,,az eredményes emberi kapcsolatokban vannak olyan ko6zds,
kozponti elemek, amelyek lehetdvé teszik az emberi segitOkészség atélését”. (uo.)
Anderson ennek kapcsan utal az emberek segitésének, timogatasanak hatékonysagnovelod

hatasara.

Anderson beszamol olyan programokrol, amelyek alapjat a rendszerszemléletli oktatés
képzi, és amelyek kiemelkedd sikert tudtak felmutatni a tandcsadds vonatkozasaban.
(Anderson, i. m. 133-135.) Szintén jelzi, hogy egyre terjed a képességfejlesztés
/tanacsadas oktatdsa az emberi foglalkozasokat gyakorld szakemberek tag kore szdmara.
Ennek keretében a legtobb felsdoktatdsi intézmény tanterve tartalmaz kapcsolattartasi,
problémakezelési  képességfejleszté  tanfolyamot. A képzés  fontossaganak
hangsulyozasakor utal arra, hogy a kiillonbozd szakteriiletek képviseldi az 1), mélyebb
felkésziiltségiik segitségével megkozelithetik az emberek sulyosabb gondjait, amellett,

hogy konnyebben kezelhetik a sajat problémaikat is.

Anderson felfogdsanak gyakorlati oldalara ratérve, emeljiilk ki a problémakezelés —
korabban mar felsorolt — fazisaihoz tartoz6 legfontosabb elveket, készségeket, tanadcsadoi

magatartasokat!

Ezek a tényezdk a probléma meghatarozasatol a megoldas eldsegitéséig terjednek, de
magukba foglalnak egyes, a megkozelitésre vonatkozd szakmai alapelveket-
utmutatasokat is:
* A probléma pontos meghatarozasa
A meghatérozasi fazisnak a Iényege annak megértése, hogy az emberek sajat maguk
hogyan fogjak fel problémajukat. Itt az odafigyelés készsége a dontd, és a segités a

partnernek a probléméja felismerésében és vallaldséban.
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* Célok kitlizése
Fontos olyan célok kitlizése, amelyek a belsd fejlddés mellett a kiilsd
koriilményekben is érzékelhetd javulast tesznek elérendové.

* A cselekvés megtervezése
Sziikség van vilagos prioritasokra és alternativ megoldasi utakra.

* Cselekvési tervek végrehajtasa
A végrehajtas segitése harom alszakaszra oszthatd: az elérevivé erdk létrehozasa,
alkalmazasa és hatasuk fenntartisa szakaszaira.

»  Osztonzési képességek alkalmazisa
Anderson szerint a személyfejlesztésben legerdsebb 0Osztonzési képességek: az
Oszefoglaltatas, 1j nézOpontok létrehozdsa az informacidcsere folyamatiban, az
empatia, illetve az erds/gyenge pontokra vonatkozo szembesités

* Megosztas
Sajat tapasztalataink megosztasakor, magunk bizonyos mértékli megmutatasakor
fontos a hitelesség, kolcsondsseg, idoziteés.

* Azonnalisag
A problémakezelés, magatartasvaltoztatds fontos elve a cselekedetet kovetd minél
korabi beavatkozas, az “itt és most” tanulsadgainak érvényesitése.

 Atirdnyitas
Fel kell ismerniink, hogy mely problémak megolddsdhoz kell mds partnerhez

atiranyitani a tanacsadast igénylot. (i. m. 151-171.)

Kouzes és Posner munkdinak személyfejlesztési vonatkozédsaira ratérve szeretnénk
jelezni, hogy a korabban ismertetett generikus elveik kozott mar szdmos kozvetlen
személyfejlesztési téma is megtalalhatdo volt. Ehelyiitt tomoren a kovetkezOképpen

foglaljuk listaba vonatkozé koncepcioikat, utalasaikat.

* A szervezet ,felrazasara” a vezetOnek olyan technikdk allnak rendelkezésre, mint a
csoportok kibdvitése 01 munkatarsakkal, a régi tapasztalatok szervezett felfrissitése,
képzési €s mas programok, akciok beiktatdsa, a munka — kaland jellegi —

erdprobanak tekintése, az otletelés napi munkatervezésbe valo beépitése €s masok.
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A kisérletezést/kockazatvallalast meg kell erdsiteni, mégpedig a kivalosaggal
aranyosan. A kockazatot csokkenteni lehet kisebb kihatastra tervezett kisérletekkel, a
kisérletezd magatartds védelmével, az azt elfojto kritika hatdsanak semlegesitésével.
A célok megfogalmazasakor alkalmazni kell a pozitiv kozlésmod, a megfeleld
nyelvezet, a nonverbalis kifejezések kommunikacids erejét. Megfoghatova kell tenni
akar a megfoghatatlant is, jelszavak, idézetek, humor, képek, analdgidk segitségével.
A bizalom az emberi kapcsolatok leglényegesebb eleme, egyuttal a hatékonysag
fontos tényezdje, az egyének szervezeti elégedettségének legjobb eldrejelzdje illetve a
lelki alkalmazkodas eldsegitoje.

A hatalom ¢és informacidé megosztasa, a képzés azért sziikséges, mert a vezetd csak
erés, hozzaértd ¢s hatékony dolgozokkal tud rendkiviili feladatot megoldani.
Vilasztasi lehetdségek nyujtasaval, az Onirdnyitas (vezetetti befolyas €s kontroll)
kibontakoztatasaval célszerli novelni a szervezeti hatékonysagot ¢és az elégedettséget.
A beosztotti hatalom nem csokkenti, hanem noveli a vezeto észlelt hatalmat, illetve
eredményességét. A beosztottakba vetett hit szinergikus, cirkuldris hatdsokat kelt,
noveli a kompetenciaérzetet.

A vezetdnek értékkozosséget kell épiteni, de nem erdszakolhatja ra értékeiket a
kovetokre. A kozos érték-,,nevezd” a keresésbol és dialogusbol szarmazik. Erték-
tudatositasi technikak: kritikus munkamozzanatok (példamutatas, tanulsaglevonas),
példak/torténetek, kérdések, specidlis szavak, szimbolumok, targyak, ritudlék
alkalmazasa, a térbeliség szabalyozasa.

Az 6romot nem luxusként, hanem a munkahely részeként kell felfogni.
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3. AZ ALTALANOS ES A SZEMELYFEJLESZTESI TANITASOK ELEMZESE
ES ERTEKELESE

3.1. Az iranyzat altalanos tanitasai: értelmezés, elemzés és értékelés

Az atalakitd vezetésben az dtalakitas fogalom a vezetdi magatartas jellegére, stilusara
vonatkozik. A magatartasi faktort azért kell hangstlyoznunk, mivel az “atalakitas”
kifejezés hajlamos benniink eldhivni egyfajta tdgabb értelmezést, amely gy volna
leirhat6, mint a ,,valtozasi folyamatok komplex szakmai iranyitasa illetve lebonyolitasa”.
Az ett6l vald megkiilonboztetés érdekében fontos, hogy vildgosan lassuk targyalt

kategoriank sziikebb hatarait, specifikusabb jelentését.

A cégek atalakitdsanak perspektivikus és aktudlis aspektusaival komplex értelemben a
valtozasmenedzsment foglalkozik. A valtozdsmenedzsment célja és tartalma: “A szervezet
lehetdségeit, fenyegetettségét idében észleld, olyan monitoring és problémamegoldo
menedzsertevékenység, amelynek iranya a jovo, a szervezet hosszu tavh életképességének
megovasa ¢s sikerességének fenntartasa a szervezet fejlettebb egyenstlyanak elérése révén.”
(Noszkay, 2003. 14.) Emellett a valtozdsmenedzsment ,,...a jelentds, nagyszabasu
valtozasok menedzselésének mestersége. Ilyen példaul egy alapvetd lizleti stratégiavaltas,
egy technoldgiai valtas, szervezeti valtoztatds stb. A valtoztatas szintere lehet egyetlen
mithely, iroda vagy iizlet, egy szervezeti egység vagy a szervezet egésze. Nagyszabasi, nem
rutin feladatokr6l 1évén sz6, elengedhetetleniil sziikségesek a projektmenedzsment
ismeretek, amelyeket a valtozasmenedzsment nem helyettesit, hanem kiegészit.” (Pataky,

1994., idézi Noszkay, 2003. 18.)

Mitdl fiiggden beszélhetiink tehat inkdbb valtozasmenedzsmentrol vagy atalakitd vezetésrdl?
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Az egyik ilyen kritérium foltétlen az, hogy szakmai kérdésfeltevésiink inkabb az atmenetek
komplexitasanak kezelésére (Kotter, 1990., idézi Bakacsi, 1996. 205.) vagy pedig a
valtozasok emberi tényezokon alapulo elomozditisara iranyul. Az emberi tényezok
kezelésén beliil is a valtozdsmenedzselést az 4talakitdo vezetéstdl a felhasznalt vezetdi
eszkozok jellege kiilonbozteti meg. Az atalakitd vezetés esetén ezek specifikuma: az
értékek, kozos mozgatorugdk hangsilyozésa, a szimbolikus-emociondlis eszkdzok relative

fokozott alkalmazésa, a sajat és a munkatarsi valtozas kozéppontba allitasa.

Az atalakitdo vezetd tehat a menedzser altal reprezentalt Osszes szakmai — példaul
stratégiai tervezOi, szervezettervezOi, projektvezetdi, gazdalkodoi-pénziigyi dontéshozoi,
illetve emberiranyitdi — aspektus koziil az utdbbira, ezen belill is a személyes vezetési
(leadership) tartalomra koncentral.” Személykozi magatartasaval, specifikus eszkozeivel
segiti, Osztonzi masok ¢és a kornyezet fejlodését. Valtozasi modellszemélyként és

facilitatorként mikodik.

A szakirodalomban a valtozas-“menedzsment” mellett megtaldlhaté a valtozas-“vezetés”
fogalom (példaul Kotter munkassagéaban, lasd 1990., 2002.). A valtozasvezetési felfogds a
,»valtozasmenedzselés-hez képest értelemszerlien a véaltozasok sajatos human befolyasolasi
eszkozeit helyezi elétérbe. Ez a megkozelités plasztikusan fejezédik ki Kotter és Cohen
aktualis tanulmanyaban. A szerzOk Tlizenetilk Iényegét tgy foglaljak Ossze, hogy a
valtozasvezetésben (“change leadership”) az eddiginél nagyobb hangstlyt kell helyezni a
“latom-érzem” tipusu, magatartast befolyasolod faktorokra az “elemzem-gondolom” jellegii

tényezOk mellett. (Kotter-Cohen, 2002.)

Ezek alapjan a logikusan addodik a kovetkezd kérdés: mi kiilonbdzteti meg az 4talakitd

vezetést a valtozasvezetéstol?

A kérdésre a valasz ugy adhatd meg, hogy mig az dtalakito vezetés inkdbb a valtoztatas

> Ennek tisztdzdsa kapcsan itt is 14 kell mutatnunk, hogy bar a menedzseri-leaderi szakmai
tartalmak/szerepek kozott az elvi elkiilonités megoldhaté — €s egyben meg is oldandé —, a gyakorlatban,
adott személyre vonatkoztatva — mint ahogy errél a késébbiekben még sz6 lesz — a nevezett funkciok,

szerepek elvalaszthatatlanul 6sszetartoznak.
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generikus aspektusait hangsulyozza, a vezetdnek a beosztottai €s a cég iranyaban dltalaban
képviselt felfogasat, mutatott magatartasat irja le, addig a vdltozasvezetés inkabb a konkrét
valtozasok kezelésének vezetdi tudasanyagéval, technikdival ¢és szemléletmodjaval

foglalkozik.

Elmondhat6 tehat, hogy bar az 4atalakito vezetés adott torténelmi-gazdasagi
koriilményekre valaszul jott 1étre, mégis — mint ahogy az a relevans forrasokbdl és az
értelmezéshez fentebb hozzdadottakbol kitlinik —, hivatasdt nem csupan egy konkrét
korszak vagy azon beliil is bizonyos szervezeti helyzetek valtozasi feladatainak teljesitése
képezi. Ugy is fogalmazhatunk, hogy az irdnyzat elnevezésében az ,,atalakitis” megjelolés a
valtozas tényleges megvalosulasanak mindenkori igényére kivan utalni. Ebbdl a
szempontbdl is érvényes az a fentebbi megallapitas, hogy a gondolatrendszerben az
“atalakitas” generikus értelmezésben szerepel. Vagyis a tanok alapjadn az alkalmazis nem
szlikithetd le akar egy meghatarozott, relative rovid gazdasagi korszak sajatos
»atalakitasi” tennivaloira, akar a szervezeti életciklus egy bizonyos fejlodési fazisa
jellegzetes transzformacids munkalataira. A bemutatott irodalmak ennél altalanosabb
interpretaciot és alkalmazast sugallnak. Ugyanakkor, a félreértések elkeriilése végett le
kell szogezni azt, hogy maga az alkalmazis ténye, illetve annak ésszerlisége és

hatékonysaga mindig fiigg a relevans kornyezet komplex feltételrendszerétol.

Az értelmezési kérdéseket kovetden térjiink rd az atalakitd vezetési felfogasok
elemzésére. A megkozelitések dsszehasonlitasa, értelmezése céljabol négy olyan kérdést

hataroztunk meg, amelyek mentén kibonthatok egyes fontos szemléleti kiilonbségek.

Ezek a kérdések a kovetkezok:

1. Pragmatikusan a szervezeti célrendszeren beliill vagy atfogdbb, elvi szempontok
szerint hatarozzuk meg az atalakulés értelmét?

2. Mennyire kap hangsulyt a vallalat, illetve az emberek atalakitasa?

3. Mennyiben kap hangsulyt 6nmaga a vezetd atalakulasa?

4. Milyen vezetési szinten és milyen irdnyban (beosztottak, egyenranguak, folérendeltek
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felé) tekintjiilk érvényesnek az 4talakitd vezetési elvek alkalmazasat, illetve, ehhez
kapcsolodoéan, mennyiben tekinthetjiik mindennapinak vagy kiilonlegesnek az

atalakitd mozzanatot a vezetésben?

Tekintsiik 4t most az egyes koncepciokat a megadott elemzési szempontokat kdvetve!

1. Pragmatikusan a szervezeti célrendszeren beliill vagy atfogdbb, elvi szempontok

szerint hatarozzuk meg az atalakulés értelmét?

a. Atfogobb, elvi szempontok érvényesiilése
Burns az emberkozpontisag, egyenld banasmod mellett olyan altalanos elveket is
hangsulyoz, mint a szabadsag, igazsagossag, béke. Anderson egyértelmiien tisztazott
személyes értékekrdl és meggydzddésekrdl beszél, amelyek kozott a legatfogobb elvi
szempontok is szerepelnek. Ugyand hangstilyozza minden ember — szintén altalaban
vett, nemcsak szorosabban a vallalati célrendszerben értelmezhetd — egyéni
fejlodését. Northouse kiemeli, hogy az atalakité vezetd a kovetdkhoz ,,a maguk

emberi teljességében” viszonyul.

b. Hangsuly a szervezeti célrendszeren
A szervezeti célrendszerhez konkrétabban kotodo elvek keriilnek elétérbe példaul a
kovetkezd szerzoknél: Bass (a vezetd iranti bizalom, csodalat, lojalités,
magasabbszintli motivaltsag), Bennis és Nanus (bar ndluk a kérdéssel dsszefiiggésben
foltétlen megemlitendd, hogy uttord jelleggel utalnak a véllalat és az alkalmazottak
kozos tarsadalmi felelosségére), Kouzes és Posner (bar naluk is megjegyzendd, hogy
a jovokép fogalmukhoz kapcsolodo ,,rendkiviili”, ,,magasabbrendli”, ,,megnemesitd”
jelzok a cégértékeken tulmutato, tagabb célértelmezést is lehetdvé tesznek; és, hogy
ugyandk mashol — a céges kultirdban kevésbé szokdsos moédon — egyenesen

»szeretetrOl” beszélnek a munkatarsakkal kapcsolatban).

Ugyanakkor a hivatkozott irodalom alapjan elmondhato, hogy ezek a felvetések az

iskola tanain beliil inkabb tamogatjak, kiegészitik, mintsem hattérbe szoritanak, vagy
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helyettesitenék a szervezeti (cég- és egyénfejlesztési) iranyultsagot.

Az is megfigyelhetd, hogy a megcélzott valtozadsok vezetd-vezetett kozotti nyertes-
nyertes helyzeteket €s nyilt kommunikdciés viszonyokat feltételeznek, illetve
ilyenekre vonatkoznak; a deklaralt és a gyakorlatban miikodoként ismertetett vezetdi

célokban nem fedezhetd fel rejtett befolyasolasi szandék.

2. Mennyire kap hangsulyt a vallalat, illetve az emberek atalakitasa?

Az atalakitd vezetés definicidinak, megkozelitéseinek Osszefoglald tablazatabol (2.
tablazat) kitlinik, hogy mindegyik szerz0 hangstlyozza az emberek Aatalakitasat,
mikdzben a kozremiikodOkre kozvetleniil gyakorolt hatdst természetesen nem
szakitjak el a befolyasolas eredményeképpen 1étrehozni kivant vallalati célallapottol,
a cég atalakitasatol. A felfogdsok kozott valamelyes kiilonbségnek tekinthetd, hogy
tobben mar az atalakitd vezetés legszorosabban vett meghatarozasanal is direkt
modon exponaljak a cégatalakitast. Ez igy van Andersonnal, Kouzes és Posnernél,
Yuklnal, Northouse-nal (,,vallalati termelékenység”, ,,k6zos célkitiizés”, ,,valtozasok

kezdeményezése, kifejlesztése és megvaldsitasa a szervezetekben™.)

Ugyanakkor markansabb eltérés jelenik meg az egyes szerzok kozott a részletes
kifejtés szintjén. Abban mar jelentdsebb differencia van kozottikk, hogy — akar
elméletileg, akar gyakorlatilag — melyikiik mennyire szentel kiilon figyelmet a

személyek atalakitasanak.

Elmondhat6, hogy a legtdbb szerzé egy gondolatrendszerben kezeli a szervezet és a
személyek atalakitdsat, azaz nem végez lebontdst a — természetesen a valdsdgban
integraltan végbemend — datalakuldsi folyamat targyi-dologi és emberi szféraira
vonatkozoan. Igy nem targyalja kiilon a transzforméci6 egyén- vagy csoportkezelési
elméletét, modszertanat, nem részletezi az utdbbiakkal Gsszefiiggd specifikus

szempontokat.



62

2. tablazat Az atalakit6 vezetés fogalma, megkozelitése kiilonb6z6 szerzoknél

Burns Az a folyamat, ahogy vezeték és kovetdik egymdst magasabb erkdlcsi és
(~, 1978.) | motivacids szintre emelik.
Bass A vezetd iranti bizalom, csodalat, lojalitas, tisztelet valamint az elvartnal
(~, 1985. | magasabb szintli motivaltsag kialakitasa a kovetdkben.
Bennis és A hatalom bolcs felhaszndldsa: az eszmék ¢€s valdsag kozotti harmonia
Nanus katalizalasa, a kozds tarsadalmi feleldsség megélése, a kovetéi motivumok €s
(~. 1985.) célok alakitdsa, felmutatasa, a dolgozoi sziikségletek és vezetdéi megértésiik
kolesonhatdsanak biztositdsa.
Egyértelmiien tisztazott értékek ¢és meggydzodések alapjan mérhetd, pontos
Anderson | célrendszert kovetve munkélkodni az elkiiloniild célok integralasan, jovokép,
(~, 1992.) | tervezés, kommunikacid €s alkotd cselekvés segitségével. Befolyasolni minden
ember egyéni fejlodését €s a vallalati termelékenységet.
Kouzes ¢és | Annak miivészete, hogyan mozgdsitsunk masokat a kozos célkitlizésért valo
Posner elszant kiizdelemre. Tudatos valasztas, belsd motivacio, belsd igény létrejottének
(~, 1995.) | el6segitése a kdvetdkben.
Yukl Folyamat, mely a szervezeti célok irdnti elkodtelezettség kialakitdsdra és a
(~. 1998.) kovetoknek — a célok megvalositisa érdekében torténd — ’felhatalmazaséara’
iranyul.
Folyamat, amely az egyének megvaltoztatasara, atformaldsara iranyul, és amely
kozéppontjaban az értékek, az erkoles, a mércék és a hossza tava célok allnak.
Northouse Sajatossagai: a vezetettek motivumai, sziikségletkielégitési eszkdzei felmérése; a
(~2001) munkatarsakhoz azok emberi teljességében vald viszonyulds. Felfoghat6, mint
jelentds szervezeti valtozasok kezdeményezése, kifejlesztése és megvaldsitasa.
Avolio ill. | Méasok motivalasa az érintettek altal eredetileg megcélzott — gyakran az altaluk
Avolio- korabban lehetségesnek tartott — teljesitmény meghaladasara. A vezetettek
Bass moralis érettségének fejlesztése, érdeklddésiik mélyitése, kiterjesztése. Motivalas
(~, 1999, | az Onérdeken valo tullépésre a csoport, szervezet, tarsadalom javara. Az
2002.) onértékelésen keresztiil a feladat iranti elkotelezettség, a részvétel elosegitése.

Egyes munkék tartalmaban ¢és strukturdjdban azonban, mint azt az atalakitd vezetés
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crer

helyet foglalnak el az egyének, csoportok kezelésének elvei, mddszerei. Ilyen szerzd
kiilonosen Anderson, akinél a legkiterjedtebb az egyén- és csoportfejlesztés

interperszonalis eszkdztaranak bemutatéasa.

3. Mennyiben kap hangsulyt onmaga a vezetd az atalakitasa?

Bar nem minden szerzonél jelenik meg egyforman hangsulyosan, elmondhato6, hogy
a vezetonek sajat maga dtalakulasara, illetve tudatos dtalakitasara vonatkozd
szandéka ¢és tevékenysége a kezdetektdl fogva része a transzformativ vezetés
gondolatrendszerének. Burns kiemeli, hogy vezeték és kovetdik az atalakuldsi
folyamatban kolcsondsen hatnak egymasra, mintegy egymast emelik magasabb
szintre. Anderson szerint az datalakitd vezetés nem értelmezhetd maganak a

vezetOnek az atalakulasa nélkil.

Bennisnél és Nanusnal — mint azt lattuk — a négy alapvetd vezetési stratégia egyike a
pozitiv én-képre épitett alkotd Onfejlesztés, mivel “az ‘énnek’ a kreativ
kibontakoztatasa teszi mélységesen személyes liggyé a vezetést”. Visszaidézve,

naluk az oOnfejlesztés fobb elemei: pozitiv Onértékelés; leszamolas a vezetoi

crer

4. Milyen vezetési szinten ¢és milyen irdnyban (beosztottak, egyenranglak,
folérendeltek felé) tekintjiik érvényesnek az atalakitd vezetési elvek alkalmazasat,
illetve, ehhez kapcsolédoan, mennyiben tekinthetjiik mindennaposnak vagy

kiilonlegesnek az atalakité mozzanatot a vezetésben?

Mint korabban lattuk, Burnsnél az atalakitds ugyan eléfordulhat a hétkdznapi
gyakorlatban, de megjelenését inkabb a kivételesség jellemzi. Nala barki, barmely
pozicioban lehet “atalakitd”. Magasabb vezetési szinten az atalakitds: a szocialis
rendszer megvaltoztatasahoz, az intézmények megreformaladsdhoz sziikséges erd

mobilizaldsa, mig mikro szinten: az egyének kozotti befolyasolasi folyamat.
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Burnsnél jelenik meg leginkabb explicit forméaban, hogy az atalakité hatas nemcsak a

vezetettekre, hanem oldaliranyban és a folérendeltek felé is hathat.

Bass szerint atalakitd vezetOkrdl barmely szervezetben, annak barmely szintjén
beszélhetiink, szemben a karizmatikus vezetdkkel, akik megjelenése ritkdbban, egyes
specidlis szervezeti helyzetekhez kototten varhaté (olyankor, amikor a fennalld
hatalomnak tobbszor egymas utdn nem sikeriil kriziseket megoldania, és ehhez

kapcsolddoan megkérddjelezddnek az addig érvényes értékek, feltevések).

Andersonnal is a jelenségek széles szférajaban, a szervezetek kiillonbozd szintli
szitudcidiban — vagy akar olyan csoportban, mint a csaldd — is beszélhetiink atalakito
vezetésrOl. Bar az atalakitd vezetéi hatds nala — mint masoknal szintén — jelentOs
felkésziiltséget igényel, ettdl fiiggetleniil ugy fogalmaz, hogy elvileg mindenkibdl

lehet atalakito vezetd.

Kouzes és Posner kozép és felsd vezetdi szinten végezte kutatasat, tehat naluk sem
kizarolagosan a fels6- vagy csucsvezetdi szintek kivaltsaga a koncepcidjukban
vallott elveket kovetd vezetés. Mondanivalojuk masik sajatossaga, hogy munkajuk
“a” hatékonynak bizonyult vezetési gyakorlatot kisérli meg Osszefoglalni. Tehat
amikor korszerll vezetésrdl, nagyfoku vezetdi hatdsrol szolnak, 6k sem kivételesnek,
rendkiviilinek  felfoghatd iranyitasi mozzanatokban gondolkodnak, hanem

széleskorben érvényesithetd elméletben és praktikus eljardsokban.

Attekinté munkajaban Nemes F. (2003. 219.) is ugy véli, hogy ,,A leader és a kovetd
szerep, illetve viszony nem rogziilt /mint menedzser-beosztott kapcsolat/, azaz a

kovetdk koziil atmenetileg vagy tartdsan barki lehet leader.”

Altaldban tehat a szerzék nem tartjak az atalakitd vezetést a felsd vezetdi szintek
kisajatithat6 teriiletének, mint ahogy arra elvi vagy tandcsadasi javaslat formdjaban is
utalnak. Mig egyes korabbi értékelések inkdbb a felsd vezetdi szintek sajatjaként

értelmezték az iranyzatot, (ijabban inkabb elétérbe keriil az alsébb szinteken vald
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alkalmazas kérdése is.

Ugyanakkor elmondhat6, hogy mig az iranyzat képvisel6i emlitik, illetve érzékeltetik

a vezetd egyenranguak ¢és felettesek felé torténd befolyasoldsi tevékenységének

fontossagat, munkassagukban mégis jellemzden a vezetd-beosztott diddon beliil

érvényesiild befolyasolasi mechanizmus nyer megjelenitést.

A négy szempont vizsgalatat kdveten térjlink at elemzésiink Osszegzésére €s az iranyzat

atfogo értékelésére.

A fenti négy szempont vizsgalata alapjan is meger0sithetjiik, hogy az atalakit6 vezetés:

1.

4,

jollehet kozvetlen célként jellemzOen a kovetok fejlesztését (magasabb szintre
emelését, valtoztatasat) szabja meg, tevékenységével végsd soron a rovid €s hosszil
tavau gazdasagi eredményességet kivanja szolgalni; kiilonds tekintettel az ehhez
sziikséges  valtozasok  kezdeményezésére, kifejlesztésére €s  szervezeti
megvaldsitasara,

a céges valtozdsok létrehozésa érdekében kivan hatni a szervezeti tagokra,
megcélozva felkésziiltségiik fokozasat, magasabb rendli igényeik felkeltését,
elkotelezettség kivaltasat, novelését,

fontos eszkOze a vezetoi onfejlesztés, mely hitelesitheti eszkozeit (az értékek
tisztdzasa, felmutatdsa, magabiztos képviselete; vildgos jovokép, célok, mércék
érvényesiilésének eldsegitése; a munkatarsak motivumainak megértése, differencialt
kezelése; emocionalis, szimbolikus illetve karizmatikus hatdsok kifejtése;
felhatalmazds), és eldmozdithatja e modszerek alkalmazasahoz sziikséges
kompetencidk megszerzését és fenntartasat,

elvileg a szervezet t6bb szintjén gyakorolhato.

Schermerhorn, Hunt és Osborne plasztikusan érzékeltetik az atalakitd vezetésre jellemzd

elveket a hagyomanyos vezetéssel vald szembedllitasban (1d. 3. tdblazat, 1994. 517.)
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3. tablazat. Hagyomanyos és 1j vezetési eszkozok

Kevesebb hangsilyt fektetni a Tobb hangsulyt fektetni a
kovetkezokre... kovetkezokre...
(hagyomanyos vezetési eszk6zok) (0j vezetési eszk6zok)
e Tervezés * Jovokép/kiildetés
* Feleldsség-koriilhatarolas * A jovOkép atplantalasa
* Ellendrzés, probléma-kezelés *  Motivacid, inspiraciod

* Rutin helyzetek, egyensuly kialakitdsa | Valtozasok és innovaciok létrehozatala

* Hatalom sajat kézben tartasa e Hatalom 4atad4sa (hataskor, rendelke-
* Alkalmazkodas kivaltasa zésérzet ,,juttatasa” masoknak)
- A szerzOdéses kotelezettségek | «  Elkotelezettség kivaltasa
hangsulyozasa * Tobbletteljesitményre 6sztonzés
e Vezetoi elkiiloniilés, racionalitas « Erdekl8dés masok irant, intuicid
* A kornyezet reaktiv kezelése * A kornyezet proaktiv kezelése

(Schermerhorn et al., 1994. 517.)

Elmondhaté, hogy az atalakitd vezetés mara elfoglalta a helyét a szervezetrdl kialakitott
alapvetd vezetési felfogasok sordban, egyikévé valt az egymassal versengd
legelfogadottabb magyarazé elveknek. (Beardwell, Holden, 2001. 41.) Yukl szavaival
¢lve, megjelenése ,eredeti, mas paradigmakkal nem helyettesithetd” hozzajarulast

jelentett a vezetés elméletéhez. (Yukl, 1998. 340.)

Osszegzésképpen a kovetkezd pro és kontra érvek hozhatdk az iranyzat jellemzésére

(elsésorban Yukl, i. m. 327-328., 340-341. és Northouse, i.m. 145-148. felhasznalasaval):

* Az atalakité vezetés bemutatja, hogy a vezetés €érzelmi aspektusai hasonloképpen
fontosak, mint az értelmi tényezdk, és hogy a szimbolikus tettek jelentdsége felér a

megerositd viselkedések jelentdségével.
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« Ez az elmélet szdmos mas megkozelitésnél teljesebb képet nyljt a vezetésrdl, igen
széles a vizsgalati spektruma, ugyanakkor emiatt a paraméterei, és — foleg a leiro
elméleteiben, valamint gyakorlati vezetési uUtmutatoul szolgadld szovegrészeiben
talalhatd — egyes fogalmai helyenként nehezen egyértelmiisithetok.

« Az elvek kutatdsi megalapozottsdga széleskoriinek tekinthetd. Mind kérddives-
statisztikai’, mind leird modszerrel sziilettek kutatdsok. A legtobb kutatas
Osszefiiggést talal a “karizma”, a “személyes megkozelités” €s az “intellektualis
kihivas” tényezdk valamint a vezetéi hatékonysag kozott. A vizsgélatok szerint
Osszességeében a hatékony vezetd az atalakitd elveket hangsulyozza, de nem mond le
a tranzakciondlis vezetés egyes relevans megoldasairdl sem. Az irdnyzattal szemben
modszertani problémaként felvethetd, hogy kevés még az eredményeket megerdsitd
longitudindlis vizsgalat. Emellett, a kutatasi megallapitdsok még mindig féleg a
vezetés felsd szintjeire érvényesek. Ezzel 0Osszefliggésben allhat, hogy egyuttal
keveset mondanak a nem tipikusan “vezetdi” befolydsolasi folyamatokrél. Ez utobbi
azt jelenti, hogy az irdnyzat elsdsorban a vezetd-beosztott diddon beliil értelmezi a
befolyast, és nem veszi kelloképpen figyelembe a vezetd egyéb iranyu befolyasolod
tevékenységének hatésait.

« A kvantitativ elemzés mellett fontosak a témaban sziiletett leird kutatasok. Ezek is
hangsulyozzak a vezetdi eszkozok valtozatossaganak sziikségességét. A leird
kutatasok szerint a hatékonynak talalt vezetok képesek befolydsolni a szervezetben
zajlo jelentds valtozasi folyamatokat. Segitenek mdasoknak az események
értelmezésében, a lehetdségek és kihivasok felismerésében, a valtozasi sziikséglet
megértésében. Bevonassal, jovoképpel, hatékony kommunikalassal, szimbolumokkal
és példakkal vezetnek. Elen jarnak a véltozas szervezeti diplomécigjaban, tamogatok
keresésében, a hatalom alkalmazasaban.

« Az atalakitd vezetés a tranzakcionalis vezetéssel szemben tagadhatatlan elénydkkel
rendelkezik. Ugyanakkor, egyes kritikdk szerint, ezek tulzott hangsulyozdsa a
helytelen altalanositds veszélyeit is magaban hordhatja. E kritikdk szerint

problematikus lehet a vezetés tag, differencidlt jelenségvilagat a “transzformativ-

> Az eredetileg hasznalt kutatdsi eszkozt, a “Multi-Factor Leadership Questiommaire” (MLQ) tobb

atdolgozas soran fejlesztették tovabb, beleértve a tényezok kibovitését.
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tranzakcionalis” fogalomparra szlkiteni, €s azon beliil értelmezni, interpretalni.

« Az atalakitod vezetés a vezetok mellett hangsulyt helyez a kdveték szempontjaira is,
ugyanakkor néha hajlamos a vezet6t egyoldalian kiemelni, s6t, tulajdonsagelméletbe,
elitizmusba hajloan kezelni.

« Mikozben az atalakitd vezetés tanitdsaiban megjelend értéktartalom ellentmond a
jellegli, netalan akaratukkal szemben torténd, manipulativ befolyasolasa, ilyen
értektartalom hianyaban, alkalmazodi rosszhiszemiiség esetén, elvileg nem zarhato ki
az iranyzatban feltart és javasolt nagyhatasu vezetési eszkozokkel vald visszaélés

veszélye.

A transzformacids vezetés értékelése kapcsan azt is el kell mondanunk, hogy az éltala
reflektorfénybe allitott vezetési jegyek, eszkozok alapul szolgaltak egyes mas, illetve
kapcsolodo elméleti és gyakorlati megkdzelitések gondolati konstrukcidihoz illetve
eszkoztarahoz. Ilyen, az atalakitd vezetés altal hangstlyozott mozzanatok példaul az
épités az emociokra, a karizma szamos Osszetevije, a jovokep, kozos célok, a vezetdi és
beosztotti motivumok, masok fejlesztése vagy a valtozas-orientaltsag. Utalnunk kell arra,
hogy ezek a faktorok hatdrozottan megjelennek az olyan — az empiridban gyokerezd, a
leadership iskolak rendszerében még pontosabb helyiiket keresé — elméletekben, mint a
leadership kompetencia/érzelmi-intelligencia alapi megkdzelitése. (Goleman-Boyatzis-
McKee, 2003.) De hasonl¢ illetve kapcsolodo tényezdket (jovOkép, masok megnyerése, a
folyamatokban jatszott személyes szerep, mozgodsitas, értékek, kozos célok,
felelosségteremtés, valtozas, szakszeri kommunikacid) helyez kozéppontba — egyes
személyligyi kérdések mellett — a menedzsment ujratervezésével foglalkozd élenjarod
szerzO1 megkozelités is, amely a szervezetek Ujratervezéséhez kapcsoloddan a nevezett
faktorokban latja a teljesitmények novelése, végsd soron az iligyfél jobb kiszolgalasa

titkat. (Champy, 2000.)
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3.2. A személyfejlesztési koncepciok elemzése

3.2.1. A személyfejlesztési koncepciok dsszehasonlitdsa

Mint az iranyzat atfogd tanitdsainak elemzésébdl kitlint, mindegyik szerzé hangsulyozza
az emberek atalakitasat 1s az eredményképpen létrehozni kivant céges valtozasok
kontextusadban. Egyes szerzoknél, akiknél kiilon hangstlyt kapnak a kézvetlen vallalati
célhorizonton tulmutatd célok, végsd szempontok, értékek, ezek kdzott megtalalhatok az
érintettek — nemcsak szorosabban a vallalati célrendszerben értelmezheté — egyeéni
fejlodésére  vonatkozd  gondolatok. (Anderson, 1992.) Masokndl az kertl
megfogalmazasra, hogy az dtalakito vezetot jellemzi a kovetdjéhez anmnak , emberi

teljességében” valo viszonyulas. (Bass, 1996., Northouse, 2001.)

A kovetkezOkben tekintsiik 4t tdblazatos formaban a kozvetleniil a személyek
fejlesztésére vonatkozo koncepciokat (lasd 4. tdblazat)! Az Osszehasonlitds céljabol az
alabbi szempontokat hataroztuk meg:

« A fejlesztés iranyulasa.

« A fejlesztés hangsulya az adott megkdzelitésben.

« A fejlesztés modszerei.

Mikdzben valamennyi szerzé tanitdsdban fontos szerepet jatszik a személyek
valtoztatasanak igénye, az attekintd tablazatbol lathatjuk, hogy az egyes felfogasok

jonéhany eltérést mutatnak a téma megkozelitésében.

Vizsgaljuk meg tehat, hogy milyen jelentésebb kiilonbségeket tapasztalunk a

személyfejlesztési elvek és gyakorlat kibontasanal!
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4. tablazat. A személyfejlesztési koncepciok attekintése

A
Szerzé A fejlesz’tes szemel}ife]- A fejlesztés modszere
iranyulasa lesztés
hangsilya
B. M. Bass A megcélzott céges | Meghataro- |e  Személyes megkozelités:
eredmény fontos- | z6 sulyu Tamogatds, batoritas, fejlesztés
saganak tudatositasa (coaching)
Onérdeken valo tul- * Intellektualis kihivas:
1épés * aproblémaérzékenység fokozasa
Magasabbrendii sziik- * a problémak 1j szemponth
ségletek aktivizalasa megkozelitésének 0sztonzése
»Magasabb szintre
emelés”
N. M. Tichy, Az elkotelezettség | Kevéssé *  Oktatas
M. A. Devanna |mozgasba lenditése | exponalt e Vezet6i mithelyek
A f6lés  onvedelmi *  Szervezeti szocializacio
reakciok lebontasa, 0j e Decentralizalas
tipusu felelOsség
felvallalasa
Az ¢ésszeriiség, a to-
lerancia €és a nagy-
lelkliség elétérbe
allitasa
Egyensily a mora-
litds és pénzszeretet
kozott
W. Bennis, B.|Vezetok és munka-|Exponalt Felhatalmazasi dimenziok:
Nanus tarsak kdlcsonds * Szignifikancia
fejlodése * Kompetencia
A munka és az élet  Egyiittesség élménye
jobba tétele e Orém
T. D. Anderson |Kedvezd emberi hatas | Jelentdsen |s  Tanacsadasi képességek.
kifejtése a munka- | exponalt ¢ Human problémakezelési protokoll
vallaléra, nagyfoku és
érdemi segitség
nydjtasa  problémaja
megoldasahoz
J. M. Kouzes, | Az értékek, érdekek, |Kevéssé e Innovacidserkent6 technikak
B. Z. Posner remények, almok | kilontl el e  Kockazatvallalas megerdsitése
megszoOlitdsa, a szer-|az altaldnos|e (Célkitlizési technikik
vezeti  atalakulashoz | mondani- e Bizalom
nélkullozhete’:tlen valotol N Ertekkozosseg épités
kvalitasok létrejotte «  Felhatalmazas

Oromteli munka
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A ,,vezetOi hatés irdnyuldsa” dimenzidban megfigyelhetiink egy sajatos hangsulyeltérést a
fejlesztési hatas irdnya és jellege tekintetében. Mig Bassnal elsdsorban a vezetettek
vezeto altali ,,felemelése” keriil elétérbe, addig Tichynél, Devannanal mar explicitebb a
kolcsonos felemelkedés, amely Bennisnél, Nanusnal szintén jellemzd. Vagyis utobbi
gondolatkdrben az 4talakitds egy vezetd-vezetett kozotti kdlesonhatasként foghato fel,

mint erre a jelenségre korabban mar utaltunk.

Andersonnal sajatos a vezetd altal kifejtett hatas jellege, amennyiben nala a segités kap
legnagyobb hangsulyt, ez valik a legfébb eszkdzzé ahhoz, hogy a munkatars mintegy

Onmagat tudja ,.felemelni”, azaz fejleszteni.

Megjegyzendd, hogy Kouzes és Posnernél is a vezet6tdl a beosztott felé iranyuld hatas
van el6térben. Ugyanakkor az altaluk leirt szamos vezetdi hatas kozott jellemzdek azok,
amelyek — természetiiknél fogva — a legkdzvetleneb modon a vezetettek ,,visszahatasat”
kivanjak erdsiteni (példdul innovacidserkentés, kockazatvallalds megerdsitése,
felhatalmazas kiilonb6z6 eszkdzei). Ezek a vezetdi hatasok éppen azt szolgaljak, hogy a

kovetok minél aktivabb szerepldi lehessenek a szervezetek iranyitasanak.

A ,kozvetlen személyfejlesztési targykor stilya” az adott koncepcidban értelemszeriien a
vizsgalat horizontja szerint valtozik. Az elsOsorban a szervezet szintjén mozgo6 szerzok
kevésbé mutatjak aktivnak az egyéni szintet az atalakitas szempontjabol. Ok a személyek
valtozasat, fejlédését mintegy a makroszervezeti vagy csoportszintli valtozasok, vezetési
hatasok kovetkezményeként lattatjak. Legkevésbé Kouzes és Posnernal kiilonithetd el a
kozvetlen személyfejlesztési mondanivald az atfogd koncepcion beliil. Ezt a szervezeti €s
egyéni megkozelitési szint nagyfokl integracidja jelzéseként is értékelhetjiik a szoban

forgd szerzok vonatkozasaban.

A ,vezet6i hatds iranyuldsa” ¢és a ,kozvetlen személyfejlesztési targykor sulya”
dimenzidknal megfigyelt kiilonbségek mar értelemszerlien eldrejelzik a ,kozvetlen

személyfejlesztés eszkozei” ismérv mentén felfedezhetd eltéréseket.
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fgy, a személyfejlesztés eszkozei kozott talalkozhatunk konvencionalisabb metodusokkal
(Tichy ¢és Devanna), egyes elvek ujszerli értelmezésével (Bennis és Nanus), mas
diszciplindban kiérlelt eljarasmodok sajatosan tovabbfejlesztett forméjaval (Anderson),
sajatos vezetdi hatdsmechanizmus azonositisaval, (Bass), illetve egyes fentiek

kombindaciodjaval (Kouzes és Posner).

Oszességében, a személyfejlesztési eszkdzok elméletben elfoglalt helyével kapcsolatban
megerdsithetd az, amit az irdnyzat altalanos tanitasainak elemzésénél mar jeleztiink. Az
atalakitdé vezetés képviseldi — bar kiilonbozd megkozelitésben és hangsullyal kezelik
személyek ¢és szervezet atalakitasanak kérdéseit — tobbségiikben egyazon vezetdi

befolyasolasi mechanizmus keretében targyaljak a munkatars- és a cég-fejlesztést.

Megallapithatd, hogy mikozben valamennyi 4talakitasi tanitas alapelvként hangsilyozza
az egyénekre gyakorolt hatds fontossagat, benniik a személyes valtozas inkébb, mint
szandékolt hatas, semmint leirt, modszertanilag értelmezett jelenség mutatkozik meg. Az
elméletek nem foglalkoznak bovebben a személyes fejlédés folyamatédval, szakaszaival,
ezen beliil példdul a lehetséges célkitlizésekkel, illetve részcélokkal. Gyakorlatilag nem,
vagy minimalis mértékben adnak utmutatdst a személyes fejloddés kovetéséhez. A
kozvetlen személyfejlesztési hatds mechanizmusa tehat hattérbe szorul, mind

Osszterjedelem, mind a kifejtés specifikussaga szempontjabol.

3.2.2. A megcélzott személyes valtozasok azonositasa

Az  atalakitd  vezetés személyfejlesztési koncepcidgja a  vezetési miikddés
eredményeképpen a beosztottakban jelentds motivacids, magatartési illetve ezek mogotti
érték-, attitid- valamint képesség stb valtozasokat feltételez. Az eddig leirtakat
felhasznalva, az azonositott, illetve kivanatosnak tartott valtozasokat az alabbiakban

szerzOk szerint csoportositjuk.
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Burns

« Magasabb erkoélcsi és motivacios szintre vald emelkedés (kiemelkedés a “mindennapi
énbdl1”, annak felvaltasa a “jobbik énnel” — a vezetés altal megteremtett szabadsag,
igazsagossag, egyenld bandsmod, beéke ¢és emberkdzpontiisag viszonyainak

koszonhetden).

Bass

« A vezetd iranti bizalom, csodalat, lojalitas, tisztelet valamint az elvartnal magasabb
szintli motivaltsag kialakulésa.

« A tevékenység (elért eredmény) fontossdganak érzete.

« Az dnérdeken valo tullépés.

Tichy, Devanna

« A f616s dnvédelmi reakciok lebontasa.

« Az ésszerliség, tolerancia el6térbe allitasa.

« A nagylelkiiség eldtérbe allitasa.

« Egyensuly a moralitas és a pénz szeretete kozott.

« Az elkotelezettség mozgasba lendiilése.

Bennis, Nanus

« Ko6z0s értéktartalmak, felfogasok kialakulasa.

« A csoport-identitas és szervezeti filozofia valtozasainak elfogadasa.
« Az éllaspont kiszdmithatosagabol fakado bizalom létrejotte.

« A koz0s tarsadalmi feleldsség megélése a vallalatban.

« Aktiv hatas a vezetOk ¢és a szervezet fejlodésére.
Anderson
« Egyértelmiien tisztdzott személyes értékek ¢s meggydzodések.

« Az elkiiloniild célok integraldsa, minden ember egyéni fejlédése.

Kouzes és Posner
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* Az értékek, érdekek, remények, almok tudatosulésa.

* Belsd igény és késztetés, tudatos valasztas alapjan folytatott elszant kiizdelem a kdzos

célok megvaldsitasaért.

* Felelosségvallalas, kezdeményezés, kockazatvallalas.

Yukl

« A szervezettel vagy kiildetéssel valé magasszintii azonosulés.

. “Aldozatot hoz6” (az 6nérdeket adott mértékig hattérbe szoritd) magatartas.

«  Ertékkozosség, felhatalmazas, a sikerek iinneplése hangulatanak elérése.

« A szimbolikus tettekben kifejez6d6 vezetdi szandékok kovetése.

Northouse

« Az értékek, az erkdlcs, a mércék és a hossza tava célok megvaltozasa.

Csoportositsuk ezeket a valtozasokat az aspiraciok, az 6nérdekkel kapcsolatos felfogas, a

célok valamint az atfogd magatartasi jellemzdok szerinti bontasban!

« Az aspiracio irdnyanak, szintjének megvaltozasa:

o

O

Az értékek, remények, almok, hitek tisztdzasa, tudatosulasa.
Magasabbrendii  sziikségletek aktivizaldsa, magasabb erkdlcsi és
motivacios szintre valoé emelkedés.

Kozos értéktartalmak, felfogasok kialakuldsa, a csoport identitds, a
szervezeti filozofia valtozasainak elfogadéasa, azonosulas a kiildetéssel.

A tevékenység (elért eredmény) fontossaganak érzete.

Elszantsag, az elvartnal magasabb szintli motivaltsag kialakulésa.

« Az Onérdekek rugalmas kovetése, 0sszehangolasa az egyiittmiikodési elvarasokkal:

o

O

Az érdekek tudatosulésa.
A vezet6i allaspont kiszamithatosagabol fakado bizalom létrejotte.
Az dnérdeken valo tallépés, dldozathozatal.

A nagylelkiiség elotérbe allitasa.
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o Egyenstly a moralitas és a pénz szeretete kozott.

« Célok:
o A vezetd szimbolikus tetteiben is kifejez0dd elvarasok akceptdldsa a
vezetd iranti bizalom, csodalat, lojalitas, tisztelet alapjan.
o A kozos célok kovetése.
o Aktiv hatas kifejtése a vezetdk és a szervezet fejlddésére.

o Koz0os tarsadalmi felelosség megélése.

. Atfog6 magatartasi jellemz6k:
o A fo6l6s onvédelmi reakciok lebontasa.
o Az ésszeriiség, tolerancia el6térbe allitasa.
o Feleldsségvallalas, kezdeményezés, kockazatvallalas.

o Siker- ¢és iinnepi hangulat.

Az itt felsorolt valtozdsok sokrétlisége, motivacios, érték-, attitlid- és magatartasi
vonzataik alapjan joggal mondhatjuk tehat, hogy az atalakitd vezetés kapcsan a

munkatarsakban végbemend sokoldalu, jelentds lelki fejlodésrol kell beszélniink.

Mindekozben az elméletben nem keriil tisztdzasra, hogy végiilis a fejloddési elvarasok
milyen szinti — példaul mélyebb, személyiségi, illetve felszinibb, viselkedési —

valtozasokra vonatkoznak.

Ennek az ellentmondésnak csak latszolagos feloldasat talalhatjuk abban a — tanitasokban
tobbszor megjelend — elvben, hogy a cél tulajdonképpen a munkatarsban eleve benne
1évé jobb, illetve legjobb ,(felszinre hozatala”. Ebben az értelmezésben a személy
»atalakitasa™ gy értendd, hogy az egyén az adott koriilmények, vezetdi hatas kapcsan
képes és hajlandd legyen el6térbe hozni, felmutatni bizonyos meglévd képességeit,
magatartasait. Tovabbra is kérdés marad azonban, elvileg mi huzédik meg az — akér

ilyenforman értelmezett — fejleszthetoség illetve sikeres valtozas hatterében.
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3.3. A személyfejlesztés egyes kérdései alaptudomanyi osszefiiggésben

3.3.1. A probléma felvetése

A megcélzott személyes valtozasok listajanak tételei a fentebb elmondottak értelmében
az elemz0 szamara felvetik az ilyen jellegi, illetve mélységti/mértéki fejlodés elméleti

magyarazatanak kérdését.

Példaképpen kiragadva az értékek témakorét, ismert, hogy azok a legnehezebben
megvaltoztathatd magatartasi komponensek. Az attitlidok is relative allando 0sszetevoi a
viselkedésiinknek. Konkrétabban, példaul az onérdekkel kapcsolatos felfogas (példaul:
tényleges ¢€s észlelt érdek megkiilonboztetése) és az annak kovetésére iranyuld magatartas
(példaul: rovid vagy hosszu tava érdekkdvetés) vizsgalata kiillondsen nagy kihivas elé

allitja mind a magatartas kiilsé befolyasoldjat, mind alanyat.

Mindezek miatt sajatosnak tartjuk, hogy az atalakité vezetési iskola ismertetett
reprezentativ. munkai nem fejtenek ki a személyes valtozassal kapcsolatos elméletet,
szervesen nem ¢pitenek ilyenre, de nem is hatdroznak meg explicit és konkrét
kapcsolédasi  pontokat az erre vonatkozo kiilonbozé  felfogasokkal, illetve

személyiségelméletekkel.

Erre a tényre szamos lehetséges magyarazat adodik. Vegyiik sorra ezeket!

« Egyik magyardzat lehet a megkdzelités — kulturdlis meghatarozottsagn —
pragmatizmusa. A szerzék az elvek mért eredményességére koncentralnak, igy
bizonyos fokig hattérben hagyjak a lejatszodo folyamatok elméletét.

« Ezt a pragmatizmust erdsitheti a diszciplindris meghatarozottsdg: a vezetés
targykorében vagyunk, ahol a gyakorlat erdsebb dominancidja, a megoldas —

magyarazatokkal szembeni — bizonyos foku elsdbbsége specidlisan is jellemz0o.
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e Szintén magyardzat lehet altaldban a pozitiv gondolkodas, illetve specialisan a
humanisztikus pszicholdgiai irdnyzat egyes elveinek karakteres hatdsa az észak-
amerikai tudomanyos gondolkodasra. Ezek az elvek a személyes fejlodés lehetdségét
evidenciaként illetve kozponti gondolatként kezelik. Olyan mértékig részeivé valtak a
kozgondolkodasnak, hogy hatasuk latens jelleggel is érvényesiil, relevancidjuk

elfogadésa a szerzok szemében nem igényel kiilon indoklést.

A személyes valtozas elméleti kereteinek hidnyara adhatd fenti magyarazatok érthetdek,
onmagukban akceptdlandoak, ugyanakkor nem valtoztatnak az elméleti teljesség, illetve a

megfeleld elméleti kontextus hidnyabol fakadd probléman.

Megjegyezziik, hogy ezek a problémak hatast gyakorolhatnak az elmélet vonzerejére, az
alkalmazas motivacidira is. Vélhetden az elmélet ,.teljesebb” kibontasa — igy példaul az
emberek elvi megvaltoztathatosagaval kapcsolatos ,, expektancia/varakozds” és mas
témak érintése — elényds volna szdmos, a menedzsmentet gyakorld illetve tanulmanyozo
szamara az elvek kiprobalasi szandékanak érleléséhez, vagy a kitartd ¢és hatékony
alkalmazashoz'. Megjegyezziik, hogy mindez kiilonésen fontos volna a hasonlo ,,soft”

jellegii koncepciok esetén.

Osszességében tehat, mikdzben a vezetét korunkban egyre inkabb ugy fogjuk fel, mint
fejleszt6t, problematikusnak tekinthetjiik, ha egy transzformativ vezetési elméletben
feltaratlan illetve definidlatlan marad a fejlesztés olyan Iényegi kérdése, mint a felndttkori
valtozas lehetdsége. E kérdés mellett az sem tisztazott, hogy a felnétt egyént érd
fejlesztési hatasokon beliil az atalakitd vezetésben expondlt vezetdi hatas specifikusnak
tekinthet6-e, és amennyiben igen, miben rejlik ez a specifikum, valamint, az, hogy az
elvileg kifejthetd vezetdi hatas Osszességében milyen helyet foglal el a személyt érd
kiilonboz6 fejlesztési hatasok kontextusaban?

Az elméleti kapcsoldodas problémajat észlelve figyelmiinket iranyitsuk a téma egyes

* Megallapitasunk indoklasaul itt csupan kommentar nélkiili utaldst tesziink Hackman és Oldham
ismert ,.job characteristics” modellje “teljesség” tényezdjére, illetve a Porter és Lawler III. féle

varakozaselmélet ,,expectancy” faktorara.
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relevans alaptudomanyi tanitdsaira, majd a munkakornyezeti/vezetoi fejlesztd hatasok

atfogo jellemzésére.

3.3.2. A felnéttkori fejlédést hangsulyoz6 1élektani irdnyzatok

A felnéttkori fejlodést leginkabb hangsulyozé I€lektani irdnyzatok az ugynevezett

humanisztikus és humanstrukturolégiai felfogasok.

A humanisztikus megkozelités egyik vezetd személyisége, Carl Rogers felfogasaban az
ember velesziiletett tendenciaval rendelkezik a személyes fejlodésre, az éretté valasra, a
pozitiv valtozasra. Az emberi szervezet alapvetd motivalo erejének az dnmegvaldsitast,
vagyis a szervezetben rejld minden képesség kiteljesitésére vonatkozd késztetést
tekintette. Véleménye szerint az egyén a kibontakozo szervezet oroklott korlatain beliil
prébalja megvalodsitani lehetdségeit. Nem mindig vilagos szamara, hogy mely cselekedete
vezet személyes fejlédéshez. De ha 4t tudja latni a helyzetet, akkor a fejlédést, €s nem a

visszafejlodést valasztja. (Rogers, 2001., Atkinson et al. 1995. 401.)

Rogers elméletének fontos része az énideal fogalma. Az énidedl az elképzelés arrol, hogy
milyenek szeretnénk lenni. Az ¢énideal ¢és a redlis énkép kozelsége esetén

kiteljesedettebbnek, boldogabbnak érezziik magunkat. (Atkinson et al. 402.)

Abraham Maslow szerint az egyén, alacsonyabb rendii sziikségletei kielégitése utan képes
a legmagasabb, dnmegvalositasi szint felé forditani a figyelmét. Az dnmegvaldsitas a
lehetdségek akar rendkiviili mértékli kihasznélasat, az eltokéltség magas szintjét, az 0j
dolgok kiprobalasat jelenti, ezzel parhuzamosan pedig olyan magatartdsokat, mint a
problémékra, az emberek jolétére forditott figyelem, a meggy6zddés és feleldsség

vallalasa.

A humanisztikus felfogas folyamatnak, és nem végallapotnak fogja fel a pszichologiai

egészséget. Ebben a felfogasban minden megkérddjelezendd, ami barkit is meggatol
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abban, hogy azza valjon, amire képes. (Maslow, 1989., Atkinson et al. 403., 405.)

A Giinter Ammon nevéhez kotodd humanstrukturologiai iranyzat szerint az én-fejlodés
egy térben ¢és idOben zajlo, dinamikus folyamat. Legfébb elérevivoi a fejleszté milioben
(beleértve a munkatevékenységet) zajloé konstruktiv csoportdinamikai folyamatok,
amelyek alakitasaban a vezetdnek kulcsszerepe van. Végsd soron a vezetd feleldssége,
hogy a csoportokban torvényszerien ujratermel6dd dekonstruktiv —tendenciakat

felismerje, €s azokat a konstruktivitds iranyaba terelje.

A humanstrukturolédgiai elmélet szerint a felndttkori lelki fejlédés valosagos lehetdség. A
miliében végzett kozos tevékenység (példaul munkahelyi feladatvégzés vezetd-vezetett
kapcsolatban) ehhez megteremti az alapfeltételeket. De a fejlodéshez sziikséges még a
megfelelden vezetett csoport, éspedig azért, mert a kordbbi személyes fejlddés, az dsszes
erdsségek ¢és gyengeségek (,kiépiiletlenségek”, személyiségstruktura-,,hidnyok™) is
csoportdinamikai  természetiiek: kialakulasukért alapvetéen a kordbbi lelki
kulcsesemények hatterében zajlé csoportdinamikai folyamatok a feleldsek. (Ammon,

1983a, 1983b)

Ezeknek az elméleteknek a fiiggvényében tehat a munkahely objektive ugy jelenik meg,
mint a felndttkori mélyebb személyes fejlédés — potencialisan érdemi, esetleg donté —
szintere, mint olyan hely, amely nem csupdn az alkalmazas idejére van hatdssal a

munkavallalo sorsara, ezen beliil lelki alakulasara.

Ennélfogva a munkaszervezetnek a munkatars egész jelen és jovobeni fejlesztésében
sajatos lehetosége, illetve iizleti, és bizonyos értemezésben — melyre a késdbbiekben még

kitériink — az iizletin tulmutato feleldssége van.

A feleldsség érvényre juttatasa jelentds részben a vezetOre harul. A vezetdi szerepben
Maslow-i értelemben részben az onmegvaldsitas Utjaban alloé akaddlyok elharitasaért,
mig Ammonndl magéért a fejlodést érdemben kivalto milio, egyben ,,szocidlis energia”

(konstruktiv csoportfolyamatok, belértve a vezetdi aktiv hatas) biztositdasaert tehetiink



80

tobbet vagy kevesebbet. Ammonndl a vezetd fejlesztési jelentdsége — azaltal, hogy a
csoportviszonyok kiemelt alakitdjanak és a fejlddési impulzusok jelzett kibocsatdjanak
tekinthetd — taln6é a vezetO-beosztott lélektani didd szerepldjeként (pl. ,,apa/anya”,

,SZiil0”, partner stb) hagyomanyosan értelmezhetd hatason. (Ammon, 1983b)

A felnéttkori lelki fejléddést leginkabb hangsulyozé iskoldk f6 elveinek ismertetése utan

tegylink kisérletet a munkahely lehetséges egyénfejlesztd faktorainak dsszegzésére!
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3.4. A vezeto elvi szerepe a munkatars személyes fejlodésében

Altalanos értelemben, a szervezeti, ezen belill vezetési kornyezet a kovetkezd sajatos, a
személyfejlodésben relevans — az élet mas teriiletein ebben az 6sszetételben ilyen modon

korantsem rendelkezésre allo — tényezoket foglalja magaban:

1. Fizikai-kognitiv milid (munkafeladat és targyi milid, beleértve a kommunikécios-
informdcios halozatokat, ezen kiviil munkahelyen kiviili kapcsolatok, képzési és mas
rendezvények) az aktiv életidd jelentés/nagyobb részében. Gyakran — az élet szamos
mas teriileteihez viszonyitva — relative jol mérhetd egyéni hozzdjarulas. Ennek révén
ellatottsag objektiv tartalmi visszajelzési informacidval.

2. A teljesitmények, eredmények tarsadalmi fontossaga megélésének lehetdsége.

3. A tipikusan jelentds egzisztencialis €s presztizs tétek fejlesztd hatasai.

4. Jellemzben tobbszords formalis és informalis csoportkontextus. Ellatottsag szubjektiv
tartalmu visszajelzési informécioval.

5. Vezetd-vezetett formalis és informalis kapcsolat

Mindezeket figyelembe véve megallapithatjuk, hogy a szervezeti-vezetési kdrnyezetben
egyedi Osszetételben jelentkeznek a lelki fejlddési feltételek. Koziiliikk egyesek kizardlag
a munkahelyen lelhetdk fel, veliik az élet mas teriiletein nem taladlkozhatunk. Az igy

jellemezheto szervezeti-vezetési kornyezetben tolt be sajatos szerepet a vezeto.

A felndttkori lelki fejlédés lehetdségérdl €s a munkahely ebben jatszott szerepérdl
elmondottak alapjan az a kovetkeztetés adddik, hogy egy olyan elméletben, mint a
transzformativ vezetés, amelyben a személyek fejlodése all a kozéppontban, hasznos

volna a vezetés fejlesztd hatdsanak mélyebb és kiterjedtebb értelmezése, interpretalasa.

Az idézett irodalmi vélemények és az Osszegyiijtott munkahelyi fejlddési tényezdk

alapjan foglaljuk Ossze, milyen jellemzOk bevondsaval tehetd arnyaltabba a vezetd
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szerepével kapcsolatos szokasos elképzelés! Ehhez 0sszesitsik a fejlesztésrol

elmondottakat két felfogas szerint, az 6ket jellemzd kozds ismérvek alkalmazasaval!

Ezek a kozos ismérvek a kovetkezok:

Kiindulopontok.
Hatasmechanizmus.

Moébdszerek.

Az egyik — ,.eszkoz-orientaltnak™ nevezett — felfogas az atalakito vezetés ismertetett tanai

alapjan keriilt kidolgozasra, a masik — ,jfolyamat-orientalt” — megkozelitésbe

belefoglaltuk a fejlesztés lehetOségeirdl az értekezéslinkben — elsdsorban Ammon

gondolatrendszerébdl kiindulva — kiegészitésképpen elmondottakat.

A kiilonbségeket tekintsiik 4t az aldbbiakban, tablazatos formdban (lasd 5. tablazat)!

Koztiik a legfontosabbak:

A . folyamat-orientalt” felfogdsban nagyobb hangsuly keriil a fejlesztési
hataslehetdségek megértésére.

A ,,folyamat-orientalt” megkozelitésben a vezetd, a csoport €s a feladatmilid nemcsak
hatassal van a beosztottnak — az atalakitdé vezetési irodalomban gyakran exponalt —
un. emberi kiteljesedésére, hanem ezen ,emberi teljesség” quasi Iényegi
osszetevojekent, alkotoelemeként szerepel.

»Folyamat-orientalt” aspektusban a ,személyes” viszonyulds elvélaszthatatlan a
»csoporthoz” valé viszonyuléstol és a feladat-milié alakitasatol.

A ,folyamat-orientalt” elvek gyakorlasa komplexebb pszichologiai tudast é&s
készségeket igényel a vezetotol. Fel kell ismernie és meg kell értenie sajatos 1élektani
esélyét a beosztott fejlesztésére. Rendelkeznie kell az esély kihasznalasdhoz

sziikséges tudéssal.
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5. tablazat. A személyes fejlesztés ,,eszkoz-orientalt” és ,,folyamat-orientalt” felfogasa

“Eszkoz -orientalt” felfogas

“Folyamat-orientalt” felfogas

Kiindulépontok:

= Fontos az
fejlesztd hatas

o A vezetd mindenképpen hat, ha
nem pozitivan, akkor negativan

emberre  gyakorolt

Hatasmechanizmus:
o Az atalakité vezetd a kovetdjéhez
személyesen, annak ,,emberi

teljességében” viszonyul

Modszerek:

o vezetdi moralitds

o pozitiv értékvalasztasok

o jovOkép, mércek

= a hatalom és informacidé megosztasa

o képzési, tanacsadasi eszkozok

o Osszességében a viszonyuldsban
rejlo érzelmi hatas

Kiindulépontok:

=  Fontos a személyes fejlodés
munkahelyi tényezdéinek megértése
a valtoztatas nagyobb hatékonysaga
érdekében

o Fontos annak megértése, hogyan
hathat pozitivan a vezet6?

Hatasmechanizmus:

= A kovetd ,emberi teljessége”
részben a vezetd fejlesztd hatasanak
eredménye

= A »személyes” viszonyulas
elvalaszthatatlan a ,,csoporthoz”

vald viszonyulastol ¢és a feladat-
milio alakitasatol

Modszerek:

o vezetdi moralitds

o pozitiv értékvalasztasok

o jovOkép, mércek

= ahatalom és informaci6 megosztasa

o képzési €s — nagyobb hangsullyal —
tanacsadasi eszk6zok, beleértve a
képességet a csoport- és vezetdi

didd  kapcsolatok  egyes  lelki
aspektusainak kezelésére
o Qsszességében a viszonyulasban

rejlod érzelmi hatas
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3.5. Vezetoi fejlesztés: iizleti érdek és tarsadalmi felelosség

A fejlédés elvi lehetdségeivel, mechanizmuséaval és a kapcsolddd egyes alaptudomanyi
problémakkal Osszefliggésben targyaltuk a vezetdi fejlesztési hatds kérdését.

Korvonalaztuk, hogy milyen sulyt lehet ez a hatas.

Amennyiben elfogadjuk a vezetd fejlesztési hatdsanak ezt a fontossagat, ezzel egy olyan
diszciplindris hatérteriilethez jutunk, ahol az iizleti szempont mellett megjelenik a

személyes fejlodés dltalaban vett egyéni és tarsadalmi hasznossaganak kérdése is.

Felvethetd, hogy miért kell foglalkoznunk ezzel a probléméaval? Ugyanis, mint jeleztiik,
az atalakitod vezetés helyét a gazdalkodasi diszciplinan beliil értelmezziik, és értekezésiink
tudomanyteriilete is ide tartozik. Az atalakité vezetd fejlesztési szerepérdl is az iizleti
kontextuson beliil beszélhetiink.” Adodik tehat a megkiilonboztetés, mely szerint addig
gazdalkoddsi, s nem lélektani-tarsadalomiigyi a problémank, ameddig a személyek

fejlodése mogott iizleti érdekrol van szo.

Ugyanakkor, mégis a kérdéssel valo foglalkozast indokoljak az aldbbiak:

» Egyfeldl, sziikséges annak jelzése, ha gondolatmenetiinkben adott ponton elérkeziink
egy diszciplinaris hatarhoz.

* Masfeldl, egyes gyakorlati és elméleti szempontok megnehezitik a széban forgo

téma-valasztovonal meghuzasat. Ilyen szempontok a kovetkezok:

1. Egyes, kevéssé szakmaspecifikus (de a j6 munkavégzéshez elengedhetetlen) dolgozoéi
kvalitdsokkal kapcsolatban korabban sem volt konnyli eldonteni, hogy fejlesztésiik

mennyiben szolgdl konkrétan iizleti célokat. Korunkban pedig, egyre tobb ilyen

> Jollehet az atalakito iranyzatban — mint lattuk — egyes végso értéktartalmakat tiikrozé személyfejlodési
célok is meghirdetésre keriilnek, de végiilis nem keriil sor ezeknek az altalanos idedknak az {izleti

kontextuson kiviili részletes taglalasara.



85

személyes sajatossagrol, viselkedési mozzanatrdl deriil ki, hogy kisebb-nagyobb
attételekkel bizonyitottan része lehet a munkahelyi hatékonysdgnak, kiilondsen a
vezetdi hatékonysagnak. (Goleman et al. 2003.). Bizonyos, jol elhatarolhat
személyiségi jogi, maganéleti stb. kategéridkat kivéve valoban nehéz az

elkiilonithetoség.

A félreérthetdség elkeriilése végett egyértelmiien kijelentendd, hogy a vezetd csak
munkatarsai munkakorben relevans kvalitdsainak fejlesztésével foglalkozhat ¢és
foglalkozzék. De adottnak véve ezt az elvi szandékat, életszerlien felfogva nem, vagy
nem foltétlen adddik szamara mod — a jogilag stb egyértelmiien elkiilonithetd
kategoridkon tilmenden — a ,munkatarsként” és ,,emberként” torténd fejlesztés

szétvalasztasara.

Amennyiben ezt elfogadjuk, akkor egyben azt is Aallitjuk, hogy a vezetd
tevékenységében bizonyos mértékig, szandékatol fliggetlentil, objektive megjelennek
az dltalanos értelemben vett, azaz nem csak iizletiként azonosithato fejlesztés egyes

mozzanatai is.

A gazdalkodésban a ,tarsadalmi felel6sség” fogalom ismert, ,,stakeholder” (érintetti)
értelmezése (Bogel, Salamon, 1998. 204-205., Dessler, 2002. 57.) precedenst jelent a
nem iizleti szempont megjelenésére, illetve az lizleti €s a szocidlis kontextus egyiittes

kezelésére.

A ,vallalati tarsadalmi feleldsség” ebben az értelmezésben azt fejezi ki, hogy a
vallalatok elvéarhatdan illetve ténylegesen milyen mértékben szdnnak erdéforrasokat a
tarsadalom — tulajdonosi érdekeken kiviili — kiillonb6zé szegmenseinek

elébbrevitelére. (Dessler, 2002. 55.)

Egy ilyen lehetséges szegmensként jelenik meg a munkatirsak lizleti érdekeken
tulmutato fejlesztése. Hiszen a vezet6knek — objektiv helyzetiik folytdn — specialis és

kikerlilhetetlen szerepilk van a velik dolgozd6 személyek tanuldsaban,
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formalodasaban, haladdsaban. Mindez indokolhatja, hogy az iizlet, és az alkalmazott
szamara azt megtestesitd vezeté — mint a tdrsadalmi felel6sség kategéria esetén —

tultekintsen a hagyomanyos gazdaséagi logikan.

A két fenti pont értelmében beszélhetiink tehat elvileg a munkatarsfejlesztési
tarsadalmi feleldsségrdl, a cégekben folyd személyfejlesztés iizleti vonatkozasokon
tali onértékének elismerésérdl. Vagyis, a ,szervezetek tarsadalmi felel6ssége”
felelossége” fogalom értelmezésére. Ez a fejlesztési felelosség kiilonbozd — igy
tudasbeli, készségbeli, motivacids, szemléletbeni illetve méas — tényezdkre is
vonatkozhat, a kordbban emlitett jogi stb. megszoritisokkal. igy azonosithatjuk
példaul a beosztottak ,.tanulasaért”, ,,alkalmazhatésdganak noveléséért”, a felnottkori
lelki fejlodés ,,adekvat szervezeti koriilményeinek biztositasaért” stb. vallalhato

felelosséget.

Mig a szokasos iizleti gyakorlatban a fejlesztés ,,gazdasagi” jellege domborodik ki,
addig a fentebbi értelmezésben a fejlesztés ,.felelosség” megkozelitésérol
beszélhetiink. A kettd kozotti kiilonbség 1ényege:

« A ,gazdasagi” felfogasban is a cél a magasabb szinti motivaltsdg elérése,
magasabb rendll sziikségletek miikodésének létrehozasa, de a szervezet érdeke
szabta korlatok kozott. Ebben az értelmezésben a fejlesztés azért sziikséges, mert
a vezetd csak ,,felhatalmazott”, hozzaértd és hatékony dolgozokkal tud specialis
kihivasokat hordoz6 feladatokat megoldani

« A ,feleldsség” felfogasban a fenti célt bizonyos fokig kiegésziti az egyén
személyes, a szervezettdl fiiggetleniil értelmezett érdeke is. Itt a fejlesztési
folyamat sordn a vezetd a munkatarsba bizonyos mértékig a személy ,,0nértéke”
miatt is beruhdz, képzéssel, hatalom ¢és informacid megosztassal, torodéssel,

bizalommal stb.
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3.5. Az elméleti elemzés eredményei

Az altalanos ¢és személyfejlesztési tanitdsok elemzésével kapcsolatos eredményeket a

kovetkezdkben szeretnénk 0sszefoglalni.

1. Az atalakitd vezetés generikus elméletének vizsgalata soran dimenzidkat
azonositottunk az elméletek Osszehasonlitd leirdsdhoz. Ezek a kovetkezdk: a.) az
»atalakulas célja”, b.) a ,,vallalati és egyéni valtozasok sulya az elméletben”, c.) az
»atalakulds vonatkozasa magara a vezetore” ¢€s d.) az ,.erintett vezetoi szintek”. E

négy dimenzid mentén jellemeztiik az atalakito vezetés tanitasait.

a. Az atalakulés célja

Megallapitottuk, hogy az atalakito vezetés iizleti célrendszerben értelmezi a
vezetettekre gyakorolt hatdst, de benne helyenként megjelennek egyes, a vezetd-
vezetett kapcsolat €s a 1étrejovo valtozas atfogobb értelmére utald jelzések. Ilyenek
példaul: az emberkozpontisag, egyenlé bandsmodd, szabadsag, igazsagossag, béke
(Burns), a személyes értékek, meggy6zddések, hitek tisztdzasa, minden ember
altalaban vett egyéni fejlddése (Anderson), az atalakitd vezetdének a kovetdkhoz ,,a
maguk emberi teljességében” vald viszonyuldsa (Northouse), a vallalat és az
alkalmazottak kozos tarsadalmi feleldssége (Bennis és Nanus), a jovokép lehetséges
,megnemesitd” hatdsa, a vezetd ,,szeretete” munkatarsai irant (Kouzes €s Posner).
Ezek a felvetések az iskola tanain beliil nem relativizaljak, nem is kivanjak elfedni,
inkabb tamogatjak, helyenként kiegészitik a kdzvetlen hatékonysagi szempontokat. A
szobanforgd tizleti célrendszer képviselete nyilt, az iskola tanaiban rejtett

befolyasolasra iranyul6 utalas nem fedezheto fel.

b. A vallalati és egyéni valtozasok stlya az elméletben
A téma szerz6i egyoOntetlien hangstlyozzak az emberek atalakitasat, mikozben a
kozremiikodokre kozvetleniil gyakorolt hatdst nem szakitjdk el a befolyasolas

eredményeképpen létrehozni kivant vallalati célallapottol. Jelentdsebb differencia
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van kozottiik abban, hogy — akar elméletileg, akar gyakorlatilag — melyikiik mennyire
szentel kiilon figyelmet a személyek atalakitdsanak. Bar kiilonbozé megkozelitésben
¢s hangsullyal kezelik személyek és szervezet atalakitasanak kérdéseit, koziilik a
legtobben egyazon vezetdi befolydsolasi mechanizmus keretében targyaljadk a
munkatars- €és a cég-fejlesztést, nem végeznek lebontast a — természetesen a
valdsdgban integraltan végbemend — atalakuldsi folyamat targyi-dologi és emberi
szférdira vonatkozoéan. Igy nem targyaljak killon a transzformacié egyén- vagy
csoportkezelési elméletét, modszertanat, nem részletezik az utobbiakkal dsszefliggd

specifikus szempontokat.

c. Az atalakuléds vonatkozdsa magara a vezetdre

A vezetdnek sajat maga dtalakuldsdra, illetve tudatos dtalakitasara vonatkozo
szandéka ¢és tevékenysége a kezdetektdl fogva része a transzformativ vezetés
gondolatrendszerének (példaul Burns, Bennis és Nanus). A vezetOnek egyfeldl példat
kell mutatnia sajat fejlodésével, masfeldl az altala 1étrehozott személyes és szervezeti

valtozasok vissza is hatnak az ¢ személyes fejlddésére.

d. Az érintett vezetdi szintek

Az iranyzat nem csak a felsOvezetdi szintekre vonatkoztatja az atalakitd vezetést. Mig
egyes korabbi értékelések inkdbb a felsovezetdi szintek sajatjaként értelmezték az
iranyzatot, ijabban jobban el6térbe kertiil az alsobb szinteken valo alkalmazas kérdése
is (Kouzes és Posner, Bass és Avolio). Itt emlithetd meg, hogy mig a szerzdk jelzik,
illetve érzékeltetik a vezetd egyenranguak ¢€s felettesek felé torténd befolyasolasi
tevékenységének fontossagat (példaul Bass), munkassagukban mégis jellemzden a
vezetO-beosztott  kapcsolatban  érvényesiildé befolydsoldsi mechanizmus nyer

megjelenitést.

Hasonloképpen, dimenzidkat hataroztunk meg az atalakitd vezetés fejlesztési
elméleteinek rendszerezése céljabol. A harom dimenzid: a személyfejlesztés
Siranyuldsa”, hangsulya az adott megkozelitésen beliil” és ,modszerei”. Az

eredményeket tdblazat formajaban Osszesitettiik (1d. 4. tablazat, 70. o.).
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A jelzett dimenzidk mentén feltarhatd f6 kiilonbségek a kovetkezOkben foglalhatok
0ssze:

a. A személyfejlesztés iranyulasa

A ,vezetdi hatas iranyulasa” dimenzidban a személyek jelentds, mély valtozasi
terliletei szerepelnek. A vezetdi és kovetdi hatds kozotti kdlesondsség tekintetében
van, ahol a vezetettek vezetd dltali ,felemelése” keriil el6térbe (Bass), mashol a
kolcsonos felemelkedés (Bennis €s Nanus), illetve, a quasi tanacsadoi jellegli segités

domborodik ki (Anderson).

b. A személyfejlesztés hangsulya az adott megkdzelitésen beliil

A kozvetlen személyfejlesztési targykor sualya” az adott koncepcidban
értelemszeriien a vizsgalat horizontja szerint valtozik. Az els6sorban a szervezet
szintjéen mozgo6 szerzOk kevésbé mutatjadk aktivnak az egyéni szintet az atalakités
szempontjabol. Ok a személyek valtozasat, fejlédését mintegy a makroszervezeti
vagy csoportszintli valtozasok, vezetési hatdsok kovetkezményeként lattatjak (Tichy
¢s Devanna). Talalhatok olyan megkozelitések is, ahol azért nem kiiloniil el a két
szint, mert vizsgalatukra az integralt szemlélet a jellemzd (Kouzes és Posner). Egyes
szerzoknél pedig jol elhatarolhatéan szerepel a két szint (Anderson), ismét masoknal

pedig a személyek felé iranyulo fejleszté hatasok domborodnak ki (Bass).

c. A személyfejlesztés modszerei

A személyfejlesztés eszkozei kozott talalkozhatunk konvencionalisabb metédusokkal
(Tichy és Devanna), egyes elvek ujszerti értelmezésével (Bennis és Nanus), mas
diszciplinaban kiérlelt eljarasmodok  sajatosan  tovabbfejlesztett forméajaval
(Anderson), sajatos vezetdi hatasmechanizmus azonositasaval, (Bass), illetve egyes

fentiek kombinacigjaval (Kouzes és Posner).

Meghataroztunk egyes, a személyfejlesztési tanitdsokra vonatkozo k6zos jellemzoket.
Ezek a kovetkezok:
a. A szerzOk jelentds személyes fejlddést iranyoznak eld a munkatarsak

vonatkozasdban. Ez a fejlodés szamos formaban nyilvanulhat meg. Az atalakitd
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vezetési elméletben leirt személyes fejlesztési hatdsokat az ,aspiraciok”, az
»erdekkovetési rugalmassag”, a ,,célok” és a ,,magatartasjegyek” tényezok szerint
csoportositottuk. Megallapitottuk, hogy az atalakité vezetés mindegyik teriileten —
személy €s szervezet szamara — kdlcsondsen eldnyds hatdsokat tételez fel.

b. Az elmélet a személyes valtozast elsdsorban, mint szandékolt hatast kezeli, abban
az értelemben, hogy nem foglalkozik bOvebben a személyes fejlddés folyamataval,
szakaszaival, ezen beliil példaul a lehetséges célkitizésekkel, illetve részcélokkal.
Gyakorlatilag nem, vagy marginalis jelleggel ad utmutatdst a személyes fejlodés
kovetéséhez.

c. A tanitasokban elmarad annak a tisztdzdsa, milyen szintli (példaul mélyebb,
személyiségi, illetve felszinibb, magatartasi) valtozdst igényel egy-egy — altalanos
értelemben vett — fejlodesi elvaras. Az iskola nem kapcsolja mondanivaldjat a
személyes fejlodés atfogd alapelméleteihez. (Ezek alapjan megfogalmaztuk az

alaptudomanyi kontextus egyes kérdései targyalasanak sziikségességét.)

Megallapitottuk, hogy az atalakité vezetésben eldirdnyzott személyes fejlodés elvi
lehetdségét alatdmasztjdk a téma egyes — az iskola részér6l nem reflektalt —

alaptudomanyi elméletei.

Leirtuk a személyes fejlodés munkahelyre jellemzd tényezdegyiittesét. Arra a
kovetkeztetésre jutottunk, hogy ezek a fejlodési feltételek egyedi Osszetételben
jelentkeznek a munkaszervezetben. Kiemeltiik, hogy az igy jellemezhetd

kornyezetben tolt be sajatos szerepet a vezeto.

A munkahelyi kornyezet személyes fejlddésben jatszott sajatos szerepe miatt
felvetettilk a fejlesztés lehetOségei ujragondolasanak sziikségességét. Ismérveket
azonositottunk a vezetd fejlesztési szerepe 0sszefoglalasahoz. Ezek a kovetkezok: a
fejlesztés kiindulopontjai, hatdsmechanizmusa €és modszerei. A tényezOk alapjan
megfogalmaztuk a fejlesztés két — ,eszkoz-orientdlt” és ,,folyamat-orientalt” —

felfogasat.
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A két megkozelités legfontosabb kiilonbségei:

a. A ,folyamat-orientalt” felfogdsban nagyobb hangstuly keriil a fejlesztési
hataslehetdségek megértésére.

b. A ,folyamat-orientdlt” megkozelitésben a vezetd, a csoport és a feladatmilid
nemcsak hatassal van a beosztottnak — az atalakitd vezetési irodalomban gyakran
exponalt — Un. emberi kiteljesedésére, hanem ezen ,.,emberi teljesség” quasi lényegi
osszetevojekent, alkotoelemeként szerepel.

c. ,,Folyamat-orientdlt” aspektusban a ,,személyes” viszonyulas elvalaszthatatlan a
,csoporthoz” valo viszonyulastol és a feladat-milié alakitasatol.

d. A ,folyamat-orientalt” elvek gyakorldsa komplexebb pszicholdgiai tudést és
készségeket igényel a vezetotol. Fel kell ismernie és meg kell értenie sajatos 1élektani
esélyét a beosztott fejlesztésére. Rendelkeznie kell az esély kihasznalasdhoz

sziikséges tudéssal.

7. Ertekezésiinkben bemutattuk, hogy a munkatarsak fejlesztése olyan témakér, amelyre

vonatkoztathatd és vonatkoztatandé a tarsadalmi feleldsség ,,stakeholder” felfogasa.

Mivel a vezetdknek — objektiv helyzetiik folytdn — specialis és kikeriilhetetlen szerepiik

van a veliik dolgoz6 személyek tanuldsanak, haladédsanak eldsegitésében, ez indokolhatja,

hogy a cégek tdarsadalmi feleléssége mintdjara, illetve keretében beszélhessiink a vezetd

munkatarsfejlesztési felelosségérol.

Az atalakito vezetés, ezen beliil a személyfejlesztés elemzése és értékelése temaban elért

uj tudomanyos eredmények

A fentebb leirt eredmények koziil az alabbiakat emeljiik ki, mint {j tudomanyos

eredményeket.

Az atalakitd vezetés vizsgdlata soran megfeleldé dimenzidk azonositdsa ¢és
alkalmazasa a tanitasok 6sszehasonlito leirasdhoz.

a. A generikus elmélet vizsgalatdban kiilondsen ,,a vdllalati és egyéni valtozasok
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sulya az elméletben” dimenzi6 azonositasa €s érvényesitése a tanitasok leirasaban.
b. A személyfejlesztés témajaban a személyfejlesztés ,.irdnyuldsa”, ,,hangsulya az
adott megkdzelitésen beliill” és ,,modszerei” dimenzidk meghatidrozasa ¢és
alkalmazasa az atalakitd vezetés fejlesztési elméleteinek leirdsa és rendszerezése
céljabol.
c. Az azonositott személyes fejlesztési hatdsok ,aspiraciok”, ,.érdekkovetési
rugalmassag”, ,,célok” és ,,magatartasjegyek” tényezok szerinti csoportositasa és

leirasa.

Az atalakitd vezetésben megjelend személyes fejlédés hianyzo alaptudomanyi
vonatkozasainak €s a személyes fejlddés munkahelyre jellemzd tényezd-egyiittesének
vizsgalata alapjan annak megallapitasa, hogy az elmélet altal igényelt felndttkori
személyes fejlodés feltételei sajatosan, specifikus Osszetételben jelentkezhetnek a
munkaszervezetben, illetve a vezetési viszonylatban. A fejlesztés elvi lehetdségei
ujragondoldsa sordn, a fejlesztés ,kiinduldpontjai”, ,hatdsmechanizmusa” ¢és
,modszerei” ismérvek alapjan a fejlesztés két — ,.eszkdz-orientalt” és ,,folyamat-

orientalt” — felfogisanak azonositésa.

Annak bemutatdsa, hogy miképpen vonatkoztathat6 és vonatkoztatando a tarsadalmi
feleldsség ,,stakeholder” felfogdsa a személyek vezetd altali fejlesztésére: a ,,vezeto

munkatarsfejlesztési felelossége” koncepcio kiinduldpontjainak meghatarozasa.
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4. A HAZAI ALKALMAZAS EGYES ELMELETI ES GYAKORLATI KERDESEI

4.1. A hazai alkalmazas atfogo kornyezeti jellemzoi

Az atalakito vezetés kialakulasat befolyasold globalis tendencidk térségiinkben, ezen
belil Magyarorszdgon torténelmi stly, sajatos folyamatok Osszefiiggésében
érvényesiiltek. Ezek a makro-kérnyezeti adottsdgok, a mezo- és mikro-szint hatdsaival
kiegészitve, egyben ki is jelolték a hazadnkban érvényesiild vezetési felfogasok

feltételrendszerét.

Kiilon is hangstlyozandd, hogy a makro- és mezo hatdsok nem szlikithetdk le a
rendszervaltasi tényezokre, hiszen utobbiak nem szemlélhetok 6nmagukban, csupan a

korabbi meghatarozottsagokkal és azok tovahuzddé hatdsaival dsszefiiggésben.

A rendszervaltdsi hatdsok megjelentek a politikai rendszer és a tulajdonviszonyok, a
tarsadalmi, szocialis és kulturélis viszonyok, a jogi és pénziigyi rendszer, a gazdasagi
szabalyozas, az infrastruktura, a kiilgazdasag, a foglalkoztatas és mas szférak teriiletén. A
gazdasagot tekintve, az attérés, benne a privatizacioé soran nem csak a tulajdonosi, hanem
tobbek kozott az agazati, technologiai struktara illetve a mikodési méd is kritikus

jelentéségli valtozasokon ment keresztiil.

Mezo szinten, a szervezetektdl ezek a folyamatok rendkiviili adaptaciot igényeltek. A
korabbi gazdasagi szereplok nagy része elveszitette hagyomanyos piacat, illetve addigi
védett, monopolisztikus pozicidit, tartalékainak jelentds részét. A politikai és piaci
hatdsok eredményeképpen, a megsziinések, atalakuldsok folyamataban 0j cégstruktira
jott 1étre, a kiilfoldi téke, benne a globalis nagyvallalatok jelentds részvételével, a hazai
kis- és kozépvallalkozasok szamanak ¢és erejének novekedésével. Gyakorlatilag a

szervezetek tulnyom6 részben arra szorultak, hogy radikdlisan ¢és sziikos
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id6intervallumban alakitsdk 4t tulajdonosi ¢€s miikddési, technologiai, szervezeti,
munkaerd és vezetési strukturdjukat. (Fehér, Bonifert, 2001.) Valtozasok torténtek a
vezetdi személyi allomany Osszetételében. Példaul egyes korabbi vezetdi csoportok
tulajdonosi pozicidba keriiltek, mig a privatizacidé és a cégek atalakulasa illetve
tonkremenetele mas korabbi vezetdket megfosztott pozicidjuktol. A gyorsabb vezetdi
eldmeneteltél korabban elzart, gyengébb szervezeti, de jo {lizleti érdekérvényesitési
képességgel rendelkezd csoportok eldtt tagabb lett a gazdasagi-tarsadalmi érvényesiilés
lehetdsége, onallo vallalkozas forméjaban. A nyelveket besz¢ld, kiilfoldi tapasztalatokkal,
részképzettséggel rendelkezd fiatal, dinamikus csoportok el6tt, példaul a hazankban

megtelepedd kiilfoldi vallalatoknal, megnyilt a gyors és vonz6 elémenetel lehetdsége.

Mindezek a makro és mezo szintll valtozasok befolyasoltak az individualis szférat, illetve
annak kozvetlen kornyezetét, annak egzisztencialis-szocialis, kognitiv-tanulasi, érzelmi
¢s mdas paramétereit, €s ezek egyiittesen hatdroztdk meg a vezetési felfogasok,
stilusjegyek adott korszakbeli alakuldsat. A szervezeti iparadgi és egyéb kontextualis
adotsagok, a tulajdonlast és miikodést érintd lehetdségek, alkupoziciok és meghozott
dontések, a személyek tarsadalmi kotodései és torténeti-kulturdlis tapasztalatai,
egzisztencialis esélyei €s varakozasai, a tulajdonosi magatartasnak a vezetésre gyakorolt
hatasai, a folérendelt vezetOk magatartdsi mintdi, a napi és nem rutin munkafeladatok
mennyisége, a feladatok ujdonsagfoka, a rendelkezésre allo erdforrasok kozvetleniil
szerepet jatszhattak a vezetdi magatartdssal kapcsolatos nézetek formalddasaban.
Természetesen a mikro szint adott foki 6ndlld mozgéasterének megfelelden, a vezetdi
szerepfelfogas kialakitdsaban szerepet jatszott még masok mellett a vezetdk egyéni

tudasa, képessége, személyes habitusa, emberfelfogésa is.

A vezetdi stilus jelentds kontextudlis paramétereit képezik az észlelt vezetetti
sajatossagok. Mint ahogy a folérendeltek esetében, a szervezetek végrehajtd szintli
tagjaindl is a varakozasok — mas tényezok mellett — kiterjedtek az egzisztencialis,
szocialis, valamint a munka tartalmaval és kornyezetével kapcsolatos faktorokra. A széles
munkavallaléi rétegek szdmara kulcskérdés volt, milyen iranyban formalodik a

tulajdonosi és vezetési kultira, példaul mi lesz a sorsa a tarsadalmi és munkahelyi
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igazsagossaghoz fiiz6dd elvardsoknak, elképzeléseknek. Ezek a varakozasok, majd a
rendszervaltozasi tarsadalmi és munkahelyi tapasztalatok kihatottak a dolgozok
munkhelyi és vezetéssel kapcsolatos attitlidjeire, azaz a vezetok személyével ¢s

elvarasaival, stilusaval, kulturalis jegyeivel kapcsolatos beallitodasaikra.

Meg kell emliteni, hogy mind a vezetdk, mind a végrehajtasban dolgozok szemléletében
€s magatartasdban szerepet jatszhatott a rendszervaltasi idészak kornyéki energizalodas,
adott esetben euforia, de ugyanakkor ott rejlett a “valtozésok, mint stlyos rizikok” —
korabbrodl, a teljes XX. szazadbdl, illetve régebbrdl hagyomdnyozddott — képe (lasd pl.
Fehér-Bonifert, 2001.). Ezeknek az ellentétes hatast tényezoknek az 6sszjatéka hozajarult
a valtozdsok ¢és valtozast vezetOk iranti — akar irraciondlisan pozitiv vagy éppen

pesszimista — varakozasokhoz vagy reagalasokhoz.

Mint lathatd tehat, Magyarorszag szdmos szempontbdl kiilondsen ,,jelzett” valtozasi
kornyezet volt az elmult masfél évtizedben. Felmeriil a kérdés, hogyan kapcsolhatd az
atalakito vezetés, mint vezetési stilus a lezajlott folyamatokhoz. Ugyanis az a tény, hogy
egy konkrét kérnyezetben jelentds valtozasi sziikséglet definidlhatd, és ezzel egyidejiileg
a nemzetkdzi vezetési kultira szamos, mértékadd szegmensében 1étezik egy bizonyitottan
eredményes — ,,atalakitd®-nak elnevezett — vezetési stilus és gyakorlat, 5nmagaban még
nem indokolja, hogy a széban forgd ponton — vagyis a mi kultarankban, sajat tarsadalmi-
gazdasagi-torténeti koriilményeink kozott — szdndék és mod lehet e stilus eredményes

alkalmazasara.

A hazai alkalmazas osszetett feltételrendszerébdl kiindulva nem tekintheto véletlennek,
hogy az atalakitd vezetés vagy azzal rokon vezetési elvek, egyes modszerek alkalmazasa
nem magatol értetddd. A kapcsolodo illetve rész-teriiletekrdl szamos példa van az itthon
nem vagy kevésbé hagyomanyosnak tekintheté megoldasok hasznélatdnak nehézségeire.
Ilyen vezetési eszk6zok példaul: a relative magas szinten igényelt informaciomegosztas,

bevonas, egyéni és team felhatalmazas (ezeknek a vezetési technikdknak a kulturalis-

® A 3.1. fejezetben tisztaztuk az ,,atalakitds” szakmai hatérait és egyben korlatait, ravilagitottunk példaul,
hogy ez a fogalom témank kontextusdban mennyiben tekinthetd specifikusabbnak, mint egy, a ,,valtozdasok

komplex létrehozdsa és megvalositasa” megnevezéssel illethetd, atfogdbb értelmezés.
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szervezeti illeszkedési hatterérdl lasd példaul: Karoliny, 137-139; Maké, Nemes 112-116.
in: Mako et al, 2003.). Méskor egy adott vezetési mddszer atvétele példaul az érzelmek
magasabb szintli, relative nyilt kifejezését kivanna meg, és az erre vonatkozo hazai
fogadokészség hidnya miatt nem sikeres. Tobbek kozott idegenkedést okozhatnak az
elismerés, iinneplés vezetéi kommunikacidjanak egyes, kozép- illetve kelet-europai
kultirdkban torténelmileg ,kiiiresedett” vagy izlés szempontjabdl harsanynak tiind

mozzanatai. (Fehér, Bonifert, 2000.)

A tovéabbiakban vizsgéaljuk meg, milyen konkrét feltételei voltak az 4talakitd vezetés,

illetve egyes mozzanatai alkalmazasanak, hazai példak, illusztraciok segitségével.
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4.2. A hazai alkalmazas egyes sajatossagainak bemutatasa

crer

elméletében azonositott négy 4talakitd vezetéi magatartast valasztjuk. (Avolio, Bass
2002., Avolio 1999., Bass 1985.) Mint utaltunk ra, Bass a téma egyik els6, és mindmaig
egyik vezetd személyisége. A késdbb szerzétarsaként, majd az iskola 06nalld
képviseldjeként is megjelend Avolio szintén a leggyakrabban idézett szerzOk kozé
tartozik. Tanitdsukban kapcsolédnak az elméleti és kutatdsi megalapozottsdg és a

gyakorlati, oktatasi felhasznalas szempontjai.

NégytényezOs listajuk plasztikus képét nyujtja a szoban forgd vezetdi viselkedéseknek.
Ezek a faktorok, mint azokat értekezésiinkben kordbban ismertettiik, az ,,idealizaltsag”,
»inspirativ.  motivacié”, ,intellektudlis kihivas” és a ,személyes megkozelités”.
Megjegyezziik, hogy a tényezdk, illetve egyes azokon beliili elemek bemutatdsival
elsdsorban a vezetdi magatartas és az alkalmazd kornyezet egyes sajatossdgainak
azonositasat kivanjuk elésegiteni. Tudataban vagyunk annak, hogy egyes tényezok, vagy
részmozzanataik illusztrdlasa nem jelenti a tényezdegyiittes komplex transzferének

igazolasat.

A Bass és Avolio faktorai mentén rendezett példainkat a — bevezetd fejezetben roviden
bemutatott — sajat oktatasi és tanacsadasi tevékenységiinkre visszatekintve allitottuk
Ossze (4.2.1. alfejezet). Koztik megtalalhatok quasi résztvevd megfigyeldi helyzetek
felhasznalasaval késziilt vezetdi jellemzések, illetve dokumentum idézetek, interjuk

illetve sajat tapasztalatok dsszefoglalasabol eredd rovid esetek, esetpéldak.

Kiilon alfejezetben (4.2.2.) mutatjuk be egyes sajat fejlesztésii oktatasi anyagaink képzési
felhasznalasat, melyek két témakorhoz, az inspirativ motivacidhoz ¢€és a személyes

megkozelitéshez kapcsolodnak.
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4.2.1. Az atalakito stilus megjelenése a hazai gyakorlatban

4.2.1.1. ,Elni az idealizaltsaggal” tényez6

Az ,idealizaltsag” faktor egyes fontos 0sszetevdinek miikodését ,,A”, egy hazai gyaripari

vezetd munkassaga €s személyisége néhany jellemzo6jén keresztiil szeretnénk bemutatni.

Az értekezésiinkben korabban leirtak alapjan a tényezo fontos dsszetevoi:

A vezetd, mint szerepmodell (a munkatarsak értékelik, tisztelik, biznak benne,
azonosulnak vele).

«  Erdekosszehangolas.

- Etikus magatartas.

« A lényegi tennivalok kijeldlése és megragadasa.

« A hatalom ,,hasznélatdnak” sajatossagai.

,A” vezetO esete

»A” magas szintll miiszaki képzettségli menedzser. Kordbban az oktatdsban illetve
tudomanyos munkdban dolgozott, majd maganvallalkozoként tevékenykedett. A 90-es
évek derekat megeldzden lett az egyik multinaciondlis cég hazai vallalatdnak vezetdje,
majd az ezredfordul6 utdn egy vezetd hazai termeldcég élére hivtak meg. A példa a 2003-

ig tartd mintegy tizéves iddszakra vonatkozik.

Szerepmodellé tobb tényezd révén valt. Egyik volt ezek koziil teljesitménye. Rovid id6
alatt a nemzetkozi szervezet hazai egységét a cég egyik vilagszerte vezetd vallalatava
tette. Ehhez gyakorlatilag magyar menedzsmentet alkalmazott. Legendak keringtek arrol,
milyen rovid id6 telt el, mig a vildgvezetd pozicidt atvették egy nyugat-eurdpai
cégtarstol. Késobb két projektet valodsitott meg hataridore és sikeresen. Az egyik egy Uj
hazai telephely, a masik egy kelet-eurdpai beruhazas létrehozasa volt. A célfeladatokat az

alaptevékenység fejlesztése mellett, pluszként latta el. Szintén rovid id6 alatt
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iranyitasaval végbement a szoban forgo6 hazai gyartdcég nagyardnyl stratégiai, szervezeti

¢s miikodési megujitasa.

Teljesitménye mellett magatartasa €s megnyilvanuld értékei tették szerepmodellé.
Altalunk megfigyelt kozel tucatnyi vezetéi beszédében, eléadasaban nem mulasztotta el
kiemelni a kompenzécio alapvetd szerepét egyén és szervezet kapcsolatdban. De ebben a
témaban a javadalmazéast csak alapnak tekintette. Mondanivaldja nagy részét a
gazdalkodasi célok megvaldsitasaban rejldé szakmai és emberi kihivasokra, a megoldasok
izgalmainak keresésére fektette. Nem mulasztotta el bemutatni sajat szenvedélyét és
oromét ebben a folyamatban. Ezt visszaigazoltdk az Ot hallgatok — gyakran sajat
munkatarsai — megfigyelései és irasos értékelései. A kovetkezd alapelveket fejtette ki,
illetve demonstralta: a gazdasagi cél teljesitése, a vevok kiszolgélasa, a szervezeti kultira
tudatos épitése és gondozdsa, a munkatarsak el6térbe helyezése. Elmondott esetein

keresztiil jol kirajzolddott sajat erdfeszitéseinek mértéke és figyelmének alapossaga.

Azt, hogy masok érdeke nem csak deklaralt érték volt szamara, tobb jel mutatta. Egyik ilyen volt, hogy
képes volt Onmaga szerepét szabalyozni, sajat fontossagat jelentésen visszafogni azokban a
munkafazisokban, amikor a beosztotti szinteké volt a f&szerep. Ilyenkor tréfasan emlegette sajat
nélkiilozhetéségét, ¢és valodi hangsullyal emelte ki munkatarsai teljesitményét. Hogy miképpen
gondolkodott a sajat, a cég és a munkatarsak érdekei Osszefliggéseir6l, mennyire rendszerben kivanta
kezelni azokat, azt egy — példaképpen kiragadott — teriilet, a képzés, ezen beliil vezetésfejlesztés egyes

jellemzoivel illusztraljuk.

»A” nem egyszer hangsulyozottan és nyilvanosan kijelentette, hogy a képzéssel sajat és kozvetlen
vezetOtarsai munkakore utdnpdtldsdnak kinevelésére is torekszik, amit mar Onmagaban szimbolikus
értéklinek tartunk. (Megjegyzendd, hogy az igy esetleg ,,veszélyeztetetté” tett kozvetlen munkatarsait
tobbek kozott mentori megbizassal tette elkdtelezetté a képzés irant.) Osszességében a vezetéutinpotlas-
képzés egyik f6 érdekellentmondésa az volt, hogy a vallalati cél — a kulcsmunkaerd kiképzése, egyben
Osztonzése — csak ugy valosulhatott meg, ha a vezetés szamolt a létrejové magasabb kvalifikaltsagu csoport
elvandorlasi rizikoival. Ezért a programok inditasat az érdekek, karrier lehetéségek gondos atvizsgalasa és
Oszinte megbeszélése elézte meg. Ezt elvégezve is nagyfokinak mutatkozott a kockazat egyes fontos
munkatarsak elvesztésével kapcsolatban. Ezzel a kockazattal a cég szembenézett. ,,A” a késébb valdoban
bekovetkezett tivozasok hatasardl arnyalt érdekleirast adott. Ugy vélte, noha torténtek érzékeny

veszteségek, ezek koltségeit a szervezet nem csak a megtartott kiképzettek tevékenységébdl fakadd haszon
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érdekében, hanem az Osszes ottmaradt munkatars 6sztonzésébol fakadod lojalitas-ndvekedés miatt elére
bekalkulalta. Raadasul egyesek tavozasabol egyenesen eldny is szarmazott. Ok voltak azok, akiknek a cég
hosszabb tavon mar ugysem tudott volna elérelépési lehetdséget nyujtani: mikdzben karrierjiik jol alakult,
nem keriilt gondba ¢€s kdltségbe a tavozasuk. Emellett hasznos mellékhatasnak volt felfoghatd a céges és

munkaerdpiaci imdzs novekedése is, amely a cégnél rendezett képzések hirére kovetkezett be.

Megjegyezziik, hogy az igy létrejovd ,nyertes-nyertes” szituacid ,,A” egyéni szempontjabol tovabb is
folytatodott, de mar mas cég keretében. Ugyanis a régebbi vallalatnal kiképzettek és attdl tavozottak illetve
az Oket ismerd szakmabeliek kozott jelentds érdeklodés mutatkozott azirant, hogy ujfent vele

dolgozhassanak, immar ,,A” 01j munkahelyén.

»A” éltalunk — a jelzett miikddési keretlinkben — megfigyelt magatartasa és értékei az
etikus mikodést tdmogattdk. A multinaciondlis cégben atvett vezetOkkel és magéval
szemben kompromisszumot nem tiré etikai kovetelményeket hirdetett meg. A
megvaldsitas soran elobb meggydzéssel probalta a 1étezé problémakat megoldani, majd
amikor ez nem vezetett eredményre, kozvetlen hatalmi eszkozokkel szallt szembe a

diszfunkcionalis érdek-0sszefonddasokkal.

Az Uj vallalatanal sajat karrierje vonatkozasaban relative kockdzatvallalo stratégiat
valasztott, viszonylag rovidebb iddére vallalt szerzddéses elkdtelezettséget. Azt tartotta
szem el6tt, hogy a cég sikeres palyara allitasat a takarékosan megszabott idétartam alatt is
el kell tudnia végezni. Pozicidja bizonyos tarsadalmi kapcsolatokkal torténd tovabbi
bebiztositasara elmondéasa szerint lett volna lehetésége, de ezzel nem élt. Uj cégében

ismét az érdek-Osszefonddasok vizsgélatat és eliminalasat tekintette egyik prioritdsanak.

Azt, hogy eredményei, magatartasa, értékei alapjan specialis szerepmodellé valt, tobb

kozvetlen és kozvetett tényezd is bizonyitotta.

«  Uj munkahelyén tobbek megkeresték régi kollégai koziil, azzal, hogy szeretnének
vele dolgozni, pedig az Uj helyzet nem fo6ltétlen kinalt egyértelmii illetve cafolhatatlan
egzisztencialis elonyoket kinek-kinek a régi pozicidjahoz képest.

* A munkatarsaival folytatott konzultaciok, interjuk soran, a tanulmanyi csoportokban
szamos alkalommal tortént visszautalds ,,A” véleményére, a tole tanultakra.

« Szémos helyre meghivtak eléadni. Ezek keretében jelenlévd sajat kollégai is magasra
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értékelték a kiilonbozo képzéseken tartott programjait.
« Azegyik vezetd szakmai szervezet élvonalbeli tisztségviseldjévé valasztottak.

* Nem volt ritka a céges és nyilvanos sajtomegjelenése.

Munkéssagaban megmutatkozott, hogy keresi azokat a feldatokat, amelyek a cég
érdekében leginkabb igénylik a mieldbbi, szinvonalas megolddst. Nem habozott

szembenézni olyan kérdésekkel, amelyek masoknak megoldhatatlannak tlintek.

Ha egy helyzet az el6djét lebénitotta — egy iparagi partner-orias szomszédsagban torténé megjelenése —, az
az 6 szemében elemzendé problémavd, beiitemezendd latogatdssa, plusz informdacids és potencialis
kooperacios lehetdséggé valtozott. Ha 0j cégénél a felelés vezetd igyekezett ,.elbujni” egy reklamalo
nagyvasarld jogos haragja eldl, igy probalvan kivarni a helyzet ,,megoldodasat”, 6 azonnali latogatast

tervezett, és a problémabol uj egylittmtikddési lehetdségek biztositasaval kelt fel.

Igyekezett a hierarchikus kiilonbségek jegyeit visszafogni illetve kiiktatni. A
legkiilonbozébb  csoportviszonylatokban, koztiik beosztottai korében jelent meg
résztvevoi mindségben, tagként. A hatalmi ,,diszleteket” a kiilonb6zé rendezvényeken
lebontatta, a koreografidkat keriilte. A munkatarsak széles korét hivta meg kozvetlen
beszélgetésre, batoritotta ,,provokaciora”, ellentmondasra, kritikdra. Hatalmat — jelzett
szandéka szerint — csak akkor kivanta kozvetlen kényszeritd eszkdzként ,,hasznélni”, ha
az elkeriilhetetlenné valt, és lehetdleg sosem elsé alkalommal. A hatalom ,direkt
hasznélataval” kapcsolatban nemegyszer kért visszajelzést tandcsadoktol intézkedése

modjarodl és sziikségességérol.

Az idealizaltsag” faktoron kiviil rendelkezésre allnak bizonyos adataink ,,A” tovabbi atalakité vezetési
tényezok szerinti miikodésére vonatkozodan is. Az ,.inspirativ motivacio” és ,,intellektualis kihivas” minden
egyes, korabban értekezésiinkben ismertetett elemét megfigyelhettiik példaul ,,A” sajat munkatarsainak
tartott el6adasain. Specidlisan a jovokép tekintetében kovetdi voltunk egy nagycsoportos mithelymunka

elékészitésének és eredményeinek az altala vezetett cégnél.

Az ,jidealizaltsag” faktor bemutatasarol 1évén szo, kiillonds hangsullyal vetddik fel az a
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kérdés, vajon hitelesek-e a leirtak a szdban forgd személy teljes magatartdsara
vonatkozoan, illetve, hogy megnyilvanuldsai mennyire lehetnek csupan kiils6, felszini
magatartasjegyek, vagy mennyiben fejezOdhetnek ki benniik ténylegesen a viselkedés

mélyebb mozgatorugo6i?

E kérdések felmeriilése miatt hangstlyt helyeztiink arra, hogy tényekre, masok
visszaigazolasaira és kozvetett bizonyitékokra hagyatkozzunk ,,A” magatartdsanak
leirasanal, mint ahogy erre a megfelel6 pontokon utaldsokat is tettiink. Mindezzel a nyert
kép hitelességét a tobbéves szakmai kapcsolatunk adta személyes megfigyelési

lehetdségeken til is igyekeztliink megfelelden aldtdmasztani.

Az igy nyert informaci6 — értelmezésiinkben — példat szolgaltat arra, hogy megfeleld
szervezeti €s személyes konstellacié esetén sikeresen miikddik €és mikodhet hazai

kornyezetben az atalakitod vezetés, illetve annak adott 1ényegi eleme.

Annak érdekében, hogy példdkat mondjunk egy kiterjedtebb vizsgalat esetén figyelembe
veendd tényezdkre, vegyiink szdmba néhéany, a stilus alkalmazésara feltételezhetéen hatd

személyes illetve kornyezeti tényezot!

»A” esetében az atalakitod stilus szarmazhat az ,,A” multjdban rejlé faktorokbdl (magas
szakmai képzettség, oktatoi, tudomanyos munka, kognitiv erdsségek, vallalkozoi
tapasztalatok) és egyes, az ,,idealizéltsag” faktorhoz nem elengedhetetlen, de esetiinkben
a jelek szerint azt erdsitd személyes tényezOkbol (példaul prezentacids készség,

személyes kifejezderd, hatarozottsag, konkrétsag).

A vizsgalt vezetd egyedi esetében ezen kiviil olyan, tadgabb kornyezeti faktorok
szolgalhattak Iényeges hatteriil, mint példaul a tarsadalmi valtozasok altal teremtett
vezetési vakuum, amely hozzajarulhatott a jelzett tipusu — igy példaul nagyobb
intellektudlis erdforrdsokkal, esetleg relative kisebb kapcsolati tokével rendelkezd —

tehetségek palyamodositasahoz.
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A céges szintet tekintve sajatossagként elmondhat6, hogy mindkét vallalatnal az ipardgra
¢s a szervezetre a miiszaki gondolkodas viszonylag magas szinvonala volt jellemz6. Ezen
kiviil adottsagként szerepelt, hogy ,A” keze viszonylag szabad volt az
eredményelvarasok adta kereteken beliil, a multinaciondlis cégnél példaul viszonylag
kevés volt a kotelezd kozponti személyiigyi eldiras. Ertelemszeriien sajat munkatarsi

gardajat is jelentds mértékben ,,A” alakithatta.

Az ,idealizaltsag” faktor illusztralasanak befejezése eldtt helyénvald felvetni egy sajatos
szempontot. Egy bizonyos értelmezésben ugyanis az idealizaltsdg mogott allo vezetdi
karizma a szervezet egészsége elleni hatasokat tartalmaz — amennyiben lényege az
énkOzpontusdg ¢és masok fiiggésben tartasa —, illetve, ha a karizma helyett az 1un.
»karizmatikus alarc” jelensége jon létre. (Lovey, Nadkarni, 2003. 191-192.) Fontos
leszogezni, hogy az Avolio-i és Bass-i felfogasban és példankban az ,,idealizaltsag”
faktor tavol 4all az ilyen karizma fogalomtél. Nem egy elvont vagy valamilyen
rendkiviiliségre utald értelemben, és értelemszertien nem is ,,alarcként” szerepel, hanem
konkrét, megfigyelhetd, valosdgosan kovetett, hétkdznapi szinten értelmezhetd
magatartdsok — munkatarsak altali — elfogaddsa van mogotte. Esetiinkben szamos jel
mutat arra, hogy ,,A” a ,kozilink vald” érzését tudta kivéltani, egy olyan valaki
benyomasat, akinek ,,éppen az a dolga, hogy ne szakkérdésekkel foglalkozzon, hanem
vezessen”. Tekintélyt, bizalmat, kovetési vagyat, amennyiben ki tudott, akkor éppen ezek

altal volt képes kiépiteni.

4.2.1.2. ,Inspirativ motivacié” tényezo

Az ,inspirativ motivacio” faktor egyes gyakorlati kérdéseit ,,B” hazai nagyvallalati
vezetd kommunikacidja példdjan keresztiil szeretnénk bemutatni. Az értekezéslinkben
korabban leirtak alapjan a tényez6 fontos dsszetevoi:

« A dolgok jelentdségének, fontossaganak felmutatasa.

+ Kihivo elvarasszint.

« A csapatszellem, lelkesedés, pozitiv gondolkodas eldsegitése.
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« Az elvarasok vilagos kommunikacidja.

e A célok és jovokeép iranti sajat lelkesedés demonstralasa.

Vezet6i kommunikacid szervezeti valtozési kornyezetben - ,,B” esete

A miuszaki alapképzettségli ,,B” a 90-es években egy hazai vallalatnal dolgozott, ahol
vezetése alatt jelentds atalakitasok torténtek. Ezt kovetden a legutobbi években egy
szintén hazai szervezetnél kapott vezetéi funkcidt. ,,B” professziondlis valtoztatoi
csapatot gyljtott maga koré. Célul tizték ki a szervezet és miikodése komplex
atalakitasat, a piac felé torténd erdsebb nyitast, a hatékonyabb erdforas gazdalkodast,

valamint az ehhez sziikséges emberi €s targyi er6forrasok gazdalkodasanak megujitasat.

Ezt a folyamatot tobb moddon kivanta serkenteni. Jelentds valtozasok kezdddtek a
kolcsvezetok Osszetételében. Megindult illetve lendiiletet vett a személyiigy tobb mas
terlilete és a hatékonysdgjavitd team munka. Ezeket a folyamatokat tamogattak
kommunikécios oldalrdl a kiilonboz6 irdsos és szobeli csatorndk (vallalati Ujsag, vezetdi
informacio, illetve rendszeres ¢és egyedi munkamegbeszélések, tajékoztatok, valamint
mas eszkozok). Az alabiakban példdkat mutatunk be ezeknek a kommunikécids

csatornaknak az alkalmazasabol.

A valtozasiranyitd csapat kozremiikodésével ,,B” meghirdette a valtozasi programjat. A
programot leir6 anyag széles kornek, valamennyi vezetOnek, a szakalkalmazottak
tobbségének ¢és rajtuk keresztiil minden munkavallalonak szolt. Ennek keretében ,.B”
kozértheté formaban ismertette a tervezett 1épések szakmai 1ényegét, elvart eredményeit
és menetét. Onmagaban a tajékoztatdsnak is motivacios szerepet szant. Oszehasonlitotta
az eddigi és célul kitlizott gazdalkodasi gyakorlatot, és a munkavallalok életében ehhez
kapcsolodoan varhatd valtozast. Személyes, informalis stiluselemeket, szimbdlumokat is

segitségiil hivott mondanivaloja érzékeltetésére. Az anyag az aldbbi f6 iizeneteket
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tartalmazta a szemléletben, gondolkoddsmodban igényelt valtozasokrol:

A tervezett, minden eddigi 1éptéket meghaladd valtozasok soran munkatérsaik szamos
hivatasbeli alapértékére (mint a vallalat iranti elkotelezettség, megfeleld képesités,
rutin, fegyelmezettség) kivannak épiteni. Ezeket az erényeket a cég meg akarja Orizni.
Célul akarjak kitlizni a vallalati kultGraban meglévd egyes jellemzok megvaltoztatasat
(példéaul a feleldsség atharitdsa, a rugalmatlansdg, a kiilonboz6é szervezeti szintek
kozotti informacié hidnya).

Az ujszerli értékek kozé tartoznak a rugalmassdg, a nyitottsdg, a fogékonysdg a
valtozds irdnt, illetve a vevd- és ligyfél-orientaltsdg. Ezekre az atalakuld
munkakapcsolatokban gyakrabban kell tdmaszkodni.

A valtozasok nehézségeinek legy6zéséhez az akadalyok elbontdsat kell a
gondolkodés, cselekvés kozéppontjaba helyezni. A keletkezé 1 helyzetekre
pozitivan, megoldas-orientaltan kell reagalni. Ezaltal eldsegithetd, hogy a problémak
keletkezési helyiikhoz minél kozelebb oldodhassanak meg. (“V” vallalat valtozasi

programanyaga alapjan, Budapest, 2002.)

A kozvetlen kommunikacids formakhoz tartoztak a megbeszélések, vezetdi és szélesebb

korti forumok. “B” ezeket is fel kivanta haszndlni a szervezeti tagok valtozasi

részvételének serkentésére. A személyes hatas eszkdzei kozott szerepeltek:

A hivatkozas a jovokép, feladat kozos jellegére (“Egyiittesen kell kigondolnunk,
hogyan kell miikddniink...”)

Az elvaraskozlés nem csak szakmai, hanem viselkedési, etikai tekintetben is (“Meg
kell a kultarat valtoztatnunk...”, “Ma még megkérddjelezhetd, becsiiletes-e a ....
szakma”, “Ellen6rzom, hogy x idOpontig felmondjak-e az 0Osszeférhetetlen
poziciokat.”)

A csapatszellem érzékeltetése (“Nem felelosoket keresek”, “Szeretném, ha a
megolddshoz partnernak hivnanak meg az Onoket foglalkoztaté kérdésekben”. “Nem
mutogathatunk egymasra...”, “Hazamegy, ¢és azt mondja a tobbieknek, nem kapott
vélaszt .../z/... értekezleten. En azt kérdezem, hogy feltette-¢ a kérdést?”)

A sajat valtoztatasi elkotelezettség demonstraldsa (“Lehet, hogy az igazgatésagban
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van a hiba... Lehet, hogy tul vastagok a falak az /...igazgatosagi épiiletben/”’,
“Mindennap végkimeriilésig folytatjuk a targyaldsokat a .... /y/ .... témaban.) (“B”
altal tartott megbesz¢lések anyagai alapjan, 2002.)

A munkatarsaknak idénként alkalma volt visszajelzést adni “B” szadmara az altala
folytatott kommunikéciorol. A tartalmi kérdések mellett szoba keriiltek a taktikai és
formai jegyek. Példaul a kovetkezd témak mertiltek fel:

« A hallgatésag aktivizalodasédnak jobb eldsegitése. A keletkezd kritikai felvetések
kezelése.

« A hallgatoi kozeg érzékenységének figyelembe vétele a negativumok emlitésénél
(hajlamosak személyesen magukra venni, ha az eléadd részérdl kritikai észrevételt
hallanak a jelen allapotokrol; igény észlelhetd résziikr6l még tobb vezetdi
megbecsiilés kifejezésére).

« A cégnél megszokott vizudlis, stilaris jegyek, illetve ezt erdsitd metakommunikacid
alkalmazasa (informalitds-formalitdas megfeleld aranya, szohasznalat, testbeszéd,

proxemika). (“V” vallalat vonatkoz6 értekezleti anyagai alapjan, 2002.)

“B” vezetdi kommunikacidjanak kontextusat képezték tobbek kozott a szervezeti
statuszviszonyok, “B” intézkedései, munkatarsai kommunikacidja, a korabbi valtozasok
befolydsa a munkatdrsi attitlidokre, a valtozasi folyamat elérehaladdsanak gazdasagi-

szakmai-emberi hatésai.

A cég bizonyos pontjan betoltott, “B” tevékenységére valtozdan ralatast biztositd
konzulensi-oktatéi pozicionkbol ugy észleltik, hogy kommunikacidjanak, ezaltal
motivacidjanak hatékonysagat eldsegitd tényezdk voltak masok mellett:
* Szervezeti szempontbo6l

o Egyes munkatarsai kommunikécidjanak az lizeneteit erdsitd hatasa.

o Tanacsadok igénybe vétele kiilonb6z6 kommunikacidés  eszkdzok

7 Utalva arra, hogy felsé szinten problémék vannak az oldaliranya kommunikécioval.
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alkalmazasanal.
o Tobbfajta kommunikécids csatorna igénybe vétele.
« Személyes szinten
o Kozérthetdség.
o A varhat6 jovOre és az egylittességre torténd utaldsok.
o A személyes meggy6zddések kifejezése.

o Jo verbalis készségek.

Kommunikacidjanak, ezaltal motivacidjanak hatékonysagat nehezitd tényezok voltak
masok mellett:
* Szervezeti szempontbol

o A szervezeti statuszviszonyok Orokségei, az eddigi valtozdsok hatdsai a
munkatarsi attitidokre.

o A valtozasok megvalositdsanak a szervezet belsé rendszersajatossagaibol és a
tulajdonosi hattérb6l (a tulajdonos viselkedésében rejld inkonzisztencia)
fakado, objektiv nehézségei.

o A kommunikacios €s valtozasi folyamat idonként aszinkronitdsai.

o Egyes munkatarsak kommunikacidjanak “B” iizeneteit gyengitd hatasa.

e Személyes szinten

o A kommunikacios cél helyenkénti konzisztencia problémai (példaul “batoritas
versus Ujitas”, vagy “érzelmi versus szakmai lizenetek™).

o Egyes helyzetek érzelmi kezelésével kapcsolatos kérdések (példaul kritika-

nyilvanitasi, “kifogaskezelési” helyzetek).

Természetesen — a tulajdonosok magatartasan, dolgozéi attitlidokon és mas tényezdkon
keresztil — a kommunikacios, motivacids hatékonysag atfogd alakitdsdban adott
attételezéssel szerepet jatszottak a makro szintii tarsadalmi-gazdasagi hattértényezok is,

mely hatdsok fontossagat és megkeriilhetetlenségét e helytitt is hangstlyozni szeretnénk.

“B”-n keresztiil olyan vezetdvel talalkozhatunk, aki rendelkezik az inspirativ motivacio

személyes kommunikacids eszkozeinek széles skaldjaval. Bizonyos technikak és taktikak
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tovabbgondoldsaval, a kommunikdcios cél egyértelmiisitése mellett, ez az eszkoztar

folyamatosan tokéletesithetd.

A személyes példa alapjan azt latjuk, hogy esetében nem technikai jellegli volt a
kommunikécios kihivas. A kornyezeti ¢és szervezeti realitds kezelése lett a
kommunikéciés hatékonysag kozponti kérdése: példaul a tulajdonosi magatartas
interpretalasa, a meghatarozd kornyezeti és szervezeti tényezok figyelembe vétele, a
munkavallalok valtozasi attitidjeinek helyes értékelése, a kommunikacio allando

Osszehangolésa a dinamikusan valtozé szakmai folyamatokkal.

4.2.1.3. ,Intellektudlis kihivas” tényezo

Az ,intellektualis kihivas” faktor egyes gyakorlati kérdéseit ,,X” hazai nehézipari vallalat

tovabbképzési programjanak néhany jellemzdjén keresztiil szeretnénk illusztralni. Az

értekezéslinkben korabban leirtak alapjan a tényez6 fontos dsszetevoi:

- Batoritds a sajat és vezetdi vélekedések, értékek bizonyos értelemben vett
megkérddjelezésére, a korabbi gondolati keretek atlépésére.

« A valtoztatd, 1jitd, fejlesztd, problémamegoldo tevékenység 0sztonzése.

« A nyilvanos biralat elkeriilése, a vezetdi véleménytdl valo eltérés biralatanak

mellGzése.

»X ~ hazai nehézipari véllalat vezet6-tovabbképzd programja

»X hazai nehézipari vallalat egyike volt a 90-es évek elején sikeres nagyszervezeteknek.
Eredményességiik alapjat addig a viszonylag stabil piac €s korszerii technoldgia adta.
Valtozo gazdasagi eredmények utan a 90-es évek harmadik harmadara keriiltek ki¢lezett
verseny- ¢s gazdasagi helyzetbe, kiillondsen egy, jelentds portfolidé hanyadot képezd
termékiik miatt. A cég a belsé hatékonysag javitasa érdekében jelentds atszervezéseken

ment keresztlil. Utodlagos vezetdi és szakértdi vélemények alapjan ezek az intézkedések
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nem voltak kovetkezetesek, szamos ponton a hatékonysag ellen hatottak (példaul a
kiszervezések sordn egyes kritikus fontossagu funkciok is onallosagot kaptak, ami ,,X”
szamara nemhogy elényokkel, hanem a 1étrejott cégek jo érdekérvényesitési helyzetébol
fakadoan novekvo koltségekkel jart, nem beszélve a miikodési biztonsagban keletkezett

problémakrol).

A sziikséges 1) stratégiai 1épések megalapozdsa, a mar beinditott stratégiai megujulasi
iranyok tamogatasa ¢s hatékonyabb végrehajtasa érdekében a cég komplex vezetoképzo
programot tervezett, kozép szinttdl felfelé valamennyi vezetdje szdmara. A képzési cél
tartalmazta a piaci kornyezet allando véltozasaira vald gyors reagaldshoz és a rugalmas
alkalmazkodashoz sziikséges ismeretek és képességek fejlesztését. A programot tervezok
és kivitelezok kiilonbozo szinteken kozelitették meg a program sajatos feltételeit. Példak

a feltart tényezokre:

« Térsadalmi-gazdasagi kdrnyezeti szint

o A gazdasagi stabilitas mellett a cég tarsadalmi kornyezetére is az
attekinthetdség, valtozatlansag volt jellemzd a 90-es évek eldtti tobb évtizedes
iddszakban.

o Az adott kornyezet sok szempontbol meglehetdsen izolalt gazdasagi,
tarsadalmi és hatalmi egységként miikodott. Kiilondsen idegenek voltak a
versenygazdasag egyes nemzetkozi elvei.

* Szervezeti szint

o A cégkultirat erésen befolyasolta, hogy a miikodés szamos elemén a hosszu
ideig pozicidban 1évo, egykori vezetd kozvetlen személyes hatdsa volt
¢észlelheto.

o A szervezeti atalakuldsok frissek, részben folyamatban 1évéek voltak, illetve
varhat6 volt ujak bekovetkezése.

o Az atalakulasok nem oldottdk meg a szervezet tul-hierarchizalt, biirokratikus
miukodésének tobb problémajat, €s kevéssé néztek szembe a vezetdi 1étszdm
talméretezettségének problémaival.

* Személyes szint
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o Jellemzd volt, hogy 1990 6ta nem volt vezetdképzés a szervezetben.

o A vezérigazgatd stilusdban el6térben allt az ujitds, a problémamegoldési
torekvés.

o A hagyomdanyos vezetdi garda mellett feltorekvében volt egy 1j, dinamikus,
nyelveket tudo, korszerli gazdalkodasi ismeretekkel rendelkezd réteg.

o A vezetképzés egyik motorja volt a human szervezet, ahol szintén az emlitett
kettdsség — a régi mellett az 1jitds egyre erds6dé megjelenése — volt

megfigyelhetd.

A program {6 témakdrei a kovetkezOk voltak: Vezetdi szerepek, feladatok; Valtozas a
szervezetben; Kiilsd és belsd kommunikécid a szervezetben; Személyes és csoportos
hatékonysag; Problémamegoldas a gyakorlatban. Az innovacios készséghez a fenti témak
koziil legkozvetlenebbilil a Valtozas a szervezetben és a Problémamegoldas a
gyakorlatban témakorok kapcsolodtak. A valtozasi témakor kiterjedt a sziikséges
valtozéasok észlelésére, megértésére, szakmai, emberi adaptalasara, a valtozasi gondolatok
szervezeti atadasara. A problémamegoldas témakor tartalmazta a téma tomor elméletét,
csoporttechnikainak gyakorlasat és egy konkrét céges probléma definialasat, megoldasat
¢s nyilvanos prezentalasat, azzal az igénnyel, hogy a prezentaci®é sordn azonnali
visszajelzés is sziiletik a tovabbi tennivaldrdl a prezentdcion résztvevd vezérigazgatoi

team részérol.

Az intellektudlis kihivas egyes specifikus megjelenitdi voltak a programban:

« A cég vezetdje jol érzékelhetden kifejezte a programmal kapcsolatos elvarasait.
Onmaga és kozvetlen tarsai is résztvettek a programban (a kiilonbdzd vezetdi
szintekre sajatos tematikdk voltak érvényesek), illetve a program kiilonb6zo
rendezvényein. Mindenki szamara tudott volt, hogy a vezetd a program végén értékeli

az oktatast és a gyakorlati projektek miikodését.

A program egyik szimbolikusnak itélhet6 mozzanata volt, amikor egy — a nap végén a tréner altal
felvetett — kreativ feladvany megoldason maga az igen képzett és nagyon jo intellektualis benyomast
kelté vezérigazgaté is kitartoan, szemmel lathatéan nagy kedvvel, ,taléraban” faradozott. Elvezte a
szellemi izgalmat, nem igényelte a megoldas viszonylag korai kozlését, mint némelyek a

vezetéképzéseken. Eppen estére esett egyetemista fia litogatasa, 6t is beavatta a feladvanyba. Amikor
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orommel kozolte sajat eredményét, egyben a széles kor el6tt azt is Ujsagolta, hogy a vele

parhuzamosan dolgozé fianak mennyivel hamarabb ment a megoldas.

« A teljes vezetdi garda tobb napon at, megszokott életébdl kiragadva megfeleléen
kialakitott csoportokban vett részt a képzésben és a csoportmunkikban. Ezeken a
hatékony szellemi munkdhoz sziikséges 1égkor €s stilus volt jellemzd. Részben ez a
1égkor, részben az alkalmazott csoporttechnikak segitettek a nyiltsag novelésében, a
véleménynyilvanitas szokdsos kockazatainak csokkentésében.

« A tematika szamos, kozvetleniil a kreativitast, innovaciot, probléma-megoldast érintd
ismeretet €s gyakorlatot tartalmazott. A problémamegoldés soran gyakorlati feladatok
megoldasaban a résztvevok megtapasztalhattak az elemzés, absztrahalas, fejlesztés,
megvalositas kiilonbozo fazisait.

« A gyakorlati projektek a zard nagycsoportos plénum elé keriiltek, ahol nem csak a
vezérigazgatdl team, hanem eldtte a kijeldlt tars-csoportok, mint opponensek is
kifejtették rola véleményiiket. A projektek elemzden, kritikusan foglaltak allast olyan,
korabban a szervezetben nem honos témakban, mint a kiils6 &sszehasonlitasok, a

legjobbal val6 dsszevetés kérdése, a benchmarking problémakare.

A program a résztvevoi €s megrendeldi visszajelzések alapjan sikeres és eredményes volt.
FO hatasa mellett elinditott tobb szakmai részfolyamatot, emellett felkeltette az igényt a
kozvetlen vezetdi/miivezetdi képzésre is. Az akkori humdanpolitikai vezetd véleménye
szerint egylittesen ezek a tényezOk kozrejatszottak egy jelentds személyi megujulasi —
kivalasztasi és onkivalasztasi — folyamat generalasaban. Ez egyéni szinten természetesen
Osszetett, ellentmondéasosokkal is jellemezhetd okozatokat indukalt. Szdmosan az eltelt
évek soran nyugdijba vonultak illetve mas munkahelyet kerestek. A folytatodo
tulajdonosi, felsOvezetdi és tovabbi szervezeti valtozasok sordn a vezetés — a program
révén is — ésszerll belsé meritési bazissal rendelkezett a kulcsemberi személyi Gsszetétel

megujitdsahoz. (,, X cég tovabbképzési dokumentumai felhasznalasaval.®)

¥ Ezen forrasokon kiviil informaciokat, illetve személyes tapasztalatokat a program-versenykiirast elnyerd

team egyik tagjaként és a képzés egyik vezetd oktatdjaként nyertem a programmal kapcsolatosan.
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Fentebbi esetben egy olyan tovabbképzési program néhany sajatossagat ismertettiik,
amely tematikdjaban ¢és gyakorlati fazisaban kiemelt helyet kivant biztositani az
Hintellektualis  kihivas”-sal 0Osszefiiggd tényezoknek. A leirdshoz kapcsolédoan
érzékeltetésre keriilt néhany konkrét vezetdi magatartidsi mozzanat is (viselkedés a

programon, a gyakorlati projektmunkaban, a nyilvanos értékeléskor).

»X vallalat példajaval kapcsolatban felmeriil, hogy a programon megtapasztalt,
»intellektualisan kihivo™ légkor, az egyes szereplok — differencialt mértékben megjelend

— rugalmasabb magatartdsformai mennyire transzferalhatok a szervezeti valosagba.

A transzfert segithetik masok mellett a kovetkezd tényezok:

« A szervezeti kultara allapota (a valtozasok kapcsan mennyire valt nyitottd uj
magatartasformdk irdnyaban).

« Az aktudlis tulajdonosi, vezetdi elvarasok €s magatartasi mintak.

« Az oktatas hatterében zajlo, illetve késObb bekovetkezd szervezeti €s személyi
valtozasok.

« A képzési célcsoport kiterjedése (teljes vagy részleges a kor, adott vonatkozasban
1étrejon-e a valtozashoz sziikséges kritikus tomeg).

« A képzési hatds erdssége (kognitiv hatdsok, érzelmi involvaltsdg, visszacsatolas
masok viselkedésérdl, sajat viselkedésem megerdsitése masok részérdl osztott
csoportban, teljes tréningcsoportban vagy szdz- stb. f6s miithelymunka-plénum elétt).

« Az egyéni és csoport magatartasokra esetleg kozvetlen befolyassal bird kdrnyezeti
hatasok (példaul vevOi magatartas, az lizletfelek akar targyaldsokon kozvetlentil
megtapasztalhatd 1) stilusa, kovetelményei, a korszerli szakmai felfogdsok
kozfelfogasban terjedd mintai).

« Fentiekbdl, illetve a munkatarsak, beosztottak viselkedésébodl fakadd megerdsitési
hatasok a képzést kovetd munkafolyamatban.

« A valtozas fenntartdsanak személyes készségei, sajatossagai.
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4.2.1. 4. ,,Személyes megkozelités” tényezo

A ,,személyes megkozelités” faktor egyes elemeit, illetve azok egyes mozzanatait révid
példakkal szeretnénk illusztralni. Az értekezésiinkben kordbban leirtak alapjan a tényezo
fontos Gsszetevoi:

* Figyelem az egyéni sziikségletekre. Személyesség a kommunikécioban.

* Egyénileg differencialt vezetdi fejlesztd hatés.

* Delegalas.

Figyelem az egyéni sziikségletekre. Személyesség a kommunikécioban

»Amikor az els6 hirek jottek az lizletagak varhato szétvalasarol, ez sok, addig *'mindenes’
kollégamban okozott nagyfoku bizonytalansagot. Ok atalakuldsra szamithattak szinte az
Osszes ¢€letkoriilményeiket illetden. A kiindulopont a feladataik tartalmanak megvaltozasa
volt. De az is latszott, hogy utazasigényesebb lesz a munkajuk, megvaltozik a munkaidd-
beosztasuk. Nem voltak biztatoak az ezekkel jard csaladi, szabadidd-hatasok sem.
Mindezekhez jarult, hogy bizonytalanna valtak szamukra a megszokott plusz-dijazasok.
Fontos volt belatnom, hogy mikézben ezek a hatdsok mindenkire vonatkoztak, mégis,
személytdl fliggden, bizonyos mértékig masok és mdsok voltak a kovetkezmények.
Mindenkinél més és mas dologra esett a hangsuly. Ennek megfelelden, az egyes embernél
azt néztem, hogy konkrétan szamara mi jelenti a legnagyobb problémat, és én hogyan
tudnék neki segiteni a dolgok atgondolasaban, a megvaltozott j6vo tervezésében.

Sikeriilt mindenkivel személyesen lelilndm. Jokor jottek munkatirsaim szdmara és
szamomra is ezek a beszélgetések. Az egyik legjobb beosztottam példaul mar a tdvozas
gondolataval foglalkozott, ami szamomra meglepetés volt. Raadasul, addigi keresése,
aktivitasa alapjan volt is esélye a mas teriileten torténd elhelyezkedésre.

A vele valo egyeztetés elsd eredménye az volt, hogy higgadtabban kezdte mérlegelni a
valtozasok varhato hatasait. Volt tiirelme kivarni, amig egyértelmiivé valt, hogy az Uj

struktiraban is kereshetd plusz jovedelem. Gondos tervezéssel megallapithato volt, hogy
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a csaladi hatasok viszonylag jol kezelhetdk, s6t, az 0j struktiira nem zérja ki szdmara 0j
tanulmanyok megkezdését, ezzel ... cégiinknél vald jovoje tovabbi megalapozasat sem.”

(Forras: interjurészlet, ,,V” vallalat valtozasi modszertani anyaga, 2003.)

Egyénileg differencialt vezetdi fejlesztd hatés

»Az a fontos, hogy mindenki a sajat utjat, sajat kovetkezd 1épését taladlja meg, azt a
bizonyos illeszkedést, amely éppen képességei €s lehetdségei kozott van. Nem lehet
mindenkit eléreléptetni, de mindenkiben lehet olyan egyéni tehetség, hajlam, amit egy

testhezill pozicidban ki lehet beldle hozni.

Eurdpaban a legfontosabb céges partneriink azidében a spanyolok voltak. Az angol nyelv
ismerete a cégtarsunk szadmara nem volt természetes, igy értelemszerlien spanyol
tolmaccsal dolgoztunk. Feltiint szamomra, hogy a nyelvi szakember milyen hamar atlatja
a muszaki Osszefliggéseket. Hamarosan el6-elofordult, hogy korabban értett meg

valamilyen Uj elvet, megoldast, mint egy-egy miiszaki kollégank.

Az 1d6k folyaméan j6 tajékozottsagra tett szert, és meglatasom szerint le is korozott egy-

két korabbi szakmabelinket szemléletében, latasmodjaban.

Egy 1d9§ elteltével ugy alakult, hogy allast ajanlottunk ennek a kiilsés tolmacs kolléganak,
de mar nem elsdsorban forditasi feladatokra. Ekkor még nem volt nyilvanvalo, hogy

ezzel 0j karriert inditok el.

Azbta fokrol-fokra fejlodott. Ma? O az eurdpai rendszergazda a szobanforgd
tertileten...!” (Részlet ,,A” vezetd, sajat munkatarsai szamara tartott eléadasabol /2002.

febr./, jegyzetek alapjan Osszeallitott, stilizalt szoveg.)
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Delegalas

,»Korabbi cégemnél néhany éviink ment rd, de valamennyi sziikséges rendszert
kidolgoztunk. Meg is toltottiik kollégdimmal az éves szakmai konferencia eléadoi listait.
Miért véllaltam, hogy ...Ondkhoz jojjek?... Megmondom, a szakmai kihivas motivalt. ...
Ennél a cégnél... még nincsenek meg ezek a rendszerek. De ezért nem 1 kollégaimat
hibaztatom. Nem volt meg ugyanis az a stratégia, amihez hozzarendelhették volna a
szlikséges rendszereket... Most, a stratégia alapjan... meghatdrozzuk az 10 szervezeti
struktarankat, amelynek vezetdi feleldsek lesznek az épitkezésért.

Korabbi munkahelyemrél meghivtam néhany kollégamat, az egyes teriiletek gazdait,
hogy ... mondjak el Ondknek, hogyan épitették fel a teriiletiik mikodését. gy elsé
kézbdl kapnak informaciot....”

»Miutan megkapjak az informéciot, azt varom munkatarsaimtol, hogy Jk alakitsak ki és
mondjak meg nekem, hogy mit kell tenni a teriiletiikon. Azt tartom, hogy az én kollégaim
okosabbak nalam. Azt varom, hogy készen hozzdk a javaslatokat, hogy meg lehessen
hozni a megfeleld intézkedéseket.” (Részlet ,,C” vezetd, sajat munkatdrsai szamdra
tartott eldaddsabol és értekezleti tajékoztatdjabol /2002. nov-dec./, jegyzetek illetve

résztvevoi beszamold alapjan Osszedllitott, stilizalt szoveg.)

Az elsO eset azt mutatja, hogy a valtozasi ,,nyomds” nem blokkolta a kommunikaciot
vezetd és beosztott kozott (mint ahogy az az elmélet tantisaga szerint gyakran eléfordul),
hanem a szokasosnal is mélyebb megbesz¢lést segitett 1étrejonni. Az egyedileg feltart

sziikségletek és kozos értelmezésiik elvezettek a kdlcsondsen nyertes helyzethez.

A masodik eset kdzéppontjaban latszolag a radikalisnak tiind otlet allhat (,,bolcsészbol
rendszergazdat”), de a megoldas koriilményei nem arra utalnak, hogy csak egyszeri,
véletlen ,talalatrol” van szo. Sokkal inkabb arra, hogy a megfeleld fejlesztd attitiid segit a

megoldasban. Ebbdl a konkrét esetbdl direkt mdédon nem olvashatd ki a fejlesztés
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idoigényessége, €s az, hogy milyen magassszintli felkésziiltség kell az egyénekkel valo
foglalkozashoz. Ugyanakkor jol lathato, hogy a fejlesztés mai szervezeti korlatai kozott —
itt: szakemberhidany (mig mashol az elérelépési lehetoségek sziikdssége, megj. F. J.) —

segithetnek a csak egyedi megkozelitéssel, bandsmoddal azonosithatdé megoldasok.

A harmadik példabodl kiemelendd a kommunikacid blokkjainak olddsa a vezetd-beosztott
viszony gyakran legkényesebb teriiletein (,ki az okosabb?”, L ki miért felel6s?”).
Magaban az esetben kevésbé nyeriink informaciot arrél, hogy a meghirdetett delegalast
mennyire tdmogatja az emberi kapcsolat egésze, illetve olyan technikdk alkalmazasa,

mint a hatékony feleldsség-atruhazashoz sziikséges eld-, kovetd és utd-munkalatok.

A ,személyes megkozelités” faktor alkalmazési lehetségeivel és problémaival
kapcsolatban megallapithatd, hogy ezt a faktort a vizsgélt tobbi hdrom dimenzid
viszonylataban a kovetkezdk jellemzik:

« A ,személyesség a kommunikacidban” és a ,.fejlesztés” talan a leginkabb soft jellegii,
magatartasi mozzanat koziil. (Ez bizonyos szempontbol kevésbé vonatkozik a
delegalasra.) Egyes elemei a kevésbé megfoghatd atalakitoi viselkedések kozé
tartoznak.

« Vezetdi praxisban valoé alkalmazésa viszonylag iddigényes. (Mig az ,,idealizaltsag”-ot
kialakito folyamat, az ,,inspirdci6o” ¢és a ,kihivas” jelentés héanyada torténhet

crer

vagy nem. Megjegyezziik, hogy a kezdeti fazisban a delegalas is relative iddigényes.)

Mindezek felhivjak a figyelmiinket az atalakitd eszk6zok belsd differencialtsagéara, amely

tény szintén figyelembe veendd az atalakitod vezetés transzfer tényezdinek leirdsanal.

Térjlink ra arra a kérdésre, hogy milyen tényezok segitik el6 a ,,személyes megkozelités”

tényez6 alkalmazasat?

Az eddigi harom tényezdonél leirt, sziikséges illetve elény0s kiilsé kdrnyezeti és szervezeti



117

(gazdasagi, kulturalis stb) feltételeken kiviil ennél a tényezonél valosziniisithetéen jelzett

szerepe van:

« A kommunikacio fizikai lehetdségeinek (ido, hely).

« A vezetOknek az ,,egyéni bandsmod’-dal 6sszefliggd viszonylag mélyebb viselkedési
tudatossaganak ¢€s képzettségének.

« Az erre a viselkedésre vonatkozd sajat élménynek (a vezetd fondkének személyessége
magaval a vezetdvel szemben).

« A viselkedésre vald sajatos motivacionak (mig masok Osztonzésének, inspiralasanak
viszonylag belathatobb a vezetési ,,haszna”, a munkatarsakkal valo ,,foglalkozasnak”

—hagyomanyosan — taldn kevésbé).

4.2.2. Oktatasban alkalmazott elvi és gyakorlati megkozelitések

A kovetkezOkben szeretnénk bemutatni egyes Bass-Avolio-i tényezOk alkalmazasat sajat,

oktatasi elvi és gyakorlati megkozelitésiink alapjan.

Az ,idealizaltsag” faktorhoz itt most nem kapcsolunk anyagot, mivel a tényezd egyes
targykoreinek az oktatasa sajat gyakorlatunkban résztémak mentén tortént. Az

nHintellektualis kihivas” témakort illetden mar az eddigiekben is oktatasi példaval ¢€ltiink.

Ugyanakkor szeretnénk a motivacido témakorben szerzett oktatdsi tapasztalatainkat
bemutatni ,,az inspirativ motivacio” faktorral, valamint teljesitménymenedzselési, azon
beliil ,értékeld beszélgetési” felfogdsunkat a ,,személyes banasmod” tényezdvel

Osszefligésben.

4.2.2.1. A motivalas eszkdzrendszere atalakitd funkcidban

Az dtalakito vezetés egyfajta nézOpontbol a “munkatdrsak motivdldsa” iskola, mint

hagyomanyos gondolatkdr tilhaladojaként lett ismertté. A hagyomanyos motivacios

felfogas a vezetd-beosztott diad helyzetét, a magatartas utélagos megerdsitését, a kiilsd
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megerdsitési formakat, a megfoghat6 jutalmakat helyezte elétérbe. Tagadhatatlan, hogy a
transzformacios paradigmdban a megfoghato jutalmakra vonatkozd varakozasokat
bizonyos fokig kiegészitheti, vagy mdas fénybe helyezheti az inspirdcio, a kiilso
megerositést a munka magasrendiisége, az onérdek alkalmi kovetését az elkotelezettségen
alapuld rugalmasabb, atfogdbb egyezség, az egyéni célrendszert a csapatérdek-k6zosségi

jOvOkeép és igy tovabb.

Ugyanakkor a motivalés és transzformacids vezetés fogalmi “szembeallitasanal” egyben
fontosnak tartjuk hangsulyozni kdzosségiiket, amely e/méletileg is indokolt (lasd példaul
Adair, 1997., illetve a jelen munkéban eziddig bemutatott szdmos motivaciés mozzanat),
¢és egyben — feltételezhetOen — eldsegiti a hazai viszonyok kozotti alkalmazast. Eleve a
motivalas tagabb, dinamikusabb értelmezése esetén maga a feladat, a csapat, a szervezeti
kultara, az elvarasok és kozdsen megcélzott eredmény hatdsai el6térbe helyezhetik a
személy egyes sziikségleteit és aspirdcioit, €s hattérbe szorithatnak masokat. A motivalas
korszerli felfogasa a jutalmazasi sémak, viselkedésmodositd receptek mellett egyre inkabb
épit olyan specialis vezetdi jutalmakra, mint a ,személyek ¢és csoportok
fontossagtudatanak erdsitése”, ,.észrevenni és komolyan venni madsokat”, ,elvarni és
kovetelni tolik”, ,,megeldlegezni a bizalmat szdmukra”, ,kelld gyakorisaggal valami
pluszt is megtenni értiik a kozvetlen viszonzas igénye nélkiill”, ,hozzéasegiteni Oket

munkdjuk élvezetéhez és a fejlodeéshez”.

Az ennek alapjan felépithetdé motivacios eszkozrendszer jelentds atfedést mutat az
atalakité vezetési eszkoztarral. A motivald hatds megjelenhet példaul a vezetési
inspirdcio, illetve kihivas, elvaras nyujtasaban, tartalma lehet a személy fontossdaganak
elismerése, 1d0zitését tekintve lehet ,igérvény” (jutalom egy késobbi teljesités esetén),

amely motivacios eszkozok jellemzdek egyben az atalakitd vezetésre.

A tovabbiakban Osszefoglaljuk, hogy miképpen latjuk egyes, altalunk a 90-es évek
kozepétdl - az értekezés bevezetdjében emlitett cégeknél és programokon — oktatott

motivacios alapelvek (idézdjelben) kapcsolodasat a transzformativ vezetési felfogashoz.
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"’

1., Jutalmazzunk, ne biintessiink
Mint ismeretes, az atalakitd vezetésben nem jelenik meg a biintetés, amely utobbi
éppen az egyezségkotd magatartds egyik megoldasa (Bass, 1996.). Az atalakitd
vezetés egyik fontos vonasa éppen a pozitiv felfogas, és az, hogy kiszélesiti,
gazdagitja a lehetséges jutalmak tarhazat, példaul a vezetd személyes bandsmodjaban,
a kozosen fontosnak tartott cél kovetésében és szdmos mas tényezdben rejld
jutalmakkal.

"’

2. ,,Ne adjunk gazt fékezéssel egyidejlileg!” (Ne probaljuk motivalassal, jutalmazassal
befolyasolni a dolgozodt, ha a probléma a képességekben, a lehetdségek rendszerében
helyezkedik el.)
Az atalakito vezetés kritika ald veszi a jelen adottsagokat ¢és feltételeket. Egyidejlileg
kivanja megteremteni a lehetéségeket (meghatarozni az értelmes €s kozos cselekvés

iranyat ¢és feltételeit — jovokép, erdforrasok, mérfoldkovek), és motivalni az

egyéneket, csoportokat a lehetdségek kiaknazasara.

3. ,,A motivalas nem korlatozddhat a diadd kapcsolatokra!”
Az atalakitod vezetés — mint azt a fenti pont is jelzi — Osszetetten kivan hatni egyénre,

csoportra, szervezetre.

4. ,,A sziikségletek zarjat csak azok sajat kulcsa nyitja, de bizonyos jutalmak bizonyos
mértékig egymast helyettesithetik.” (A jutalmak az emberek differencidlt sziikségletei
alapjan értékesek vagy sem. Az anyagi sziikségletek 1ényegesek, de a legtobb esetben
nem mindent atfogoak. Sokszor aldbecsiiljiik az emberek igényét arra, hogy fontosnak
érezzék ¢és lassdk Onmagukat, egyediek ¢és elismertek lehessenek, valtozasukban,
fejlodésiikben tdmogassa Oket példaul az 6nallosadg vagy csoportmunka lehetdsége.)

Az atalakitd vezetés abbdl indul ki, hogy a rovid tavu, sziiken értelmezett onérdeket, a

status quo-t preferald6 motivumok bizonyos pontokon és mértékig befolyasolhatok a

célszerti €s hatékony vezetdi magatartas altal a munkatarsakban aktivizalt magasabb

rendil motivatorokkal.
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5. ,,A jutalom értéke devalvalodhat, a jutalom ’fliggdséget’ okozhat, az egyik jutalom

'5’

csOkkentheti a masik hatékonysagat!” (Az éallandoan és szabalyszerlien érkezd kiilsd
elismerés értéke devalvalodhat sajat sziikségleteink kielégitettsége és a tényleges
teljesitményhattér fiiggvényében. Raaddsul a vart jutalom kimaraddsa magatartas-
visszarendezddést, teljesitmény-visszaesést okozhat. De a kiilsd jutalom veszélyeztetheti
egyes belsd jutalmak érvényesiilését is.)

Az atalakitd vezetés ,elkotelezettség”-centrikussaga a kiilsé jutalom-fliggdség

negativ hatdsainak elkeriilését segiti.

6. ,,Ha nem nyit a kulcsod, a zéarral kell tenni valamit.” (A sziikségletek kielégitése
sokszor csak a motivacid akadalyat haritja el, mikozben nem hoz 1étre motivaciot.)
Az atalakitd vezetés kozéppontjaban all a vonzo feladat, a jo vezetdi kapcsolat, a

munka tarsadalmi és egyéni értékessége, illetve az dnkéntesen vallalt erdfeszités.

7. ,,A megfeleld célkitiizés, kdvetelménytadmasztas maga is jutalom!”
Az atalakito vezetés egyik f6 eszkoze a jovokép, a valtozasi stimulécio, az

eredménycentrikussag.

Osszegezve a ,,motivacids” és ,atalakito vezetési” felfogasok kozotti dsszefiiggések

kulcsfogalmai értelmezésiinkben:

« A vezetéi érzelmi, szimbolikus hatasok — beleértve a személyes példat — mint
specialis jutalmak.

« A vezetdi elvarasok, a kozds jovokép és célok mint motivatorok, illetve atvitt
értelemben vett, kiilonleges jutalmak.

« A munkatarsak egyedi, differencialt kezelése, személyes megkozelités (az egyedi
sziikségletek vezetésben vald alkalmazasa, emellett az egyénileg sziikséges
tamogatas, batoritas, fejlesztés biztositasa).

« Bizalom nyujtéasa, feleldsségatruhazas, “naggya tétel”, mint specialis motivalé erd.

* Az “elkotelezettség”, mint az affiliacids sziikségletek, a cél fontossdga €s a magasabb

hierarchikus sziikségletek dsszetett megjelenésének kifejezddése.
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A ,motivacids” ¢és a ,vezetdi” felfogds szdmos ponton taldlkozd, Osszehangolt
alkalmazasat kivantuk érvényesiteni tobbek kozott egy élenjard pénziigyi tarsasag kozel
teljes vezetdi allomanya tovabbképzd programjainak oktatdsdban, a motivacids-vezetési

témakorok tréning jellegli feldolgozasaban, az 1996-2000. k6zotti id6szakban.

Megkdzelitésiink alapelvei a kovetkezdk voltak:

« Tullépni a motivacid kozismert tartalmi és sziikségletelméleteinek elszigetelt
targyalasan.

« Az elméletek értelmezésével, dsszekapcesoldsaval lehetdséget adni vezetdi motivacios
elvek megfogalmazasara.

« A motivacios elveket a vezetési folyamat meghatarozott szakaszaival azonositani
(példéul elvaraskozlés, értékelés).

« Szituacids és a munkahelyi életbdl vett helyzetek feldolgozéasaval segiteni az elvek

gyakorlatba valo atvitelét.

Munkank eredményességét résztvevoi értékelések, szobeli visszajelzések és utolagos

megkérdezés révén kovettiik.

A kedvezd szervezeti feltételek (a teljesitményelvarasok fontossaga, a cégkultirdban
megtalalhato specifikus érzékenység a munkatarsak irant, az oktatds presztizse és mas
tényezOk) miatt is a téma oktatdsa segitette a programrésztvevoket vezetdi motivacios
tevékenységiik alapelveinek megértésében, készségeik gyakorldsdban és az eredmények
javitasaban. Ugyanakkor egyes kedvezdtlen feltételek hatasat az oktatas értelemszeriien
nem kivanta €és nem is tudta kezelni. Jellemz6 példaként, a cég jutalmazasi rendszere nem
volt elég hatékony egyes funkciok és vezetd értékesitési munkatarsak 0sztonzésében,
valamint a fluktudci6 mutatéinak javitdsdban. Ezeken a pontokon a szervezeti
mechanizmus és az azt megalapozd egyes kornyezeti adottsagok hosszu tava

hatékonysaggatlo tényezoként hatottak.

4.2.2.2. Személyes megkozelités a teljesitménymenedzselésben
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A személyes megkozelitést a vezetés talan leginkabb gyakorlati modszeregyiittese, a
teljesitmény-kezelés, ezen belill is az értékeld megbeszélés interakcios mélységii
bemutatasdval szeretnénk illusztralni. Az itt ismertetett elveket alkalmazzuk oktatasi

gyakorlatunkban, a feltiintetett interju-modszertani javaslat képzési anyagainkbdl valo.

A teljesitmény-kezelés téma kozponti gondolatdnak egyéni és szervezeti eredményesség
Osszekapcsoldsat tartom. A teljesitményattekintési €s —tervezési rendszer szdmos érv
szerint akkor lehet az egyik legfontosabb személyligyi eszkdz az egyéni és szervezeti
atalakulas Osszekapcsolasara, ha irdnyultsaga fejlesztési jellegli (lasd példaul Dessler,
2000., Fehér, 1995.) A fejlesztési iranyultsag egyben segit a rendszer meghonositasaban
az azt Ujonnan alkalmaz6 szervezetek szamara, hiszen egy kevésbé a fejlesztést, mint
inkdbb a megitélést hangsulyoz6 rendszer esetén jelentdsebb idegenkedéssel, ellendllassal
szamithatunk. (Fehér, 1991.) A fejlesztés vonatkozhat:

« A vezetdi és vezetetti munkakapcsolatokra.

« A munkafeltételekre.

« A munkahelyi és szervezeti mikodésre.

« A képességekre.

« A karrierre.

Egy fejlesztési iranyultsagi rendszer esetében az értékeléstdl varhato elonyok:

A cégnél altalaban:
« A kovetelményrendszer egyértelmiisdodése.

«  Onértékelés és értékelés egyeztetésébdl fakadd visszacsatolas.

«  Motivacids tobblet.

A munkatérsak vezetésében:
« A vezetdi elvarasok rendszeres egyeztetésébodl fakadd tobbletinformacid, motivacios
tobblet.
« A vezetd-beosztott kozotti kommunikacié elémozditasa, magas szinten tartasa.

« Lehetdség az értékelt elégedettségének, elégedetlenségének kifejezésére.
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Az egyiittmiikodés szervezésében:

Az egyéni teljesitmények hatterében allé koordinacids, egylittmitkddési mechanizmusok
jobb megértése, a személyes szinten tilmutatd problémak kozos kezelése, a valtoztatasi

lehetéségek feltarasa.

A munkatarsak fejlesztésében:

A fejlodés lehetdségeinek teljesebb felkutatdsa, tudatositisa és megtervezése (tudas,

készség, képesség, motivacio, egylittmiikodés, teljesitmény, palyafutas).

A jo értékelési rendszer a kdvetkezOképpen segiti az értékelt fejlodését:

Serkenti a kommunikéciot vezetd és munkatars kozott.

Osztonzi a vezetdt, hogy aranyosan foglalkozzon minden beosztottjaval.

Elésegiti a munkahoz kotédo értékek megfogalmazasat.

Biztositja a rendszeres visszajelzést.

Tudatositja a személyes erdsségeket.

Motivalo és személyes készségfejlesztd hatasu.

Alkalmat biztosit a formalis képzési, személyes fejlodési igények jelzésére,
meghatarozasara.

Biztositja, hogy felszinre keriiljenek a munkatars irdnti esetleges vezetdi kételyek,
lehetdséget ad ezek eloszlatasara.

Lehetdséget ad atfogdbb — karrier — szempontbol nézni a teljesitményt, a képességeket, a
soron kovetkezd feladatokat.

Keretet nyujt a munkaelosztds, munkafolyamatok fejlesztési lehetdségeinek

felvetésére.

A fejlesztd iranyultsag legfontosabb jegyeinek azonositdsa utdn az aldbbiakban ko6zlok egy

olyan teljesitmény-attekintd és tervezd beszélgetési protokollt, amely az alkalmazd egyéni

datalakito vezetoi aspiracioi és felkesziiltsége, az értékelt személyisége, a fejlodeés tétje és a

rendelkezésre allo ido figgvényében harom munkatars-fejlesztési fokozat kozotti valasztast

tesz lehetové az értékelés soran. A harom valtozat:

Alapvaltozat.
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o Részvétel-orientalt valtozat.

* Fejlesztd valtozat.

A vélaszthatésagot — elvi megfontolasok mellett — azért is tartom fontos szempontnak, mivel
az az eddigi tapasztalataim szerint — a modszeralkalmazas szituacios-szervezeti feltételeinek
egyébkénti megléte esetén — a hazai alkalmazast eldsegiti. Ugyanis a hazai alkalmazo
szamara az alapvaltozat viszonylag egyszerlibbnek, a szokasos tanulmanyokhoz kozelebb
allénak tiinhet, illetve kevesebb eloképzettséget igényel a személyek differencialt

fejlesztésével kapcsolatban.

Az egyes valtozatokrol részletesebben szoOlva, az “alap”-valtozat is hangstlyt helyez a
fejlodésre, de csak kozvetleniil az értékelt munkajara és nem a munka atfogdbb
feltételrendszerére — mint példaul folyamatok, struktarak — koncentrdl, a legalapvetdbb
kommunikéciés technikédkat alkalmazza (kérdezés, visszautalds, Osszegzés), ¢és a

legsziikségesebb 1d6t igyekszik felhasznalni az értékeléshez.

A “részvétel-orientalt” valtozatban el6térbe keriil az érzelmi megerdsités, az egyénen

tulmutat6 problémak megbeszélése, az onértékelés modszere.

A szorosabban vett “fejlesztd” (a fejlédés belso igényét felkeltd, kiakndzd) valtozatban jut
az ¢értékelt a legtobb felelosséghez. A beszélgetés tartalmat 1ényegében az értékelt és
szervezeti kdrnyezete fejlesztése, dtalakitasa képezi. A kommunikacios technikak kozott itt
szerepelnek leginkabb olyan non-direktiv tandcsadasi technikai elemek, mint szakszer(
visszajelzés ¢és masok. Természetesen ez a valtozat adott esetben iddigényesebb, mint a

masik két eljaras.

Teljesitményattekinto és —tervezo beszélgetés
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1. A beszélgetés inditasa
« “Alapvaltozat” — (tovabbiakban=A): Utalds a k6zos értelmezési keretre illetve annak
egyes pontjaira (a beszélgetés célja, kimenete, felépitése, a rendelkezésre all6 id6, a

résztvevok szerepe, jegyzetelés), oldott inditas.

« “Részvétel-orientalt” valtozat (tovabbiakban=R) kiegészitd teenddi, technikéi: a
részvétel kiillon Osztonzése (segiteni az értékeltnek, hogy érezze: "mindenképpen
fogunk azokrol a témakrol besz€lni, amelyek szerintem figyelmet érdemelnek",

nong

"lehetdségem lesz javaslatok tételére", "javaslataimnak hatédsa lesz a felettesemre").

«  “Fejleszt6” (a fejlodés belso igényét felkeltd, kiaknazo) valtozat (tovabbiakban=F)
kiegészitd teenddi, technikai: Kiilon figyelem forditdsa a biztatdsra, a szorongdsok

oldasara, annak éreztetésére, hogy "itt szivesen fogadjak gondolataimat".

2. Tajékozodas

« A: A korabban beszerzett sajat informacio kiegészitése kérdésekkel. Témak:
teljesitménykritériumok, eredmények, viselkedések, erdsségek, fejlesztendd teriiletek.
Modszer: nyitott kérdések; tisztazo kérdések, megértést ellenorzoé kérdések, visszautalas,

Osszegzés. Sziikség szerint jegyzetelés az lirlapra (elsdsorban idokozi beszeélgetésen).

« R (kiegészitd teenddk, technikdk): Hangsulyhelyezés az onértékelésre (Onértékeld lap
elézetes kitoltése, szobeli onértékelés). Az oOnértékelést kiilon batoritd igenld és
toltelekszavak, helyesld/atvezetd gesztusok. A partner szavainak kozléshii visszaadasa

sajat szavainkkal. A pozitivumok, erésségek azonnali megerdsitése.

« F (kiegészité teenddk, technikdk): Az Onértékelés jelentds érzelmi eldsegitése
szavainkkal, testtartasunkkal, gesztusainkkal. Tudatos, szakszerti tiikrozési

technika alkalmazasa abbol a célbdl, hogy kifejezziik a partner érzelmeinek
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megértését. Sziikség szerint tovabbi batoritas.

Informalas, visszajelzés

A: Pozitiv nyitds. Rovid, targyszerli Osszefoglalds az eddig érintett témakrol és
visszajelzés a fennmaradd, megbeszélésre érdemes problémakrol (nem foltétleniil
minden egyes észlelt hibarol!). Modszer: tobbnyire a szokasos kritikai stilusjegyek
mellozése, helyette a javitando teriilet perspektivaba allitasa, az igény megfogalmazasa:
“A jovOben azt szeretném, ha ez és ez igy torténne, valtozna.” Indoklas, példa. Az

eredmények, a fejlodés lehetdségének megerdsitése. Az értékelés kozlése.

« R (kiegészitd/alternativ teenddk, technikdk): Az erdsségekkel, elérevivo erdkkel,
lehetdségekkel jellemzéen nagyobb sullyal foglalkozni mint az elmaradassal,
hibakkal. Szakszerti, un. “leir6” (hozzaadast-mindsitést nem tartalmazo)

visszacsatolasi technikat alkalmazni mind az erésségek, mind a problémak jelzésénél.

« F (kiegészitd/alternativ teenddk, technikdk): A visszajelzést megkezdése elott vagy
azt kdvetden még tovabbi onértékelést és helyzetértékelést kérni. “Miért van ez és ez
igy és igy?”, “A jovOben mit célzol meg azzal kapcsolatban, hogy...?”, “Milyen
teriileten lehetne még javitani?”, “Mi volna sziikséges ahhoz, hogy...”, “Mit tudnal
tenni annak érdekében, hogy...?”, “J6l latom, a gondod az, hogy...?”, “Még miben
volna sziikséged leginkabb segitségre, javaslatra..?" (Megj.: Ezek a kérdések
természetesen nem tartalmazhatjadk sajat — sugalmazott — véleményiinket.) A
valaszok utan a véleményegyezést nyugtazni. Véleménykiilonbség érzékeltetésére és

informaci6 kiegészités céljabal leird visszacsatoldst alkalmazni.

Megbeszélés

A: Az értékeldi elvards, igény elfogadtatisa az értékelttel a meggydzés és/vagy
meghallgatas eszkdzével. Az objektiv teljesitési akadalyok megvizsgalasa, jogos kérések
elfogadasa. (Az évet zar6 beszélgetésen itt kovetkezik a dokumentum alairdsa vagy az

egyet nem értés jelzése.)
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« R (kiegészitd/alternativ teenddk, technikdk): A problémak kibontdsa tovabbi
hivokérdésekkel. “Melyik az a probléma, amelynek a megolddsa magaval hozna
mas problémak megoldasat?”, “Melyik az a probléma, amely kiterebélyesedhet, ha
nem oldjuk meg?”, “Melyik az a probléma, amelyiknek a megoldasahoz részedrdl a
legtobb segitséget igényled?”, “Hogyan segitene neked a szobanforgd valtozas (a

folyamatok, munkatartalom, egylittmitkodési mod, rendszerek stb terén)?”

« F véltozat sajatos jellemz6i a 4. pontban: A megbesz€lés, az értékelés elfogadasa
jelentds részben mar a 3.-ban megtortént, sziikség esetén folytathatd illetve
lezarhat6 a 4.R kérdésekkel. Ha ezzel ellenkezd torténik — példaul a dolgozo
nem azonosul az értékeléssel — , megvizsgalni egy ujabb, esetleg kibdvitett

korben folytatott beszélgetés ésszertiségét.

5. Tervezés

« A: A — fentebbi pontokban esetleg mar érintett — tervek, feladatok rogzitése. Mintegy
2-4 fejlodési feladat meghatarozasa a teljes idOszakra, ezek ¢€s az aktudlis
munkafeladatok rogzitése. Az értékelt altal felvetett tul alacsony vagy irredlisan magas

véllalasok okainak megbeszélése, a vallalas pontosbitasa.

« R (kiegészitd/alternativ teenddk, technikdk): A teljes beszélgetési 1d6 nagyobb
hanyadat az eldretekintésre forditani (a beszélgetés soran mar eddig eldretekintésre
forditott idével egyiitt). Egyeztetéses célmegallapitsi technika alkalmazéasa legalabb

néhany érdemi tervezési kérdésben.

« F (kiegészitd/alternativ teenddk, technikak): A teljes beszélgetési id6 jelentdsen
nagyobb hanyadat az eléretekintésre forditani (a beszélgetés soran mar eddig
eléretekintésre forditott idével egyiitt). Egyeztetéses célmegallapitasi technika

alkalmazasa a tervezés legtobb érdemi kérdésében.

6. Zaras

A dolgozo tovabbi kérdései. Visszautalas a legfontosabb pontokra (prioritasok, esetleg
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fennmarado6 jelentds nézeteltérés, utdbbi okai). A felelds kozremiikdodés megkdszonése.
Idészakot zaro értékelésnél egy masolati példany atadasa. (Az anyag valtozatanak
alkalmazasara sor keriilt példaul “Y” szoftverfejleszté vallalat és “Z” mianyagipari
multinacionalis vallalat hazai részlege képzésén /2001./, valamint gyakorlatorientalt

személyligyi nyitott képzéseken, 2001-.)

A fentebbiekben bemutattuk, hogy a teljesitményattekintés- és tervezés, ezen belill a
teljesitményattekintd- és tervezd beszélgetés milyen feltételek mellett, és — bizonyos
szempontokbol — konkrétan milyen mddon valhat a személyes banasmod (emellett
tagabban akar az atalakitd vezetési szandék tobb tényezdje, mint inspirativ motivacio,

intellektualis kihivas) képvisel6jévé.

Ertelmezésiinkben a fejleszt6 felfogas teljesitménykezelés, mint személyiigyi eljaras és az

atalakito vezetés gondolatrendszere olyan kulcsfogalmakban talalkozik, mint a kovetkezok:

* JovOorientaltsag illetve jovokép.

* Bizalom kdlcsonzése.

*  Motivacid, batoritas, kihivas, timogatas.

* Felhatalmazas.

* Az egyiittmilikddés eldsegitése, a problémak feltarasa.

* Pozitiv gondolkodas, az 6nigazolasra kényszerités elkeriilése.

e A teljesitmények folyamatos, menetkdzbeni (“kis gydzelmek™) illetve nagyobb
iddszakra vonatkozd elismerése.

* A tanulsagok levonasa.

* Személy ¢és szervezet egyiittes fejlodése.

Fenti felfogasban folytattuk a téma oktatasat, els6sorban a 90-es évek masodik felétdl, majd

alakitottuk ki az ismertetett modszertani javaslatot az értékeld beszélgetésre.

Kezdeti tapasztalataink szerint a beszélgetési stratégidban valfozatokat kindld megoldas
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bizonyos fokig eleve segit athidalni az alkalmazas kontextusbeli korlatait, segit legy6zni az
adaptacio felkésziiltségbeli és magatartasi gatjait, feltéve, hogyha adottnak veheték a

mddszer hasznalatanak tagabb szervezeti feltételei (utdbbiakrol lasd Fehér, 1991.)



130

4.3. Az alkalmazas elméleti és empirikus vizsgalatanak eredményei

A hazai alkalmazasra vonatkoztathat6 korabbi, a 3. fejezetben foglalt elméleti, illetve a
jelen 4. fejezet vizsgalataibol fakadod elméleti és gyakorlati eredményeket a

kovetkezOkben szeretnénk dsszefoglalni.

1. Ertekezésiinkben elméleti és gyakorlati oldalrol alatimasztottuk a hazai alkalmazassal
kapcsolatban az 1.3. alfejezetben megadott 1. kiindulé feltételezéstinket:
., Az angolszasz eredetii atalakito vezetéssel, mint gazdalkoddasi tényezovel legalabb
perspektivikus értelemben, illetve bizonyos szegmensekre vonatkozéan a hazai

viszonyok kozott is szamolni kell.”

a. A hazai relevancidt megerdsitd elméleti érvek:

« A targyalt vezetési iranyzat atfogodan, gyakorlati szempontbol, tobb kultiraban,
agazatban és szervezeti szinten kimutatott érvényességgel mutat be hatékony
megkozelitéseket olyan alapvetd, megkeriilhetetlen vezetési témakorokben, mint a
valtozasi sziikséglet érzékelése, a célkitiizés, felhatalmazas, osztonzés, fejlesztés,
nyomonkovetés, problémakezelés, visszajelzés, vagy elismerés.

« Az atalakitd (transzformdacios) vezetés elméletébol megallapithatd, hogy
alapvetden nem a sziikséges egyezségkotd (tranzakcionalis) viselkedések
felvaltasarol, helyettesitésérél, hanem kiegészitésérdl van szo6. Ez elvi
szempontbol bizonyos értelemben fokozza a transzfer valosziniisithetdségét.

« Az atalakitd vezetés koOzéppontba helyezi a munkavallalok fejlesztését.
Visszautalva a korabbi részekben elmondottakra, jelen értekezésben elméleti
szempontbol magunk is aldhtztuk a fejleszthetdség lehetdségét, ,,folyamat”
felfogasat, ,tarsadalmi feleldsség” aspektusat. Marpedig az emberi erdéforrasok
fejlesztésére iranyuld hatdsnak specidlis jelentdsége van anyagi eréforrasokban

szlik6lkodd gazdasagunkban.
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b. A hazai relevanciara vonatkoz6 gyakorlati szempontok:

Magyarorszdg a jelzett iddszakban transzformacids gazdasag, ahol korunk
generikus valtozasi tényez6i a rendszervaltozas sajatos regionalis és orszagos
hatasaival egybefonodva érvényesiiltek. Ez feltétleniil sajatos optikat kolcsondz
egy, az atalakitast kozéppontba helyezd vezetési iranyzat fontossaga
megitélésének. Ez még akkor is igy van, ha a kornyezet szdmos jel szerint a
gyakorlatban korantsem igényelte és/vagy tette lehetové egyértelmiien és
altalanosan a leadership specifikusan transzformativ stilusu meghjitasat, sot,
paradox modon, bizonyos aspektusai éppen ellenkezd hatast fejtettek ki. A
transzformativ stilus jovébeni relevanciajat alahtizza az a tény, hogy az 4talakulas
korantsem tekinthetd lezartnak, s6t, mind globalisan, mind regiondlisan és
orszagosan szamos szempontbdl tovabbi kornyezeti €s szervezeti dinamizalddast
varhatunk, és — mint ahogy arra rdmutattunk —, az atalakitd vezetés eleve nem
csupan egy meghatarozott idészak vezetési feladatainak megoldasdhoz kothetd.
Fontossaga kiilonds tekintettel mérlegelendé ott, ahol a feladatvégzés
bonyolultsdga, a munka sztenderdizalhatosaganak nehézségei, a valtozasok
igényei, a munkavallalok valtozo értékrendje miatt a vezetés hagyomanyos
kontroll eszkdzei kevésbé hasznalhatok. Ezért alkalmazasi sziikséglete
differencidlt meghatarozast igényel egyes konkrét szegmensek (szektorok,
befektetéi magatartasi kornyezet, szervezeti szintek, szervezeti fejlodési
szakaszok stb) szerint.

Ertekezésiinkben esetleirasokon keresztiil illusztraltuk, hogy az Osszetett
tényezOrendszer megfeleld konstellacioja esetén mdar eddig is megfigyelhetd volt

az atalakito vezetés, illetve egyes kulcselemei hazai megjelenése.

Szintén alatamasztottuk a jelzett alfejezetben megadott 2. és 3. kiindulod

feltételezésiinket.

Az atalakito vezetés, benne a személyfejlesztés hazai alkalmazasanak lehetoségét,

inditékait, megvalosulasat jelentos mértékben meghatdarozzak a sajatos szervezeti és

makro kornyezeti jellemzok”, illetve, ,, Az alkalmazas soran, a szervezeti és makro

kornyezeti feltételek mellett, nem elhanyagolhatoak a kognitiv tényezok hatasai.’

’
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Erre vonatkozo érveink:

a. Szakirodalmi forrasok ¢€s vizsgalt esetek tanulsagait felhasznalva azt talaltuk, hogy
egyes, az atalakitasi vezetésre jellemz0 modszerek konkrét alkalmazéasanak sikere
vagy eredménytelensége szdmos tényezd egyiitthatdsdval magyardzhat6. Az
alkalmazas gyakran szembetlind kognitiv feltételei mogott meghuzddnak a komplex
egyéni érték, érzelmi, akarati, érdek-hatalmi és mas tényezok, ezek hatterében pedig
még atfogobb szervezeti, illetve magasabb szintli tdrsadalmi-gazdasagi-kulturalis-

torténeti faktorok talalhatok.

b. Ertekezésiinkben szintenként azonositottuk, szamottevd aranyban példakkal
illusztraltuk a hazai alkalmazasnak ezeket a jelentds kornyezeti €s személyes

feltételeit. A szintek és tényezok a kovetkezok:

«  Makro szint — torténeti meghatarozottsagok és rendszervaltasi korszakbeli aktualis
hatdsok, melyek tarsadalmi, politikai, gazdaséagi, kulturalis és mas tényezdok

form4jaban jelennek meg.

« Mezo szint — a hatdsok megjelenése szervezeti szinten, a szervezeti mozgatoerdk
hatasa és a kialakuld kolcsonhatasok. A mezo szint tényezdi koziil kiemeljiik a
kovetkezdket:

o Szervezeti lizleti-kulturdlis adottsagok, példaul tizletdg, méret, tulajdon,
piac, szervezeti ¢életkor.

o Kurrens gazdasagi-kulturalis valtozasok, a valtozasok sokrétiisége.

o A valtozasokat mozgato értékek, hatalmi viszonyok, alkupoziciok.

o A dominans illetve referencia csoportok (példaul anyavéllalati vezetok,
kozvetlen vezetok) magatartasi mintai.

o Keresleti-kinélati viszonyok a vezetéi munkakorokben és az indulo-
fejlodo vallalkozasok szférajaban.

o Miikodési sajatossagok (a feladatvégzés, egyiittmiikodés gazdasagi-

technologiai paraméterei, erdforrdsok, cselekvési mozgastér: példaul
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kodzpontositott vagy 6ndllo humanfilozofia, -politika).

o A valtozasok id6kényszere.

o A tarsvezetok és beosztott munkavallalok tarsadalmi, szocialis és
képzettségi paraméterei, értékei, attitlidjei.

o A vezetési felfogdsok szervezeti tudashattere: a humanszervezet
felkésziiltsége, szervezeti tajékozottsag, képzési-tanacsadéasi hatisok és

erdsségiik, az ujat képviseld , kritikus tomeg” 1étrejotte a szervezetekben.

Mint arra utaltunk, a kdrnyezeti tényezok jelentds része valosziniisithetéen nem
tekinthetd egyoldaltian a vezetési magatartas fejlesztését, valtoztatasat gatlo, vagy
elésegitd faktornak, hanem inkabb olyannak, mint amely potencidlisan esetleg
mind a két hatast hordozhatja. Példaul egy adott iizletag datalakulasi folyamata,
illetve annak észlelt tétje, dinamikéja, Osszetettsége egy helyiitt, adott
konstellacioban esetleg konzervalhatja a vezetés stilusat. Mashol, a feltételek
megfeleld Osszhatdsa esetén, segithet el6hivni azt a vezetdi tehetséget, amely a
hagyomanyos magatartashoz képest 0j stilusjegyek felmutatasaval valik képessé a

1étrejovo 1) komplexitas kezelésére.

Individualis szint — a fenti tényezdk hatdsa és megjelenése egyéni szinten.
o Ertékek.
o Egzisztencialis-szocialis tényezok.
o Erzelmi-akarati tényezok.

o Kognitiv-tanulasi tényezdk.’

° Megjegyezziik, hogy az alkalmazis mind kognitiv, mind emocionalis folyamatait nagyban
befolyasolhatja maganak az elméletnek néhany alapjellemzdje. A tanitasok “beépitett” transzfer
tulajdonsagai kozott talalhatok a kovetkezok: (1) Az elmélet teljességével kapcsolatos kérdések, az
elmélet bizonyos részeinek kiérleltségi illetve kongruencia problémai. (2) Az elmélet
kozérthetéségében, esetleg kozlési modjaban rejlé kihivasok. Példaul az atalakitd vezetés sajatos
érzelmi-tudati jegyeket igényel (mint karizmavondsok, szimbolikus kifejezési képességek,
inspiracid, személyesség), amelyek kulturdlisan idegennek vagy nehezen megkdzelithetonek
tinhetnek az iizletet széles korben racionalis alapbeallitottsaggal tanulok, illetve azt gyakorlok
szamara. Az iskolat bizonyos fokig jellemzi a rendkiviiliség, egyediség, improvizacid, szinte

egyfajta ,miivészi megfoghatatlansag” szelleme, amely sok — esetleg tehetséges — érdeklodo,
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Ide tartoznak a kognitiv képességek, a képzettség stb.

Kiegészitésképpen megjegyezziik, hogy elssorban, illetve jelentds részben kognitiv

jellegli alkalmazasi tényezdknek tekinthetdk az olyan, az értekezésben kevésbé

részletezett specifikus faktorok, mint:

O Szakmai tajékozottsag a leadership kérdéseiben.

o Szakmai igényesség — a vezetdéi miikddés univerzalis, modszeres hibaforrasainak
kikiiszobolése illetve megengedése (elégedettség a meglévd, kevésbé tudatos
emberkezelési megoldasokkal vagy egyfajta, esetleges szempontok szerint
megfeleldnek tiind vezetdi stilussal).

o Az alkalmazas kovetkezetessége (a jo alkalmazasbol fakadd visszacsatolas
lehetoségének 1étrejotte).

o Egyes specidlis készségek, mint kommunikacidés készség, szimbolikus
kifejezdero.
o Személyes hatalom.

o Vélhetéen a személyes hatalom észlelt eszkozei, valamint az észlelt

befolyas mértéke erdsen hatnak a valasztott befolyasolasi stilusra.

c. A kognitiv jellegli alkalmazasi hatdsok kdzott azonositottuk az elmélet néhany belsé

jellemzojét, amelyek végiggondolasa szintén azt erdsiti, hogy a transzforméacios vezetés

alkalmazasarol nem beszélhetiink dltalanossdagban, csupan adott kontextudlis és egyedi

paraméterek viszonylataban:

Az irdnyzatot kiilonbozd tanitasok jellemzik, amelyek mas és mas alkalmazasi
kornyezetet, motivaciokat és képességeket feltételeznek. Az atalakitd vezetésen beliil
egyes felfogasok alkalmazésdhoz — kedvezd kiilsé kornyezeti €s belsd szervezeti
konstellaciot feltételezve —, lényegében elegenddnek tiinik a személyes motivacio
jelenléte (példaul Kouzes és Posner egyes elvei esetén). Mdasok bevezetéséhez
(példaul Anderson komplex, hosszi tavon megvaldsithatd, tanacsadoi jellegli
eszkozrendszere), az alkalmazasi folyamatban a motivacid mellett a specifikus
tudasanyag, a képzettség, a kiilsé tanacsado esetleges igénybevételének eréforrasai és
az id6faktor is jelentds szerepet jatszanak.

Bar az elméletben tobb szerzé kitér a kiilonbozd vezetési szinteken vald

alkalmazhatosagra, mégis a legfelsé vezetési szint példai jelennek meg

aspirans szamara is tanulast, alkalmazast nehezit jelleggel hathat.
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reprezentativan, ami a valosagosnal szlikebb korii alkalmazas lehetdségét sugallja.
« Fontos a rész és egész problematikdja a gyakorlati transzfer soran. Megallapithato,
hogy egyes részelemek, ezeken beliil is a viszonylag kozismert, leirt, kulturlisan az
adott kozegben relative elfogadott technikdk (példaul delegélés) alkalmazasa mas
feladatot jelent, mint a kevésbé ismert, nehezebben megragadhatd, kulturalisan
tavolabbinak tiind tényezOké. Természetesen Onmagdban egy-egy résztechnika
alkalmazasa nem értékelhetd a transzfer megvaldsulasaként. Ebben a tekintetben
kérdés marad, hogy elvileg lehet-e sz6 részleges adaptaciorol, masfeldl arrdl, hogy
annak milyen ,,mértéke”, pontosabban milyen résztényezdk, vagy azok miféle

kombinacioja esetén értelmezhetd az alkalmazas.

d. A kognitiv tényezOk szerepének fontossadgdra mutatnak ra az atalakitd vezetési
irdnyzat és a hazai vezetési gondolkodas illeszkedésének egyes, értekezésiinkben

felvetett problémai is.

Az illeszkedési pontok keresését kivantuk eldsegiteni dolgozatunkban egyes fogalmak
¢s fogalmi Gsszefiiggések tisztdzasaval, valamint az atalakitasi elveket a hazai vezetési
gondolkodas észlelt sajatossdgaihoz kozelitd oktatdsi anyagok ¢és megoldasok
bemutatasaval. Ezirdnyu torekvésiink eredményezte a kovetkezokben ismertetendd, az

az ,,atalakito vezetési” és ,,menedzsment” felfogast kozelitd elméleti-oktatasi modellt.

Az értekezésben kifejtettek soran példakat adtunk arra, hogy milyen szervezeti-tarsadalmi szituaciokban
miképpen észleltiik és miképpen vettiik figyelembe — az interpreticid és képzés-programtervezés

szempontjabol — az alkalmazas bonyolult feltételeit.

Egyes témak (mint ,motivacio”, ,teljesitményértékelés”) sajat oktatasi feldolgozasanak ¢és céges
alkalmazasanak illusztralasaval feltartuk, hogy adott ,,hagyomanyos” témakordk, korszerti értelmezésben,

hogyan kapcsolhatok az atalakitod vezetés gondolatrendszeréhez.

Ezeknek a széles korben ismert és gyakorolt vezetési modszereknek a korszer(i szinvonalt tanulmanyozasat
¢és alkalmazasat egyuttal, mint az atalakito vezetés lehetséges ,,iskolajat”, ,,gyakorlo terepét” azonositottuk.
Példaul, az altalunk ko6zolt tobblépesds értékeld beszélgetési modell segitségével, a vezetdk tudasuk,

aspiraciojuk és mas szituacids tényezok alapjan donthetnek a szobanforgd vezetési technika kiillonb6z6
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mélységii alkalmazasarol. Ennél fogva, ha azt helyzetiikben sziikségesnek és lehetségesnek latjak,

fokozatosan tehetnek 1épéseket az atalakitasi felfogas iranyaban.

Jelentds részben a leirt tapasztalatok hatasara, azok gytijtésével parhuzamosan formalodott benniink egy
javaslat, amely a nalunk megszokottabb, ,,menedzsment” modellekkel k6zos elméleti keretben kinalja
fel az atalakito vezetés elveit a hazai oktatas és a vezetdi gondolkodas, illetve gyakorlat szamara. Ennek

jegyében alakitottuk ki az alabbiakban az in.menedzsment-leadership modellt.

A modell kialakitdsdban kiindulopontunk a kovetkezd: mikozben nemzetkozi szinten
az atalakitdé vezetés a menedzsmentol megkiilonboztetett leadership funkcid tudatos,
hogy egyes, viszonylag jol algoritmizalhat6 vezetési elvek, felfogasok kevésbé a két
fogalom kiilonbozdségét, mint inkabb koézosségiiket, egyiittjarasukat hangsulyozzak.
Ezek a felfogdsok a menedzsert (tranzakcionalis menedzsert) ¢és leadert
(transzformacios vezetd) nem kiilon definidljak, hanem példaul a ,,manager as leader”
(Smith, 1983.), ,,action-centred leadership” (Adair, 1973.) fogalmak értelmezésével a
menedzseri tevékenységben eleve megkdvetelhetd leaderi attribitumokrol szdlnak,
vagy éppen forditva, rdmutatnak a leaderi funkcid cselekvés- (értsd: intézkedés,

menedzselés) kozpontisaganak fontossagara.

Mint ismeretes, a magyar nyelv — egyes mas nyelvekkel egyliitt — nem ismert, ¢és
altalanosan még ma sem hasznal megkiilonboztetést az ,,intézkedd” (quasi
»rendszeriizemeltetd”) és az ,.élen jard” (quasi ,,irdnymutato”, ,,mozgdsitd”) felettes
két fogalma kozott. Egységesen ,,vezetd”-t hasznalt és hasznal az esetek jelentOs
részében, mintegy egyiittesen kifejezve mind a két gondolati tartalmat, figyelmeztetve
mindketté fontossagara és egymastol valo elszakithatatlansagara. A szakma is gyakran
ezt a megoldast vélasztja, mikdzben folyamatosan napirenden tartja a kérdést, és
létrehozott mar olyan értékes megoldast a leadership megkiilonboztetésére, mint a

»szemeélyes vezetés” fogalom. (Bakacsi, 1996. 183-185.).

Tagadhatatlan hatranya mellett szdmos eldnye is van a fogalmak egyiittes kezelésének,

mint nyelvi-kulturélis sajatossagunknak, mégpedig a kdvetkezOk miatt. Az atalakitod
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vezetés differencialt, elvi megkiilonboztetésével jard elonydket csak a gyakorlatban
aknazhatjuk ki. Masfeldl viszont, menedzsment és leadership a gyakorlatban
ugyszolvan egymastdl elvalaszthatatlan. A menedzser-leader értéktartalmaknak — ha
egyénileg nem is, de szervezeti szinten — mindenképpen kiegyensulyozottsdgot kell
mutatniuk. (Kotter, 1990.) Masképpen: ,,A menedzser és a leader megkiilonboztetése
a realitdsokbol kovetkezik. A témaval foglalkoz6 szakirodalom egyontetiien azt az
igény tiikrozi, hogy a kétféle mindség és szerep egymast kolcsondsen athassa, s a

manager egyben leader is legyen.” (Nemes, 2003. 219.)

Ugy véljiik, a ,,vezetd” fogalom a két tartalmat elméleti és praktikus szempontbol is
elényosen integralja. Ennek megfelelden hasznos lehet olyan modellt az oktatas és a
gyakorlati eszkoz-kinalat alapjava tenni, amely vilagosan megkiilonbozteti a két
fogalmat, de képes azok egyiittes kezelésére is. Allaspontunk szerint egy, a két
fogalom kapcsolatat hangsulyozo, logikailag igazolhatd felfogas kovetése — a
sziikséglet illetve igény pontosabban definidlasaval parhuzamosan — megkdnnyitheti
az idea atvételét a magyar fogalomkdrben gondolkoddk, ezen beliill az inkabb a
hagyomanyos menedzseri szemléletii tanulok, érdekl6ddk szamara, s egyben erdsitheti
benniik a transzformacids elvek kiprobalasi igényét. Az alabbiakban bemutatott
modell integraltan kezeli a menedzsment hagyomanyos négy tevékenységét (tervezés,
szervezés, végrehajtas, szamontartas) €és a leadership alapvetd feladatait (elképzelés,
irany megalkotasa illetve hitelesitése, képviselete, kozvetitése, valamint a kdvetés,

megvalositas biztositasa, jellemzden személyes eszkozokkel).

A menedzseri ¢és leaderi tevékenységek egyiittes kezelése plasztikusan nyilvanul meg
John Adair ,,Action-Centred Leadership” cimii munk4jaban (i.m.), amelyben a szerzd
“feladat”, ,,egyén” és ,,csoport” bontas szerint rendezi a vezetdi feladatokat. Mind a
“feladat”, mind az ,,egyén” és a ,,csoport” vonatkozasdban specialis sziikségleteket

allapit meg, amelyeknek valo megfelelés a hatékony vezetés kritériuma.

Ebben a modellben a menedzser az, aki inkabb a ,,feladat”- sziikségletek bizomanyosa,

mig az ,egyén” illetve ,csoport’- sziikségletek gondozasa inkabb a leaderi
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crer

kidomboritja a ,.feladat” és az ,,emberi” oldalak elvalaszthatatlansagat. Emellett az is

érdeme, hogy az emberi oldalon belill kiilon kezeli az ,egyén” és a ,.csoport”

crer

Az éltalunk megfogalmazott modell valtozat is Adair akcid-kozponti vezetési
elképzelésén alapul, ezen kiviil féleg Smith valamint Kouzes és Posner hivatkozott
munkaira épit (1asd 6. tablazat). Sajatossagai:

* Kiemeli az integralt, ,,feladat+egyén+csoport”—centrikus vezetés fontossagat mind
a négy menedzselési funkcidban.

* A ,feladat” kategoridba a feladatfajtdk primér felsoroldsa helyett a menedzsment
szokasos négy funkcidjat helyezi, és ezeken beliil kiillonbozteti meg az egyes
részfeladatokat.

* Hasonloan részletes kifejtést nyujt az ,,egyén” €s a ,,csoport” kategoridkban is.

* Szamos atalakitd vezetési elvet tartalmaz, oly modon, hogy ezek az elvek szorosan
kotédnek a praktikus tzleti feladathoz, példaul: folérendelt célok, személyes
kockazatok és fejlodés tervezése — tervezés; egyiittmiikodés elomozditasa, feladat-
elosztasi elvek vilagossa tétele — szervezés; kommunikacios nyiltsag, motivdcio,
onadllosag — végrehajtas; problémak sulyukon kezelése, kovetelmények és

elismerések egyensulya, tanulas a sikerekbol és kudarcokbol — kontroll.

Ugy gondoljuk, hogy — a fenti sajatossdgok alapjan — a modellben bemutatott
megkozelités elsajatitasa és felhaszndlasa alapul szolgdlhat az 4talakitdé vezetési
stadiumoknak ¢€s a — sziikséges feltételek egytittallasa esetén megcélzando — gyakorlati

alkalmazasnak.
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6. tablazat. Feladat+egyén+csoport -centrikus vezetés

Feladat(v.funkcié)/A feladat-
megoldashoz sziikséges a...

Egyén/A munkatarsaknak
sziikségiik van arra, hogy..

Csoport/A csoportnak sziiksége
van arra, hogy...

Tervezés, célkitizés

e A lehetéségek, f6 iranyok, a
fontossagi sorrend, a
sulypontok megjeldlése

e  Eroforrasok, korlatok felmé-
rése

e Célkitlizés/Feladat-specifikaci-
o/1d6terv-készités

e A teljesitési kovetelmény-
szintek meghatarozasa

*  Vilagosak, vonzodak legyenek
el6ttiik a folérendelt célok, a
tevékenység 1ényege, a vallalas
nagysaga, a kockazatok jellege

*  Ismertethessék sajat, a jovovel

kapcsolatos szakmai
elképzeléseiket, szamitson a
véleményiik

e Megértsék motivumaikat

*  Szamoljanak képességiikkel,
lényegi hozzajarulasukkal

o A fejlédésiiket is tervezzék

e Vilagos, vonzo legyen szamara
a terv, a valtozas oka, értelme,
6 iranya, a vallalas nagysaga, a

kockazatok jellege,
elkdtelezodésre érdemes
célokhoz jusson

e Kikérjék véleményét,

felhasznaljak otleteit
. Csapatta épitsek, fejlesszék

Szervezés

e Feladatkorok és kapcsolodasok
meghatarozasa

e Szabalyok, eljarasok, rutinok
meghatarozasa

e Kovetelményszintek lebontasa

*  Munka atfogo elosztasa

*  Kovetkezetesen alkalmazzak
feléjiik az elveket/dontéseket

+  Ertelmes, egylittmiikodést
biztositd legyen a munka

*  Figyelembe vegyéek
érdekddésiiket, képességeiket,
igazsagérzetiiket

e  Tisztdban lehessenek azzal,
hogy ki miért kapta éppen az
adott felelsséget, feladatot

*  Minél jobban elére lathassak a
munka szintli valtozasokat is

*  Elismerjék rugalmassagukat,
hatarteriileti tobblet-
teljesitményiiket

¢ Kovetkezetesen alkalmazzak
vele szemben a  céges
elveket/dontéseket

¢ Legyenek rendezettek szamara
a kornyez6 munkafolyamatok

e Tagjai lassdk a munka f0
folyamatba valo kapcsolodasat

e El6zetesen jovahagyjak
szamara a csoporttevékeny-
séghez sziikséges tobbletiddt és
—er6forrasokat

e Mboddja legyen ujszerii
egylittmiikodési  elveket és
technikakat alkalmazni

Végrehajtas/kivitelezésiranyitas

o Utmutatés
¢ Feladatkiadas/instrualas

e Folyamatos munkamenet
biztositas

¢ Folyamatos hatékony
kommunikacio

e Segitség, zavarelharitas

¢ Figyelem forditasa a
részeredményekre

o FErthetd legyen résziikre a
feladat. Az el6rehaladasrol a
sziikséges partnerekkel szaba-
don kommunikalhassanak

e Megértsék, lelkesitsék ket

*  Megkapjak a sziikséges példat,
eréforrasokat, tAmogatast

*  Lehessenek apro gy6zelmeik

*  Folyamatosan betartsak feléjiik
az elveket, dontéseket

o Tartsak szamon  fejlodési
kapacitasukat, kapjanak bizo-
nyos Onallosagot, fejlesztést

e Vildgosan instrualjak, lelkesit-
sék/részeredményeit elismerjék

e Tagjai ¢és képviseléi révén
informacidhoz jusson

*  Kornyezete visszajelzést
igényeljen tble

e Hozzajusson a  sziikséges
segitséghez a tagjai kozotti
ellentétek kezeléséhez

¢ Folyamatosan betartsdk vele
szemben az elveket, dontéseket

e Kapjon megfelel6  szintl
onallosagot

Szamontartas, kontroll

o Ertékeld rendszerek, eszkdzok
létrehozasa

¢ Azcldrehaladas regisztralasa

* A normak, mindség fenntartasa

« A fegyelem, szakmaisag
fenntartasa

e Részeredmények mérése

e A célok teljesiilésének mérése

e A problémak felismerése,
altalanositasa

e Sziikség esetén célmodositas,
feladatvaltoztatas

¢ Azeredmények visszajelzése

* A kontroll, eredmény-nyilvan-
tartas legyen szamukra
attekinthetd, objektiv.  ¢és
fejleszto célzath

*  Felsdbb szinten észleljék,
komolyan vegyék, moddszere-
sen kezeljék problémaikat,
illetékességi  és  eréforras
gondjaikat, nehézségeiket

»  Kapjanak szakmai feliigyeletet
is, ne csak eredmény-kontrollt

e Ertékeljék sikereiket,
elemezzék bevonasukkal a
siker-kudarc tanulsagokat.

e Legyen ismert, attekinthetd
szamara a kontroll rendszere

¢ Eredményeit Osszevethesse
mas csoportokkal és a cég
teljesitményeivel

e Felsd6bb szinten észleljék,
komolyan vegyék, modszere-
sen kezeljék mitkodési
problémait, illetékességi ¢és
er6forras gondjait

o Ertékeljék, iinnepeljék sikerét

. Elemezzék szamara a sikerek,
kudarcok tanulsagait.
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A hazai alkalmazas témakorében elért uj tudomanyos eredmények

A fentebb leirt eredmények koziil az aldbbiakat emeljiik ki, mint 0j tudomdanyos

eredményeket.

1. Az atalakito vezetés potencidlis hazai gazdalkodasi jelentdségének indoklasa. Az
elvek, modszerek illetve egyes kulcsmozzanataik megvalosuldsanak példakkal
torténd bemutatdsa. Annak megallapitasa, hogy az Osszetett tényezdérendszer
megfeleld konstellacidja esetén mod lehet az atalakitd vezetés, illetve egyes

kulcselemei hazai érvényesiilésére.

2. A rendszerszemléleti, differencialt alkalmazasi eljards sziikségességének
indoklasa. A jelentds kornyezeti és személyes feltételek makro-, mezo-, mikro-
szintenkénti azonositasa, szamos tényezd gyakorlati miikodésének illusztralasa.
Egyes, koncepcionalis alkalmazési vonatkozasok felvetése, kiilonds tekintettel az
welméleti  sokrétliség problematikaja”, az ,illeszkedés a hazai vezetési

gondolkodashoz” és a ,,rész és egész viszonya a felhasznalasban” kérdésekre.

3. Egy, az akciokozponti vezetési iranyzatra €és hazai alkalmazas eddigi gyakorlati
¢és elméleti tanulsagaira €pitd, az ,,atalakitd vezetési” és ,,menedzsment” felfogast

kozelitd elméleti-oktatasi modell bemutatésa.
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Gondolatmenetiink onnan indult, hogy a vezetés (személyes vezetés) nem mdas, mint

masok befolydsoldsa meghatarozott célok megvalositasa érdekében, ¢és hogy a

szervezetekben azért van sziikség a menedzsmenthez kapcsolodoan személyes vezetésre,

mert az ember, mint sajatos erdforras, sajatos megkozelitést igényel, illetve sajatos

megkozelitést tesz lehetove.

A vezet6i befolydsolds lehet tobbek kozott érdek, ész, érték, érzelem alapu. Az

értekezésben bemutatott vilagtendenciak mellett egyes hazai jelenségek is a kovetkezOkre

utalnak:

« Szamos munkaszituacioban illetve szervezeti helyzetben kivitelezhetetlen, illetve nem

eléggé hatékony a mas befolydsoldsi tényezOk rendszerétdl elszakitott, illetve az

egyoldaltian a gazdasagi megegyezésre épitd befolyasolas.

« Korunkban egyes tényezdk novelik az érték-, érzelmi alapi befolyasolas illetve

bizonyos kognitiv hatasok lehetdségét. Ezek a tényezdk a kovetkezok:

o Arnyaltabba valik felfogasunk a munkavallalok lelki, példaul fejlédési

sziikségleteirdl. Tudjuk, hogy ezekre hatassal vannak masok mellett

a kovetelmények, koztik az egyiittes teljesitményekre vonatkozo
elvarasok fokozodasa,

a valtozasok gyorsasaga,

a hagyomanyos kozosségek, értékek és intézmények, kulturalis
tampontok adott szintli hiatusai illetve fokoz6do megkérddjelezédése

a biztonsagérzetet fenyegeté mas hatasok,

a szabadid6 és magéanszféra fokozott iizleti terhelése.

o Gyakran maguk a munkavallalok igénylik a szamukra értékesebbet,

kihivobbat, értelmesebbet.

o GQyarapodik a vezetdi eszkdztarrol szold tudasunk.
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Fentiek és az értekezésben kordbban elmondottak alapjan azt is feltételezhetjiik, hogy —
meghatarozott koriilmények fennalldsa esetén és meghatarozott mértékben — nem csak
egyes szlikebb gazdasdgi vonatkozasokban, hanem bizonyos vezetési-befolydsoldsi
eszkozok (mint értékek, érzelem, markansabb intellektualis kihivas) alkalmazdsa
tekinteteben is talalkozik, illetve taldlkozhat munkaad6 és munkavallald érdeke. Adott
munkaad6/munkairanyito-munkavallalé viszonyba tobbletet vivd, specifikus “leadership
kapcsolatbol”, mégpedig mind az adott szervezet alkalmazottjaként, mind a teljes

¢letmindsége vonatkozasaban.

Azt is megallapitottuk, hogy a vezetési gondolkodds ¢€s eszkdzrendszer megujitisa
komplex, tobbszintli erétérben zajlik. Ennél fogva szadmos korlatba iitk6zik az — akar a
nemzetkdzi gyakorlatban bizonyitottan sikeres — megoldasok transzfere, még akkor is, ha
a kiprobalas ésszerlisége egyébként kellden indokolt. Ugyanakkor ennél a pontnél
visszautalhatunk az értekezés Bevezetdjében leirt személyes, céges képzési és tanacsadasi
munkalatainkra, az értekezésben foglalt érvekre €s gyakorlati illusztracidos anyagra,
amelyek megerdsitettek benniinket abban, hogy a vezetdi szerepfelfogés €s stilus jelentds
valtoztatasi-gazdalkodéasi tényezd, ¢és a konkrét gazdasagi-kulturalis-tarsadalmi
kornyezethez vald megfeleld illesztés esetén haszonnal szolgalhat egyes ujszerti altalanos

vezetési elvek hazai alkalmazasa.

Osszességében elmondhatjuk, hogy eddigi vizsgalataink 0j szempontokkal szolgaltak az
atalakitd vezetés tobb, elméletileg még nem eléggé kidolgozott kérdésének elemzéséhez
¢s interpretalasahoz, bemutattak a hazai alkalmazas tényezdrendszerének szamos elemét,
ravilagitottak egyes alkalmazasi sajatossdgokra. Munkankban — szakmai elOtapasz-
talatunkbol, érdeklddésiinkbdl addéddan és a hazai elterjedtség fokabol kiindulva —

tudatosan helyeztiik elotérbe az elméletet, €s az alkalmazas egyes kognitiv tényezait.

Ugyanakkor az ezutan kovetkezd vizsgalatoknak kell valaszt adni az olyan kérdésekre,
mint az atalakito vezetés (illetve valtozatai, egyes kulcs-Osszetevdi) hazai

megvalosuldsanak pontosabb mértéke, az alkalmazas hatékonysdga, az iizletdg, a
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tulajdonforma, a befektetdi magatartas és filozofia (példaul megceélzott megtériilési ido, a
menedzsereknek a vezetési rendszerek kialakitdsdhoz nyujtott szabadsag), a szervezeti
¢letciklus, a technologia (beleértve az e-technoldgiat), a vezetési szint €s mas,

értekezésiinkben megjelolt fontos tényezok hatasa a gyakorlati felhasznalasra.

A tanitdsok ismertetésébdl és a gyakorlati esetekbdl megerdsitést is nyert, hogy az
alkalmazas Osszetett kornyezeti kontextusa mellett mennyire fontos szerepet jatszik az
alkalmaz6i komplex felkésziiltség (ismeretek, tudas, képességek, készségek, attitlidok). A
szoban forgd vezetési felfogasok, magatartasmintdk, eljardsok jelentds Onismeretet,
l¢lektani tudast, interperszonalis gyakorlottsagot, specidlis kommunikacids, befolyasolasi
¢s egyéb készségeket igényelnek. Ezzel kapcsolatban megvalaszolandd kérdés maradt,
hogy a pontosabban feltart alkalmazasi igényeknek megfeleld felkésziiltség mennyiben és
milyen hatékonyan hozhato 1étre, fejleszthetd a kiillonbozd szervezeti és generacios
kultirdkban. Szoéba keriilhet-e hatékonyan példaul érettebb munkavéllalok, vezetdk
tovabbképzésével, vagy tréningje inkabb a felsdoktatdshoz, esetleg korai munkaélet-
szakaszokhoz kothet6? A kérdések egészen addig a klasszikus vezetOképzési-
humanpolitikai dilemmaig vezetnek, hogy egyaltalan, mennyire fejlesztési, vagy inkabb

kivalasztasi problémakdrrdl van sz6?

Addig 1s, amig pontosabb képpel nem rendelkeziink az alkalmazési igényekkel

kapcsolatban, a kovetkezoket latjuk megfontolandonak.

+ FErdemesnek tartjuk atgondolni a vezetés és a menedzsment belsd témaaranyait a
gazdalkodassal, szervezetekkel Osszefiiggd témaju tantargyak felsdoktatasaban.
Véleményiink szerint bizonyos attitlidoket (a vezetés, mint érzelmi, szimbolikus,
szocialis tartalommal — adott paradigmdban tarsadalmi feleldsséggel — teli folyamat),
készségegyiitteseket (coaching) mar a szakmai felsdoktatasi alaptanulmanyok soran
hasznos volna erdsebben hangsulyozni.

o Célszerli lenne megvizsgalni felsdéves hallgatoknak, vezetSutanpotlasi tagoknak
nytjtandé komplex leadership tréningek, specidlis studiumok beinditasi lehetdségeit,
illetve az ezirdnyu kindlat bdvitését, a Iétez6 programok mindségi

transzparencidjanak, publicitasi fokanak és hozzaférhetdségének novelését.
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Hasznosnak tlinik a beilleszkedés €s az elsé vezetdi megbizatds mélyebb tdmogatasa
a szervezetekben, mégpedig az atalakitdo vezetési, illetve egyaltaldn, a leadership
témaban és  szemléletben  tapasztalt,  gyakorlott  coach-ok,  mentorok
kozremiikodésével.

Az érdeklédd gyakorlo vezetOknek, akik az értekezésiinkben feltart transzfer
problémadkat maguk szamara relevansnak tartjak, mégsem kivannak lemondani arrol,
hogy az 4talakitd vezetés tanuldi, alkalmazodi legyenek, javasoljuk, hogy jelenlegi
vezetési praxisukra probdljanak szervesen raépiteni egyes megoldasokat, amelyek
utat nyitnak az atalakito vezetés felé. Ezen a kovetkezoket értjiik:

o Igyekezzenek atalakitd vezetési elveket bevinni a szokisosan hasznalt,
viszonylag jol algoritmizalhato vezetési elvekbe, technikékba, illetve azokban
azonositani, hangsulyozni az  4talakitd  vezetési  Osszefliggéseket,
mozzanatokat. (Erre vonatkozoan értekezésiinkben példakat ismertettiink a
motivaciorol, a teljesitménymenedzselésrél és a leadership-menedzsment
modellrdl sz616 4.2.2. és 4.3. részekben.)

o A nyert visszajelzések és eredmények alapjan tervezzék a tovabbi személyes
fejlodést az atalakitd vezetés kevésbé kézzelfoghatd, érzelmi-szimbolikus

szféraiban.
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6. OSSZEFOGLALAS

Az értekezés témdja az atalakitd vezetés, amely a tulajdonsidgelméleti, magatartdsi és
kontingencia megkozelitést kovetden létrejott reprezentativ, a hazai tudomany altal még
viszonylag kevéssé el6térbe helyezett leadership (személyes vezetési) irdnyzat. A

témakoron beliil elsddlegesen a személyfejlesztés problémakorével foglalkoztunk.

Vizsgalati céljaink voltak: az atalakitd vezetés tanitdsainak bemutatasa, rendszerezése; a
személyfejlesztés felfogasainak Osszehasonlitdo elemzése, problémakorének vizsgalata;
egyes atalakitd vezetési elvek hazai alkalmazédsa elméleti kérdéseinek vizsgalata ¢€s
esetekkel valo illusztralasa; valamint javaslatok megfogalmazasa a hazai alkalmazéssal

kapcsolatban.

Modszeriink alapvetden az elvi-logikai megkozelités volt, amelyen beliil megcéloztuk a
vonatkoz6 — illetve a szervesen a témahoz tartozd, de eddig nem kezelt — tuddsanyagok
szisztematikus, Ondlloan meghatarozott dimenzidk szerinti feldolgozéasat, valamint
kapcsolasat, kiegészitését. Gondolatmenetiinkbe beépitettiink egyes, sajat vallalati
tovabbképzési-tanacsadasi munkdkban kiprobalt elméleti megkozelitéseket. Szakmai
eldtapasztalatunkbol, érdeklddésiinkbdl adddodan €s a hazai elterjedtség fokabol kiindulva
munkankban tudatosan helyeztiik elétérbe az elméletet, ehhez kapcsoléddan az

alkalmazas egyes kognitiv/mikro szintii tényezoit.

A gyakorlati kontextus megteremtése €s a hazai illeszthetdség eldsegitése érdekében az
elvi-logikai elemzést kiegészitettiik empirikus megkozelitéssel, melyet jelzett oktatdi-
tréneri-konzulensi szakmai munkank tapasztalataira kivantunk épiteni. A szoban forgd
tapasztalatok elsdsorban az 1993-2003. kozotti, illetve — bizonyos mértekig — az azt
megeldzé masfél évtizedre vonatkoznak, és iizletag, tulajdon, szervezeti méret, szervezeti
szint, valamint mas ismérvek szempontjabol kiilonbozd konkrét szegmenseket foglalnak

magukban.
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Az elméleti elemzés legfontosabb eredményei:

Dimenzidkat hatdroztunk meg ¢és alkalmaztunk a vizsgalt koncepciok Osszehasonlitd
leirasahoz, igy kiilondsen ,,a vallalati és egyéni valtozasok sulya az elméletben”
dimenziodt a generikus tanitasokra, és a személyfejlesztés ,,iranyulasa”, ,,hangstlya az
adott megkozelitésen belil” és ,,mddszerei” ismérveket a fejlesztési tanokra
vonatkozdéan. Az azonositott személyes fejlesztési hatdsokat ,aspiraciok”,
»erdekkovetési rugalmassag”, ,,célok” és ,,magatartasjegyek” tényezok szerint
csoportositottuk.

Az atalakitd vezetésben megjelend személyes fejlddés hidnyz6 alaptudomdnyi
vonatkozasainak és a személyes fejlddés munkahelyre jellemz6 tényezo-egyiittesének
vizsgalata alapjan megallapitottuk, hogy az elmélet altal igényelt felndttkori
személyes fejlodés feltételei sajatosan, specifikus Osszetételben jelentkezhetnek a
munkaszervezetben, illetve a vezetési viszonylatban.

A fejlesztés elvi lehetdségei Ujragondoldsa soran, a fejlesztés ,.kiinduldpontjai”,
,hatasmechanizmusa” és ,,modszerei” ismérvek alapjan a fejlesztés két — ,,eszkoz-
orientalt” és ,,folyamat-orientalt” — felfogasat azonositottuk.

Bemutattuk, hogy miképpen vonatkoztathatdé ¢és vonatkoztatandd a tdrsadalmi
felelosség ,,stakeholder” felfogdsa a személyek vezetd daltali fejlesztésére;
meghataroztuk a  ,,vezetd  munkatarsfejlesztési  feleldssége”  koncepcid

kiindulopontjait.

A hazai alkalmazas témakorében elért fobb eredmények:

Alatamasztottuk az atalakitdo vezetés potencidlis hazai gazdalkoddsi jelentdségét.
Példakon keresztiil bemutattuk az elvek, modszerek illetve egyes kulcsmozzanataik
megvaldsulasat. Megéllapitottuk, hogy az Osszetett tényezérendszer megfeleld
konstellacioja esetén mod lehet az atalakitd vezetés, illetve egyes kulcselemei hazai
érvényesiilésére.

Ramutattunk a rendszerszemléletii, differencialt alkalmazéas sziikségességére. A
jelentds kornyezeti és személyes feltételeket makro-, mezo-, mikro- szintenként

azonositottuk, szdmos tényezd muikodését illusztraltuk a gyakorlatban.
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Alatamasztottuk azt a feltételezésiinket, hogy az alkalmazés sordn, a szervezeti és
makro kornyezeti feltételek mellett nem elhanyagolhaté a kognitiv tényezdk szerepe.
Ezzel kapcsolatban felvetettiink egyes koncepcionalis alkalmazasi vonatkozéasokat,
igy az ,,elmélet differencialtsaga”, a ,,hazai vezetési gondolkodashoz valo illeszkedés”
¢és a ,,rész és egész viszonya a felhasznalasban” problémait.

Megfogalmaztunk egy, az akcidkdzpontll vezetési iranyzatra és hazai alkalmazas
eddigi gyakorlati és elméleti tanulsagaira ¢épitdé, az ,atalakitd vezetési” ¢&s

,menedzsment” felfogast kozelitd elméleti-oktatasi modellt.

A vizsgalatokbol levonhat6 legfontosabb kovetkeztetések, javaslatok:

Korunkban egyes tényezOk novelik az érték-, érzelmi alapt befolyésolas illetve
bizonyos kognitiv hatasok lehetdségét.

Feltételezhetd, hogy — meghatarozott koriilmények fennallasa esetén €s meghatarozott
mértékben — nem csak egyes szlikebb gazdasdgi vonatkozasokban, hanem bizonyos
vezetési-befolydsolasi eszkozok (mint értékek, érzelem, markénsabb intellektualis
kihivas) alkalmazasa tekintetében is taldlkozik, illetve taldlkozhat munkaado és
munkavallalo érdeke. Adott szituaciokban a cég mellett a beosztottnak is van mit
nyernie a munkaado/munkairanyito-munkavallalé viszonyba tobbletet vivo,
specifikus  “leadership kapcsolatbdl”, mégpedig mind az adott szervezet
alkalmazottjaként, mind a teljes életmindsége vonatkozasaban.

Az alkalmazo6i komplex felkésziiltség (ismeretek, tudas, képességek, készségek,
attitidok) rovid tava illetve perspektivikus elémozditasira megfontolandd a
felsdoktatasi vezetés €s menedzsment belsé témaaranyok mérlegelése; a felsdéves
hallgatoknak, vezetdutdnpotlasi tagoknak nyujtandd komplex leadership tréningek,
specidlis studiumok kinalatanak bdvitése, mindségi transzparenciajanak, publicitasi
fokdnak és hozzaférhetdségének novelése; a beilleszkedés ¢€és az elsé vezetdi
megbizatds mddszeresebb tAmogatésa a szervezetekben.

Az érdekl6dd gyakorld vezetOknek javasolhatd, hogy jelenlegi vezetési praxisukra
probaljanak szervesen réaépiteni egyes, az atalakitd vezetés felé wutat nyito
megoldasokat, melyhez az értekezés konkrét utmutatdsokkal, médszertani példakkal

szolgal.
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SUMMARY

The topic of the dissertation is transformational leadership which is a representative trend
having emerged following the trait, behavioral and contingency approaches. In a generic
sense the topic has not become sufficiently part of Hungarian academic thinking yet. The
main focus of our thesis within the whole concept of transformational leadership is the

development of followers.

The goals of the research were: to introduce and systematize the theories of
transformational leadeship; to conduct a comparative study on its approaches to follower
development; to investigate theoretical implications of Hungarian adaptation and to
illustrate cases of transfer; as well as to propose suggestions regarding the process of

adaptation.

Our primary method was a conceptual analysis aiming at a systematic elaboration,
connection and completion of the relevant — related to the topic but hitherto partly
neglected — theory components; using also some theoretical approaches tested by us
within our own company development and consultancy projects. We deliberately chose to
focus on the theoretical aspects, and the related cognitive/micro level factors of
adaptation because of our background, interest, and the perceived degree of

dissemination of the theory in Hungary.

In order to establish a practical context, and to help a compliance of the theory to the
Hungarian environment we completed the conceptual analysis with an empirical
approach based on our practical teaching, training and consulting experiences, dating
back to the decade of 1993/2003 (and to a certain extent to the early 80’s); and including
some segments within different industries characterized by heterogenous ownership, size,

organizational level, and other parameters.
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Main results of the conceptual analysis are:

We identified and adapted dimensions for a comparative study of the concepts. Such
dimensions include ,,focus on organizational versus individual change” for generic
theoretical concepts; and ,,direction”, ,priority” and ,,methods” for the area of
follower development. We grouped types of personal development effects into
categories of ,,aspirations”, ,,determination in the following of self-interests”, ,,goals”,
and ,,behaviors”.

We identified specific shortfalls of the theory, in peculiar its linkages to basic
scientific concepts of personal development. We outlined a set of development factors
characteristic for working environment. Based on this we concluded that conditions
for adult personal growth suggested by transformational leadership do exist, being
offered in a specific composition by working organizations/leadership relations.

After conducting a conceptual analysis of possible conditions for development we
identified two — a ,,pragmatic” and a ,,process” — follower development approaches
built on dimensions called development ,assumptions”, ,mechanisms” and
,,methods”.

We set the conceptual ground and provided arguments for a specific interpretation of
the ,,stakeholder” view of corporate social responsibility in our area, by identifying a

so called ,,leader’s responsibility for the followers’growth”.

Main results of the analysis of the conditions of application in Hungary are:

We provided arguments for the potential business relevance of transformational
leadership. We illustrated the implementation of concepts, methods/key components
through examples. We concluded that under an adequate constellation of the complex
system of conditions we can observe an implementation of the transformational
leadership/key transformational leadership elements.

We highlighted the necessity of a system-view based, differentiated approach to
possible implementation. We identified the key environmental and individual
conditions by levels and illustrated the operation of several of them in practice.

We provided arguments for the justification of our hypothesis about the importance of

cognitive factors besides other, organizational and macro factors of implementation.
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In this context we raised the issues of ,,diversity of the transformational theory”,
,»compliance to the Hungarian leadership approaches”, and ,,partial versus totalistic
application”.

Using Action-Centred Leadership theory, and also conceptual and practical
experiences from Hungarian implementation we formulated an integrated theoretical-

didactic model of ,,transformational leadership” and ,,management”.

Main conclusions and suggestions of the study are:

In our time some factors increase the importance of the value-, emotionally, and also
cognitively based aspects of leadership influence.

Under specific circumstances and to a specific extent we can assume that there can be
a ,,win”-,,win” situation between employer and employee, not only regarding some
economic aspects but also the application of some leadership-influence instruments
(like values, emotions, increasing intellectual inspiration). In other words, at given
work situations also the subordinate can benefit from the specific ,leadership
context” adding value to employer-employee relations. These benefits include
positive impacts on working life quality and also non-work as a whole.

For a better preparation of leaders (regarding their knowledge, abilities, skills,
attitudes) in the short and long run it is advisable to re-assess the proportions of
leadership and management content areas in higher education; to offer more
leadership open-trainings and learning opportunities for students and company
leadership talents; to raise the transparence of the quality, and the publicity as well as
the degree of availability of these programs; and to make more systematic efforts for
a better orientation, integration and support of future leaders, with a more emphasis
on their first positions.

Leaders showing interest toward the application of transformational leadership are
advised to try and organically supplement their existing leadership practices by
elements of transformative behavior, for which they find guiding principles,

methodological tools and examples in this material.
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Anderson: az atalakité vezetéshez sziikséges képességek (Anderson, 1992.)

1. A tudatossag és onmagunk iranyitdsanak képessége

Jelenlét: 6sszpontositas a jelenre

Osszpontositas: dnmagunk behelyezése az események dsszefiiggéseibe
Vilagnézetem tisztazdsa és megszilarditasa

Eletcélom meghatérozasa

Az értékek meghatarozdsanak képessége: rangsorolas

Képzésem, a szakmai palydm és ¢€letem tervezésének képessége:
0sztonzo célok kitlizése

Id6gazdalkodasi képességem

Eletmodom iranyitasanak képessége. Pozitiv szellemi beallitottsag: a

gyOztesek belso képessége (106.)

2. Az emberi kapcsolatok épitésének képessége

Onmagunk bemutatisa: onmagunk megosztasa masokkal
Onarcképiink iranyitasanak képessége

Hirneviink irdnyitdsanak képessége

Odafigyelés: osztatlan figyelem masokra

Megfigyelés: masok torzitdsmentes szemlélése

Fiiggetlenedés véleményformalasi alapjainktol: az aranyszabaly kulcsa
Kérdezés: a helyes informaciogytijtés

Hallgatas: ellendrizziik, hogy az emberek mit akarnak mondani
Valaszoljunk megértéssel: hogyan keriiljlink a kapukon beliilre?
Hatarozottsag: beszéljiink egyszerre 6szintén és kedvesen!
Szembesitd parbeszéd: konstruktiv visszajelzés és probatétel

Konfliktuskezelés: 6sszegezziik képességeinket. (i. m. 126.)
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3. Az egyéni tanacsadashoz és a problémakezeléshez sziikséges képességek

A probléma pontos meghatarozasa

Célok kittizése

A cselekvés megtervezése

Cselekvési tervek végrehajtasa

Osztonzési képességeink: fejlett, cselekvésre buzdito képességek

«  Osszefoglalds, Informaciogylijtés és -—adas, Fejlett empatia,
Szembesités

Megosztas

Azonnalisag

Atiranyitas

Hatarozottsag (i. m. 171.)

4. Villalati (szervezeti) tanacsadoi képességek alkalmazasa csoportok és szervezetek

fejlesztésére

A vallalati tandcsadasi eljaras alkalmazasa

A felmérési képesség hatékony alkalmazésa

Elméleti és gyakorlati oktatas

Hitelességiink megteremtése €s kozvetitése

Jovokép és célok l1étrehozasa és terjesztése

Normak, értékek és meggydzddések meghatarozéasa

Igények, sziikségletek, problémak és altalanos célok meghatarozasa
Egyetértés kidolgozasa és eldsegitése a konkrét célok kérdésében

A csoport hatramozditd, visszahtiz6 tagjainak kezelése (i. m. 209.)

5. A stilus, a szerepek ¢és a képességek rugalmas valtasa, a sokoldalusag megszerzése

Stilusfelmérés ¢és stilusvaltas
A helyes szerep- és feladatvaltas

A csoportfejlesztés képessége (i. m. 258.)
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Ma.

Kouzes és Posner a vezetés ot tevékenységérol és tiz alapelvérol

(Kouzes ¢és Posner, 1995. alapjan)

I. A jelenlegi megoldasok megkérdéjelezése

1. A lehetdségek felderitése: a status-quo kihivasa és megvaltoztatasa

A status quo megvaltoztatasanak természetes eszkdze a bels6 motivacié. Ha a
szervezetek nem vonjak meg a lehetOséget tagjaiktol a benniik 6sztondsen meglévo
keresési, kisérletezési, javitasi késztetések kiélésére, szinte kiapadhatatlan innovacios
eréforrasokhoz juthatnak. Eppen ezért a vezetéknek nem célszerii elhanyagolniuk
beosztottaik magasabb rendi sziikségleteit, arra hivatkozva, hogy a szervezet ugyis

megfizeti, jutalmazza stb 6ket.

Kouzes és Posner egyenesen ugy fogalmaz, hogy a szervezeteknek nincs joguk a

dolgozok magasabb motivacios sziikségleteinek elhanyagolasara.

Mikozben a szerzOk elméletiiket a status quo kihivasanak gondolataval vezetik be,
figyelmiik ezt kdvetden nyomban az ellenpdlusra, a rutin kérdéskorére irdanyul. A
rutinrél szoélva egy arnyalt megkiilonboztetést alkalmaznak. Egyfeldl szélnak az
elsziirkitd, lényegtelen, kibuvonak felhaszndlt rutinokrol, melyeket véleményiik
szerint fel kell boritani. Mésrészt viszont definidljdk az ugynevezett sziikségszerti,
lényegi, tartalmas rutinokat, amelyeket a szervezeteknek éppen, hogy meg kell

Oriznilik. E megkiilonboztetés jegyében beszélnek a ,,rutin paradoxonarol”.

Ujitas és megorzés egyiittesen fontos, a kettdt nem lehet mechanikusan elvalasztani
egymastél — mondjak mindezzel szamunkra a szerzék. A valtozdsirdnyitds nem

kezdddhet a régi viszonyok ellen inditott egyfajta differencidlatlan, egyoldala



170

tamadassal.

A vezetének nem mindent kell tehat lerombolnia, de mindenképpen kiizdenie kell a
gondolkodast gatlo — esetleg csak a szervezeti tagok tudatdban meglévd — akadalyok
ellen. (A szervezet ,felrazasara” a vezetonek olyan technikék allnak rendelkezésre,
mint a csoportok kibdvitése 1j munkatarsakkal, a régi tapasztalatok szervezett

felfrissitése, képzési és mas programok, akciok beiktatasa.)

A viltozas fogalméanak 4rnyalasa, koriilhatarolasa és tartalmi hangstlyokkal valo
ellatdsa utan jutnak el a szerzOk a valtoztatdsi felel6sség megosztott, illetve

kizarolagos jellegének felvetéséhez.

Kouzes és Posner szerint a vezetd nem foltétleniil azonos a kezdeményezdvel. A
vezetd mas kezdeményezésének felkaroldsaval is betdltheti funkciojat. ,,Leaderi”
magatartds tehat a partnereink altal megnevezett, javasolt feladatokra vonatkozoéan is
tanusithatd! Mas szavakkal: nem csak a vezet0 keresheti a kihivast, a kihivas is
»megkeresheti maganak™ a vezet6t! Anndl is inkabb, mivel — kapcsolodva az els6
pontban elmondottakhoz —, a kihivas a legjobb motivacid, amely lehetdséggel és

tamogatassal tarsulva az embert rendkiviili teljesitményekre sarkallja.

A ,status-quo kihivasaval és megvaltoztatasaval” kapcsolatos, a szerzék altal gyakorlati vezetési
utmutat6 gyanant, kiilon listaban kiemelt tovabbi elvek, szabalyok:

¢ Minden munkat kaland jellegii er6probanak jo tekinteni

* Az odtletelést a napi munkatervezésbe és idokeretbe be kell épiteni

¢ Keresni és talalni kell olyat, ami javitast igényel

e A lehetéségeket hozzajuk rendelt ,arccal” és hataskorrel mintegy ,,meg kell

személyesiteni”
*  Fejleszteni kell a teameket (informécidval ellatni, 0j tagokkal kiegésziteni)
¢ Mindenki munkéjaba elény6s izgalmat, élvezetet csempészni

e, Be kell iilni az iskolapadba”.
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2. Kisérletezés, kockazatvallalas: tanulas a hibakbol és a sikerekbol

A kisérletezes, ujat akaras belsé motivacioinak hangsulyozasa utan a szerzok felvetik
a kiils6 motivacido kérdését. Leszogezik, hogy a kisérletezést/kockazatvallalast
»kivilrél” is meg kell erdsiteni, mégpedig a kivaldosagal ardnyosan. Ez azért
sziikséges, mert a kisérletezés és kockdzatvallalas elkeriilhetetlenek a kivalosag

eléréséhez.

Minden kisérletezés, kockazatvallalds természetszerlien stresszel jar. A stressz
kezelésér6l Kouzes ¢és Posner altal kiemelt tandcsokban is megjelenik az
értékorientacid, praktikum és racionalitds — atalakito vezetésre jellemzd —
integracidja: ,teljes szivvel allni a kiilonb6zd életfeladataink mogott”, ,.tudatosnak

lenni sajat hatasunkkal kapcsolatban”, €s ,,természetesnek venni a kihivast”.

A vezetdi kihivasok koziil Kouzes és Posner kiemeli a bizonytalan helyzetek, a
valsagok, a valtozasok vilagat. Ezen beliil is hangstlyozzak a vezetettekben 1€évo
félelmeket. Szerintiik a meghallgatds, az érzelmek elismerése, a tdmogatas az elsd
1épés a mobilizalasukhoz. ,,A valtoztatas nem a lehetdségek leromboldsa, hanem

csupan mashova helyezése!” (Bridges, hiv.: i. m. 79.)

A ,kisérletezés, kockazatvallalas” témakorben a szerzok vezet6i utmutatdja a fentieken kiviil kitér még
a kovetkez6 elvekre, szabalyokra:

e A kockazatot csokkenteni lehet kisebb kihatasGra tervezett kisérletekkel, a

kisérletez6 magatartas védelmével, az azt elfojto kritika eliminalasaval

¢ A kezdetben furcsanak t{in6 6tleket is komolyan kell venni

*  Mind a kudarcok mind a sikerek tanulsagait fel kell dolgozni

e Példat kell mutatni a a kockazatvallalasra

e Segiteni kell masoknak felismerni a szdmukra valamiben benne rejlé lehetdséget

e Torekedni kell a lehetéségek, a valasztas korének bovitésére.
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Kozos elképzelés elomozditasa: idealis forgatokonyvek elképzelése

3. Kép alkotésa a jovorol

Kouzes és Posner a jovOképpel kapcsolatos fejtegetéseit az atalakitdo vezetés egyik
leggyakrabban megjelend elvére épiti, mely szerint keresni kell a ,tobbletet”, a
nrendkiviilit”, a ,,magasabbrendit” a jovo lehetdségei mogott! Fontos elképzelni az

»Hidealist”, a , kivalot”, az ,,egyedit”.

A jovokép szerintiik azért fontos, mert kifejezi sajat mércéinket, eszményeinket,
egyediségiinket, onértékiinket, mert idot takarit meg szdmunkra, €s segit koncentralni
erofeszitéseinket. Ezért a szervezetekben fokuszba kell tenni a jovoképet, hogy ezzel

is 0sszpontositsuk a figyelmet.

Szintén gyakran idézett elv, €s naluk is szerepel a ,.képszeri megjelenités”, mert a

vizionalas nyujt lehetdséget a jovo ,,hivo™ jellegének pszicholdgiai megtapasztalasara.

Onmagéaban azonban nem elégséges a felemeld és megnemesitd jovo megidézése.
Nemcsak latni kell az adott iranyt, hanem cselekedni is. A tetthez elengedhetetlen az

eddigi tapasztalatokat, tudast integrald intuicio elismerése, térnyerése.

A ,,jovokép” témakorben a szerzOk vezetdi itmutatdja fentieken kiviil kitér még a kovetkezd elvekre,
szabalyokra:
* A jovokép kialakitasahoz a multra €s a jovOre vonatkozo szisztematikus kérdéssort
kell alkalmazni
e Konkrétan meg kell fogalmazni: ,,Mi lesz majd mas, mi valtozik meg a megvaltozott
tevékenységilink eredményeképpen?”
e Rovid jovokép meghatarozast kell alkotni
e Tesztelni kell a feltételezéseket
e Jovokutatd ,,munkamoédot” kell elsajatitani

e Affirmacioval meg kell erésiteni a meglévo vezetdi pozitivumokat
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4. Szamitas masokra: a kozos célok vonzova tétele

Kouzes ¢és Posner kiemeli, hogy a pontos, hiteles, vonzd, megragadhatd jovokép
azonnali pozitiv pszichologiai hatdst gyakorol. Személyesen a célt hajlamosak
vagyunk magunkénak érezni, ha sajat erOprobat jelent szdmunkra, ha a célkitlizési
folyamatot egyiitt ¢éljiik at, ha tétje van a kivalosdgunknak, ¢és ha az erdfeszitésekkel

valtozast tudunk elérni.

A célok megfogalmazasakor alkalmazni kell a pozitiv kozlésmod, a megfeleld
nyelvezet, a nonverbalis kifejezések kommunikacios erejét. Akar a megfoghatatlant is
megfoghatova kell tenni jelszavak, idézetek, humor, képek, analogidk segitségével.

(A szamoknak és betliszavaknak a véltnél kisebb az ilyen ereje.)

Az atalakitd vezetdnek ki kell mutatnia a személyes meggy6zddését: szivbol kell

beszélnie.

A ,koz0s célok” témakorben a szerzOk vezetdi utmutatdja fenticken kiviil kitér még a kovetkezd
elvekre, szabalyokra:

*  Pontosan kell meghatarozni az érintettek korét

e Meg kell talalni, mi a kdzds minél tobbek elképzelésében, mi szolgalhat k6zos

kiindulépontként

e Fejleszteni kell a vezet6i interperszonalis készségeket

e Eletet lehelni az elképzelésbe

e Mindig is prioritdsként kezelni masok meghallgatasat, véleményiik ujra és Ujra

torténd figyelembevételét.

Masokat hozzasegiteni a cselekvéshez

5. Az egylttmiikodés elomozditasa: kozos célok és bizalom kialakitasa

A szerz6k kiindulopontja az, hogy az egyiittmiikddés rendszerint hatasosabb és
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hatékonyabb a versenynél, és ezzel parhuzamosan, az egyiittmiikodd stilusu vezetd
személyesen hitelesebb, mint a versengd. Az egyiittmiikodés kapcsdn Kouzes és
Posner ismét felhivjak a figyelmiinket egy paradoxonra: a vezetésre nagyobb sziikség
van egylttmikodés (kozos célok, integrativ megoldasok, bizalmi kapcsolatok

kiépitése) mint versengés esetén.

Ahhoz, hogy egylittmiikodésrdl beszélhessiink, elézetesen ki kell épiteni a
kolcsondsség normajat. Atlathatd nagysagl szervezettel, team tervezéssel, idSbeli
tudatossaggal, az eredményhatisok hangstlyozasaval, térbeli megoldasokkal, sziikség

esetén pedig bizonyos erd alkalmazasaval kell elémozditani a kommunikaciot.

Az integrativ megoldasok kiindulopontja: a felek eldszér koncentrdljanak arra, mit
nyerhetnek (ne kockaztassak a nyereség felismerésének a lehetOségét azzal, hogy a
veszteség elkeriilésére figyelnek). Masok befolyasoldsanak fontos feltétele céljaink

specifikussaga.

A koz0s célok bizalom nélkiil még nem vezetnek egyiittmiikodéshez. A bizalom nem
mas, mint kockdzatvallalas: kifejezésével bizonyos mértékig sebezhetdvé tessziik
magunkat. A vezetonek fel kell ismerni, hogy a bizalom az emberi kapcsolatok
leglényegesebb eleme, egyuttal a hatékonysag fontos tényezdje, az egyének
szervezeti elégedettségének legjobb eldrejelzéje illetve a lelki alkalmazkodas

eldsegitdje.

Az ,egyiittmikddés/bizalom” témaban a szerzok titmutatdja fentieken kiviil kitér még a kdvetkezdkre:
® Tudatosan hasznaljuk a tobbes szam elsd személyt a szervezeti ligyek emlitésekor

e Tervezési és probléma-megoldd kordket ajanlatos mitkodtetni
* Az egyiittmiikddés is raszorul az auditaltatasra

* A bizalom épitéséhez mindig els6ként kell 1épni.

6. A hatalom ¢és informacié megosztasa

A hatalom ¢és informacié megosztdsa azért sziikséges, mert a vezetd csak erds,
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hozzaért6 és hatékony dolgozokkal tud rendkiviili feladatot megoldani. Ha ezt belatta,
akkor azt is figyelembe kell vennie, hogy a kiilsé kontroll tipikusan negativan hat a
belsd motivacidra. Ezzel szemben az Onbizalom, az dn-determinacié és személyes
hatékonysagérzet noveli a dolgozok hatalmat, egyben az esélyét a sikerre. Emiatt
valasztasi lehetdségek nyujtasaval, az Onirdnyitds (vezetetti befolyds és kontroll)
kibontakoztatasaval célszerli novelni a szervezeti hatékonysagot ¢€s az elégedettséget.
Osszességében harom kritikus tényezé meglétét kell biztositani: erdéforrasok

kontrollja, informacié/tuddsatadas, vezetdi €s egyébiranyu tdamogatas.

A beosztotti hatalom nem csokkenti, hanem noveli a vezeto észlelt hatalmat, illetve
eredményességét. A beosztottakba vetett hit szinergikus, cirkuldris hatdsokat kelt,

noveli a kompetenciaérzetet.

A legtobb vezetd sikere azon all vagy bukik, hogy ismeri és megérti-e munkatarsait.

A sikertelenek egyediil 1étezok, a sikeresek érzékenyek masok irant.

A ,hatalom- és informacio-megosztas” témakdrben a szerzok vezetdi Gtmutatdja fentieken kiviil kitér
még a kovetkezo elvekre, szabalyokra:
. ,»Meg kell novelni a vezetdi iroda négyzetméterére jutdé megtériilést.” (Csokkenteni
kell a statusszibolumok hasznalatat)
¢ Biztositani kell a delegalt feladatok relevanciajat
*  Képezni, képezni, képezni!
e Széles korben biztositani kell az informaciocserét a kulcsfontossagi gazdasagi
kérdésekrol

e Masokat naggya (,,héssé”) kell tenni

IV. Felmutatni a kovetendo utat

7. Személyes példaval ¢élen jarni

»Azt tedd, amit mondasz!” ,, Azt tegylik, amit mondunk!”: ezek az elvek allnak a

személyes példaval kapcsolatos gondolatok €lén. A beosztottak a cselekedetnek és
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nem a szavaknak hisznek. Sziikséges, hogy a vezetd tudatosan modellezze az igényelt

magatartast.

A szerzok értelmezésében a vezetdnek értekkozosséget kell épiteni, figyelembe véve,
hogy a kiilonlegesen sikeres, erds kulturaja cégek értékei harom témahoz
kapcsolodnak: magas teljesitményelvarasok, gondoskod6 magatartas, egyediségérzet/
biiszkeség. Ugyanakkor a vezetok nem erdszakolhatjak ra értékeiket a kovetokre. A

kozos érték-,,nevezd” a keresésbdl és dialogusbol szarmazik.

Ahhoz, hogy az értékek miikodjenek, az érintetteknek konkrétan tudniuk kell, mit
jelent egy adott érték a sajat munkdjukban, tamogatni kell az adott érték
érvényesiilését. De az elkotelezettségben nagyobb szerepe van a dolgozok sajat érték-

tudatossaganak mint a szervezeti értékek tényszerli ismeretének.

Az értékek tudatositasanak, terjesztésének érdekében a vezetd a kdvetkezoket teheti:

A kritikus munkamozzanatokat felhasznalhatja viselkedési példamutatésra,

tanulsaglevondasra

» P¢ldékat, torténeteket alkalmazhat, mert azok meggy6zO6bbek, mint a
szamszerl adatok vagy tények/ismeretek

e Kérdéseket tehet fel, mert azok kivalo eszk6zok lehetnek sajat értékei
kifejezésére és masok viselkedésének befolydsoldsara

* Egyes szavak, szimbolumok, targyak, ritudlék, a térbeliség szabalyozasa mind

erds kultarakozvetitk lehetnek.

A ,,személyes példa, értékek” témakorben a szerzk vezetdi Utmutatdja fentieken kiviil kitér még a
kovetkezd elvekre, szabalyokra:
e 1dot kell szakitani az 6nismeret novelésére
*  Meg kell fogalmazni a vezet6i ,,credo”-t, valamint azt, ,,miért szeretném, ha magam
illetve a szervezet elismerésben részesiilnénk” (pontosan hogy szélnénak az elismerd
szavak?)
* Rendszeresen vissza kell mérni a tényleges vezet6i viselkedésemet (Valdban ezt

akarom? Ténylegesen a kivant hatast valtom ki? Arra szanom az id6t, amire
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sziikséges?)
¢ Hasznosak az egynapos munkakdrcserék
¢ Alkalmazhatok dramaturgiai hatasok (példaul adott kimenethez kapcsolodo

vallalasok, specidlis rendezvények, beszéd)

8. Kis gybzelmek elérése: elkdtelezés a tett irant

Nem szabad a ,paradigma-valtas” divatjanak behddolva foltétlen 0j helyzetre, 1j
megoldasra varni. Cselekedni kell, mégpedig 1épésenként (,,egyszerre egy dombot
kell megmaszni”). A vezetdk a gyors, érdemi reagéalast ugy érhetik el, ha gyakran 1j
motivacios megoldasokkal kisérleteznek, ha mindent lényegre redukalnak, és ha

stirg6sségérzetet keltenek.

A 1épésenkénti eredmények elve vonatkozik munkatérsaink ,.hadra fogasara”. Akitdl
mar egyszer valamilyen mértékii hozzajarulast kaptunk, ahhoz visszamehetiink 0jboli

kéréssel, viszont aki egyszer mar nemet mondott, ahhoz kevésbé.

A megszerzett elkotelezettséget tigy lehet fenntartani, ha a kdvetéknek folyamatosan
van valasztasi lehetOségiik, amelyek jol lathatdoak szamukra. Igyekezni kell

elkdtelezni az embereket a mar meghozott valasztasuk mellett.

Az ,elkotelezés” témakorben a szerzok vezetdi utmutatdja fenticken kiviil kitér még a kovetkezo
elvekre, szabalyokra:

* A dolgokat személyes ligyiinkké kell tenni! Tettre fel!

*  Eldszor egészet kell konstrudlni, de aztan azt le kell bontani kezelhetd részekre!

«  Onként vallalkozokat célszerti azonositani, bevonni

*  Alkalmazzunk informacios tablakat.

e Ne csak érjiik el, hanem ,,adjuk is el” az eredményeket!

V. Batoritani a résztvevok szivét

9. Azeredmények elismerése: a teljesitmény 0sszekotése jutalmakkal
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A magas elvarasszintek jol alkalmazhatok az 6nbizalom novelésére. Ahhoz, hogy a
kitlizott normak teljesiiljenek, fontos meggy6zddni, hogy az érintettek valoban

tisztaban vannak-e a kovetelményekkel.

A teljesités soran mindig megfeleld visszacsatolast kell biztositani. Ezzel segitiink a
végrehajtasban résztvevoknek, hogy redlisan szemléljék sajat teljesitményiiket. fgy
jobban elfogadhat6 lesz szamukra az a tény, hogy csak a szintet valoban teljesitok

szamithatnak jutalmazésra.

Jutalmainknak valtozatosaknak kell lenniiik. Pozitiv megerdsitési szemléletiinket sajat
magatartasunkkal is ki kell fejezni: tisztdban kell lenniink azzal, hogy csak a pozitiv

¢s optimista vezetdi viselkedés batoritja a kovetdket.

A ,teljesitményardnyos jutalmazas” témakorben a szerzok vezet6i utmutatdja fentieken kiviil kitér még
a kovetkez6 elvekre, szabalyokra:

e Az elismerésnek otletesnek, személyesnek kell lennie

e  Azelismerés legyen nyilvanos

e Az 6sztdnzés szabalyai kdzos munkaval keriiljenek kialakitasra

* A kiemelt megbizasok kapjanak egyéni indoklast

e A vezet§ alkalmazzon coachingot.
10. Az eredmények, gydzelmek megilinneplése

A vezetés a masokkal valdo banasmodd, az érzelmi kapcsolatok foglalkozasa. Az

tinnepek hatterét a vezetdvel kialakitott jo személyes kapcsolat kell, hogy képezze.

Az tinneplésnek ki kell fejezni a kdozépponti értékeket. Az linneplés legyen nyilvanos.

A spontan tinneplési alkalmak kiilonleges hatastak.

Az lnnepek tdmogatd szocidlis struktardkat hoznak 1étre. A  batoritas

(,,encouragement”) sz6 tove a latin ,,cor”’, ami szivet jelent. A batoritas a szivvel vald
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inspiralds, ami — nagyon sok vezetd vallomasa alapjdn — nem mas, mint masok

szeretete.

Az ,inneplés” témakorben a szerzok vezetdi utmutatdja fentieken kiviil kitér még a kovetkezo elvekre,
szabalyokra:
* Fontos az iinneplés jo iitemezése (alkalmak: valtozasok, sikerek, veszteségek,
személyes alkalmak, évfordulok, tinnepek, illete spontan jellegiiek)
e Aziinneplést a vezetdnek személyes stilusahoz kell igazitania
* Az 6romét nem luxusként hanem a munkahely részeként kell felfogni

e A baratok, tamogato6 kapcsolatok megérdemlik az értékelést, gondozast.
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KOSZONETNYILVANITAS

Ezaton szeretném koszonetemet kifejezni a disszertacio 1étrehozésa és tovabbfejlesztése
érdekében biztositott tadmogatasért, konzultacidkért témavezetdmnek, Dr. Nemes
Ferencnek, Dr. Kovacs Sandornak, az értekezés mihelyvitja elndkének, Dr. Rozgonyi
Tamas mithelyvita opponensnek, Dr. Veszeli Tibor mithelyvita opponensnek; specialisan
Dr. Maké Csabanak és Dr. Noszkay Erzsébetnek; a Szent Istvan Egyetem Vezeto- és
Tovabbképzd Intézete kollektivajanak; Dr. Julie I. A. Rowneynak (University of Calgary)
valamint Zsoldos Mariannéanak, illetve a vallalati szféra tovabbi, az empirikus anyag
biztositasdban és a mithelyvitdban kozremiikodo képviseldinek, hasonloképpen pedig az

esetek, interjuk alanyainak.

dr. Fehér Janos
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