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1. A MUNKA ELOZMENYEIL A KITUZOTT CELOK

A tulajdonsagokon alapulo, magatartdsi €s szituativ-kontingencia leadership iskolakat
kovetden megjelent 1j vezetési vonulatban kiemelkedd szerepet jatszik az drfalakito vezetés.
Az atalakitod vezetési felfogas a befolyasolasi folyamatban a vezetd sajat fejlodését, az értékeket,
a jovOképet, a kozos célokat és mércéket, az egyéni motivumokat, a vezetéi emocionalis-
szimbolikus-karizmatikus hatdsokat ¢és a felhatalmazast helyezi eldtérbe a kovetok fejlodése,

igényszint- és elkotelezettség novekedése, ezaltal a sziikséges valtozasok létrehozasa érdekében.

Kialakulasdban fontos szerepet jatszottak a XX. szézad utolsd évtizedeire jellemzdvé valt
permanens, endemikus valtozasi idészak kihivasai. A korra jellemzd generikus kornyezeti
tendencidk sajatosan érvényesiiltek Kozép- ¢s Kelet-Eurdpa szamos orszagaban, illetve
Magyarorszagon, mivel a térségben az altaldnos valtozasok torténelmi Iéptékii regionalis
hatasokkal kapcsolodtak Ossze. A tobb évtizeden at fenndlld gazdasagi-tarsadalmi struktura,
majd a globalis folyamatoktél nem elvalaszthatd, egyben konkrét torténeti-tarsadalmi-
gazdasagi-kulturdlis Osszefliggések altal meghatdrozott rendszervaltozas hazankban is
specifikus tartalommal ruhézta fel a szervezetek atalakitisa, a vezetés témakorét. A gazdasagi-
tarsadalmi-kulturalis torésvonalak mentén elvégzendd transzformécios feladatok 1) modon
vetették fel a szakszerl cégiranyitas, ezen beliil az emberek iranyitasanak és fejlesztésének

lényeges kérdéseit.

A jelen értekezés témavalasztasat befolydsolta, hogy a jelzett idészakban vezetOképzéssel
foglalkoztam, ezen beliill egyetemi és tovabbképzd programok oktatdjaként, tananyagok
fejlesztdjeként, illetve trénerként, tandcsadoként, programigazgatdként ¢ltem 4t a
“transzformacio” régionkra jellemzo, historikus jelentdségli korszakat. E munkam keretében,
szakteriiletemen, a viselkedéstudomanyok illetve az emberi eréforras menedzsment terén
egyes cégekkel a szokasos tanitasi kapcsolatot meghalad6, hosszu tava oktatasi, tobb esetben

tanacsadasi egyiittmiikodést alakitottam ki.

Feladataim végzése sordn nemcsak szakmailag fordultam a vezetés, valtozasvezetés felé,
hanem e témak mivelését személyes valtozasi kihivasokkal egybekdtve éltem meg. Ezek

koz¢ tartozott, hogy kézremitkodtem 1y tantargyak, illetve képzési formak hazai, adott esetben



régiobeli elinditdsdban (példaul: “Szervezeti magatartas”, “Emberi erdéforrds gazdalkodas”
amerikai MBA kurzus, illetve “Valtozds-menedzselés” felsOszintli vezetOképzési tantargy;
posztgradualis, céges €s vezetdi MBA képzések; személyligyi szak €és programok, Felsészinta
vezetéi program). Részt vettem kordbban itthon nem oktatott tréningek tervezésében,
fejlesztésében ¢és kivitelezésében. Megismerkedhettem egyes ujszerti fejlesztési, miihely-
illetve tanacsaddsi modszerekkel (munkavégzésbe épitett tanulds, rotacid, coaching,
nagycsoportos modszerek, out-of-door technikak, akcid tanulds), és alkalmam nyilt egyes

fenti modszerekkel dolgozni, sajat- illetve team vezetésben.

Munkdm sordn kozvetlen informaciot szerezhettem egyes, vezetést illetve személyiséget
tanulmanyozé ¢és fejlesztd élvonalbeli elméleti-gyakorlati  pszichologiai  miihelyek
eredményeir6dl (CWRU Cleveland Menedzsment kompetencia-fejleszté programok Richard
Boyatzis iranyitasaval; valamint a Gilinter Ammon tudomanyos iskoldjat képviselé Deutsche

Akademie fiir Psychoanalyse, Lehr- und Forschungszentrum, Miinchen nyitott programjai).

Tapasztalataim meghatarozott aspektusair6l beszamoltam korabbi publikacidimban.
Foglalkoztam a human erdforras technikak hazai transzfer problémaival, igy tobbek kozott az
alkalmazas infrastrukturdlis, szakmai imazsbeli-, képzettségi, kulturdlis, szemantikai,
modszertani  kérdéseivel. (Cahoon, Fehér, Kovach, 1994.) Vizsgiltam az 1) tipusu
munkaszervezetek altal igényelt 0 értékeket, azok személyligyi kivalasztasban torténd
alkalmazasa kapcsan. (Fehér, 1996.) Bemutattam a valtozaskezelési technikdk hazai
alkalmazasanak feltételeit €s modjat meghatarozott szervezeteknél, kitérve a valtozasok
iranyitasanak ¢s fogadasanak konkrét torténeti-gazdasagi-kulturalis feltételeire ¢és az

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

A gazdasagi-szervezeti valtozasok emlitett harom szintje koziil tobb munkam mindharom —
makro, mezo €s mikro — szint problémaira kitért. Jelzem, hogy mar a szébanforgd idészakot
megel6zden is tanulmanyoztam a kOrnyezet €és a szervezeti szint vezetdi magatartasra
gyakorolt hatasat (lasd példaul Fehér, 1981.), és ez a tapasztalat sajatos perspektivat ad a 90-
es ¢évektdl megfigyelhetd valtozdsok megkdzelitéséhez. KésObb azonban érdeklédésem
elsésorban a mikro szféra felé tolodott. Az emlitett tovabbképzési és mas programokon
személyesen megismerkedhettem szdmos hazai vallalat magyar ¢és kiilfoldi felsd és
kozépvezetdivel. Volt alkalmam tanulményozni tobbek habitusat, stilusat, technikait vita,

prezentacid, felszolalas kdzben, ezek soran figyelemmel kisérhettem vezetéssel, motivacioval,



értekeléssel kapcsolatos személyes hitvalldsaikat és gondolataikat. Bizonyos szinten —
elsdsorban az oktatdsi keretek engedte mélységig — betekintést nyerhettem munkéjuk

hatdsaiba és eredményességébe.

Mivel tobb jelentés képzési feladatom és gyakorlati tandcsaddsi munkdm a vezetdi
motivalashoz, a teljesitménymenedzselés kérdéseihez, az innovacio — elsosorban személyes,
fejlesztesi — feltételeihez kotodott, bovebben kezdett foglalkoztatni az atalakitd vezetés tobb
elméleti kérdése, és ezek koziil is kiemelten a személyek fejlesztésének problematikdja. Ezek a
tapasztalatok szintén az irdnyban befolyasoltak, hogy jelen értekezésben a vezetéi magatartas
mintait jelentésen befolydsold hatasok makro, mezo és mikro szintjei koziil elsésorban az
utobbival, vagyis az egyéni, illetve kognitiv szinttel foglalkozzam, sohasem szem eldl
tévesztve azt a tényt, hogy annak specifikumai és valdsdgos mozgéstere rendszertani

értelemben az atfogo Osszefiiggések altal befolyasoltak.

Munkam céljat befolyasolta az a koriilmény is, hogy mikézben a hazai tudoményos ¢€letben
példaképpen olyan miihelyek, mint a Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem
Vezetési és Szervezési Tanszéke, vagy a Szent Istvan Egyetem Vezetéstudomanyi Tanszéke
kiemelten foglalkoztak a személyes vezetés aspektusaival, szamos jel szerint témank még
nem illeszkedett be kelléképpen a hazai tudoméanyos gondolkodas egészébe. Ezért
feladatomnak tartottam a téma egyes kulcsfontossdgi tanainak viszonylag részletesebb
ismerteteset, illetve azok mondanivaldja értelmezésének eldsegitését, valamint a felmeriilo
elméleti kérdések megfeleld sulyt elemzését. Ebben a helyzetben ugyanis a tovabblépés
logikus irdnyanak tlint a témaban eddig meglévo ismeretek rendszerezése, kiegészitése, illetve

egyes elméleti kapcsolodasok bemutatésa.

Mindezt ¢és a kordbban kifejtetteket, koztik a személyes tapasztalataim jellegérdl

elmondottakat figyelembe véve, munkam céljat a kovetkezokben hataroztam meg:

1. Az atalakito vezetés tanitdsainak bemutatdsa, meghatarozott elvek szerinti rendszerezése.

2. A személyfejlesztés felfogasainak dsszehasonlitd elemzése, problémakdrének vizsgalata.

3. Egyes atalakit6 vezetési elvekre vonatkozéan a hazai alkalmazas elméleti kérdéseinek
vizsgalata és eseteken keresztiil torténd gyakorlati illusztralasa, sajat oktatdi-tanacsadoi
tapasztalataim felhasznéalasaval.

4. Elvi és gyakorlati javaslatok megfogalmazésa a hazai alkalmazassal kapcsolatban.



2. VIZSGALATI FELADATOK ES MODSZEREK

A vizsgalat kiterjedt a téma egyes elméleti Osszefliggéseinek és a hazai alkalmazas adott

szempontjainak elemzésére. A fObb vizsgalati feladatok a kovetkezok voltak:

1. Az atalakito vezetés generalis elveinek elemzése.
* Pragmatikusan a véllalati célrendszeren beliil vagy atfogdbb, elvi szempontok szerint
hatarozza meg az iskola az atalakulés értelmét?
« Mennyire kap hangsulyt a véllalat, illetve mennyire az emberek atalakitasa?
« Mennyiben kap hangstlyt onmaganak a vezetdnek az atalakitasa?
+ Milyen vezetési szinten ¢és milyen irdnyban (ala-, mellé-, folérendeltségi

vonatkozasban) tekinti az iskola érvényesnek az atalakitd vezetési elvek alkalmazasat?

2. Az atalakito vezetés személyfejlesztési elveinek Osszegzése, elemzése.

« Az iskola tanitdsainak Osszehasonlito elemzése: Osszehasonlitasi dimenzidok
meghatarozasa, az 6sszehasonlitas elvégzése.

e A leirt kivanatos vezetdi személyfejlesztési hatdsok Osszegzése célszerlien
meghatarozott dimenziok mentén.

* Annak megaéllapitasa, hogyan <értelmezi az irdnyzat a munkavallalo emberek
“atalakitasat”? Hogyan magyardzza az egyénekben lejatszod6 valtozasokat? Ehhez
kapcsoloddan, hogyan helyezi el fejlesztési tanitasait egyes relevans alaptudomanyi

elméletek kontextusaban?

3. A hazai alkalmazas tényezdinek illusztralasa egyes konkrét szegmensekben.

4. Az elméleti anyag valamint a gyakorlati példak alapjan kovetkeztetések megfogalmazasa
a hazai felhasznalas lehetdségeirdl. Kiinduld feltételezéseim ezzel kapcsolatban a
kovetkezdk voltak:

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

2. Az atalakitd vezetés, benne a személyfejlesztés hazai alkalmazasédnak lehetdségét,

inditékait, megvaldsulasat jelentds mértékben meghatarozzak a sajatos szervezeti



¢s makro kornyezeti jellemzok.
3. Az alkalmazas soran, a szervezeti ¢s makro kornyezeti feltételek mellett, nem

elhanyagolhatoak a kognitiv tényezok.

A feladatokbol fakadéan modszertanilag alapvetéen az elvi-logikai megkozelitést
alkalmaztam. Ennek keretében el kivantam végezni a téma mértékadd szakirodalmi
forrasaiban megjelend tudasanyag attekintését, ezen beliil els6sorban a személyfejlesztési
témakor értékelését, fel kivantam vetni a hazai vezetési fogalomrendszerrel valo illeszkedés

kapcsolodo kérdéseit.

A gyakorlati kontextus megteremtése €s az illeszthetoség elosegitése érdekében az elvi-
logikai elemzést kiegészitettem empirikus megkozelitéssel, melyet bemutatott szakmai
munkam tapasztalataira alapoztam. Utobbiak bizonyos idészakra és teriiletekre, azon beliil is
egyes szervezetekre vagy azok meghatarozott részeire, részfunkcioira érvényesek, elsdsorban

az 1993-2003. kozotti évtizedre vonatkoznak.

Osszességében az alabbi szervezeti kor szolgalt alapul elméleti felvetéseimhez, egyuttal

muiikodott meritési bazisként illusztracios céli példaim kivalasztasdhoz:

« atalakul6 hagyomanyos magyar (orszagos ¢s helyi infrastruktaraju, monopolhelyzetben
1év0, annak csorbulasat és elvesztését megéld, valamint egyes, mar kordbban is
nemzetkdzi piacon versenyzo, részben pedig multinacionalis cégek hazai lednyvallalataiva
valt) nagyszervezetek (mintegy 15)

* egyes hazankban miikodd globalis nagyvallalatok (mintegy 6)

« az idOszakban kozepes vagy nagyvallalattd valo informatikai-telekommunikacios cégek
3)

* egyes tanacsadoi vilageégek €s hazai fejvadasz cégek.

A fenti cégek tevékenysége a kovetkezo tlizletagakra terjedt ki: energiaipar, gépipar, IT ipar,

gyogyszergyartas, mianyagipar, iiditdital-gyartas, épitdipar, kozlekedés, tavkozlés, pénziigy.

A jelzett korben folytatott programjaim célcsoportja elsdsorban az emlitett szféra felsd-kozép
¢s kozép vezetdi rétege, vezetdi utanpotlasa és humanerdforrds vezetése volt, de eléfordult
csucs- illetve jelentds 6nallo egység vezetdi célcsoport is. Az emlitett teriiletek mellett szamos

mas szervezet, koztiikk kisebb cégek, vallalkozdsok vezetdi, humanerdforrds szakemberei



oktatasa, programjaik iranyitasa is hozzajarult informacidim teljesebbé tételéhez.

3. EREDMENYEK

1. Az dltalanos és személyfejlesztési tanitasok elemzése témakorben elért eredmények

1.

Az atalakitod vezetés generikus elméletének vizsgéalata meghatarozott dimenzidk mentén.

a. Az atalakulés célja

Az ¢értekezésben megallapitast nyert, hogy az atalakitd vezetés iizleti célrendszerben
értelmezi a vezetettekre gyakorolt hatist, de benne helyenként megjelennek egyes, a
vezetd-vezetett kapesolat és a 1étrejovo valtozas atfogobb értelmére utalo jelzések. Ilyenek
példaul: az emberkdzpontusag, egyenld bandsmod, szabadséag, igazsagossag, béke, a
személyes értékek, meggydzddések, felfogasok tisztdzdsa, minden ember altalaban vett
egyéni fejlédése, az atalakitdo vezetOnek a kovetdkhoz ,,a maguk emberi teljességében”
val6 viszonyuldsa, a vallalat és az alkalmazottak kozos tarsadalmi feleldssége, a jovokép
lehetséges ,,megnemesitd” hatasa, a vezetd ,szeretete” munkatdrsai irant. Ezek a
felvetések az iskola tanain beliil nem relativizaljadk, nem is kivanjak elfedni, inkébb
tamogatjak, helyenként kiegészitik a kozvetlen hatékonysagi szempontokat. A szdban
forg6 {zleti célrendszer képviselete nyilt, az iskola attekintett tanaiban rejtett

befolyasolésra iranyul6 utalds nem fedezhetd fel.

b. A vallalati és egyéni valtozasok stlya az elméletben

A témakodr feldolgozott mértékadod szerzéi egyontetlien hangsulyozzdk az emberek
dtalakitasat, mikozben a kozremiikoddkre kozvetleniil gyakorolt hatdst nem szakitjak el a
befolyasolas eredményeképpen létrehozni kivant vdallalati célallapottol. Jelentosebb
differencia van kozottiikk abban, hogy — akér elméletileg, akar gyakorlatilag — melyikiik
mennyire szentel kiilon figyelmet a személyek 4talakitdsdnak. Bar kiilonb6zo
megkozelitésben és hangsullyal kezelik személyek é€s szervezet atalakitdsanak kérdéseit,
koziiliik a legtobben egyazon vezetdi befolyasolasi mechanizmus keretében targyaljak a
munkatdrs- és a cég-fejlesztést, nem végeznek lebontdst a — természetesen a valdésagban
integraltan végbemend — 4talakuldsi folyamat targyi-dologi ¢és emberi szféraira

vonatkozoan. Igy nem targyaljdk kiilon a transzformacid egyén- vagy csoportkezelési



elméletét, modszertandt, nem részletezik az wutdbbiakkal 0Osszefiiggd specifikus

szempontokat.

c. Az 4talakulds vonatkozasa magara a vezetdre

A vezetdnek sajat maga dtalakulasara, illetve tudatos dtalakitasdra vonatkozd szdndéka
¢s teveékenysége fontos része a transzformdcids vezetés gondolatrendszerének. A
vezetonek egyfeldl példat kell mutatnia sajat fejlodésével, masfeldl az altala 1étrehozott

személyes és szervezeti valtozasok vissza is hatnak az 6 személyes fejlddésére.

d. Az érintett vezetdi szintek

Az iranyzat nem csak a felsOvezetdi szintekre vonatkoztatja az atalakitd vezetést. Mig
egyes korabbi értékelések inkdbb a felsévezetdi szintek sajatjaként értelmezték az
iranyzatot, Gjabban jobban eldtérbe keriil az alsobb szinteken valo alkalmazas kérdése is.
Itt emlithetd meg, hogy mig a szerzok jelzik, illetve érzékeltetik a vezetd egyenranguak és
felettesek telé torténd befolyasolasi tevékenységének fontossagat, munkassagukban mégis
jellemzden a vezetd-beosztott kapcsolatban érvényesiilé befolyasoldsi mechanizmus nyer

megjelenitést.

Az atalakitod vezetés fejlesztési elméleteinek rendszerezése, elemzése.

Az értekezésben sor keriilt elemzési dimenzidk meghatarozasara és alkalmazasara a

személyfejlesztés megkozelitéseinek feltarasa céljabol is. Ezek a dimenziok a kovetkezok:

a. A személyfejlesztés iranyulasa
A vezet6i hatds az atalakité vezetésben a személyek jelzett, rutin vezetési médon nem
befolyasolhatd valtozasi szférdira irdnyul. A tanitdsokban felmeriil a személyfejlesztési

hatas kolcsondsségének kérdése: vezetd €s vezetett egymadsra hatasa a fejlodésben.

b. A személyfejlesztés hangsulya az adott megkdzelitésen beliil

A ,kozvetlen személyfejlesztési targykor sulya” az adott koncepcidban értelemszertien a
vizsgalat horizontja szerint valtozik. Az elsdsorban a szervezet szintjéen mozgo6 szerzok
kevésbé mutatjdk aktivnak az egyéni szintet az atalakitds szempontjabél. Ok a személyek
valtozésat, fejlodését mintegy a makro-szervezeti vagy csoportszintli valtozasok, vezetési

hatasok kovetkezményeként lattatjak. Taldlhatok olyan megkdzelitések is, ahol azért nem



kiiloniil el a két szint, mert vizsgalatukra az integralt szemlélet a jellemzd. Egyes
szerzOknél jol elhatarolhatoan szerepel a két megkdzelités, ismét masoknal pedig a

személyek felé iranyulo fejleszté hatasok domborodnak ki.

c. A személyfejlesztés modszerei

A személyfejlesztés eszkozei kozott taldlkozhatunk viszonylag konvencionalisabb
metodusokkal; egyes elvek ujszerti értelmezésével, mas diszciplindban (személyes
tanacsadas) kiérlelt eljarasmodok sajatosan tovabbfejlesztett formdjaval; sajatos vezetdi

hatdasmechanizmus azonositasaval; illetve egyes fentiek kombinacidjaval.

A személyfejlesztési tanitasokra vonatkozo egyes kozos jellemzOk meghatarozasa.

a. A munkatarsak vonatkozasaban eléiranyzott jelentds fokt személyes fejlodés az elmélet
szerint szamos formdaban nyilvanulhat meg. A tanokban leirt személyes fejlesztési
hatasokat az ,aspirdaciok”, az ,érdekkovetési rugalmassag”, a ,célok” ¢és a
»~magatartasjegyek” tényezOk szerint csoportositottam. Az atalakité vezetés feltételezései
szerint mindegyik teriileten — személy ¢€s szervezet szamara — kdlcsondsen eldnyos
hatasok johetnek létre.

b. Az elmélet a személyes valtozast elsdsorban, mint szdndékolt hatast kezeli, abban az
¢értelemben, hogy nem foglalkozik bdvebben a személyes fejlodés folyamataval,
szakaszaival, ezen bellil példaul a lehetséges célkitlizésekkel, illetve részcélokkal. A
legtobb szerz0 nem, vagy marginalis jelleggel ad Utmutatast a személyes fejlédés
kovetéséhez.

c. Megallapithato, hogy a tanitasokban elmarad annak a tisztazasa, hogy a jelentds mérvii
fejlodési elvarasok az egyéntdl milyen szintii (példaul mélyebb, személyiségi, illetve
felszini, magatartdsi) vdlfozast igényelnek. Ezzel Osszefliggésben az iskola nem koti

mondanivaldjat a személyes fejlodés atfogo alapelméleteihez.

Az igényelt szintli személyes fejlodés — az atalakitdo vezetési elméletben nem reflektalt —

elvi lehetdségeinek indoklésa.
A személyes fejlodés elvi lehetdségét az értekezésben a téma egyes alaptudomanyi
elméleteinek felhasznalasaval, illetve a fejlodés munkahelyre jellemzd, egyedi 0sszetételi

tényez0-egyiittesének azonositdsaval tAmasztottam ala.
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5. A fejlesztés két — ,,eszkoz-orientalt” és ,,folyamat-orientalt” — felfogasanak azonositasa.

A munkahelyi kdrnyezet személyes fejlddésben jatszott sajatos szerepe miatt felvetettem a
fejlesztés lehetdségei Ujragondolasdnak sziikségességét. Ismérveket azonositottam a
vezetd fejlesztési szerepe Osszefoglalasdhoz. Ezek a kovetkezok: a fejlesztés
kiindulopontjai, hatdsmechanizmusa és modszerei. A tényezOk alapjan — elsésorban G.
Ammon elmélete alkalmazdsaval — megfogalmaztam a fejlesztés két — ,,eszkdz-orientalt”
¢s ,,folyamat-orientalt” — felfogasat. A két megkozelités legfontosabb kiilonbségei:

a. A ,folyamat-orientdlt” felfogasban nagyobb hangsuly keriil a fejlesztési
hatéslehetdségek megértésére.

b. A ,folyamat-orientalt” megkozelitésben a vezetd, a csoport és a feladatmilid nem
csupan hatdssal van a beosztottnak — az atalakitd vezetési irodalomban gyakran exponalt
— Un. emberi kiteljesedésére, hanem ezen ,emberi teljesség” quasi Iényegi
osszetevojekent, alkotoelemeként szerepel.

c. ,,Folyamat-orientdlt” aspektusban a ,személyes” viszonyulds elvélaszthatatlan a
»csoporthoz” valo viszonyuléstol és a feladat-milié alakitasatol.

d. A ,folyamat-orientdlt” elvek gyakorlasa komplexebb pszicholdgiai tudast ¢és
készségeket igényel a vezetotdl. Fel kell ismernie és meg kell értenie sajatos lélektani
esélyét a beosztott fejlesztésére. Rendelkeznie kell az esély kihasznalasahoz sziikséges

tudassal.

6. A tarsadalmi felelésség ,,stakeholder” felfogasanak felvetése a személyfejlesztés

viszonylataban.

Ramutattam, hogy a munkatarsak fejlesztése olyan témakor, amelyre vonatkoztathatd és
vonatkoztatando a tarsadalmi feleldsség ,,stakeholder” felfogasa. Mivel a vezetOknek —
objektiv helyzetiik folytan — specidlis és kikeriilhetetlen szerepiik van a veliik dolgozo
személyek tanuldsanak, haladisanak eldsegitésében, ez indokolhatja, hogy a cégek
tarsadalmi felelossége mintajara, illetve keretében beszélhessiink a vezetd munkatars-

fejlesztési felel0sségérol.

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

tudomanyos eredmények osszefoglalasa
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Az atalakitd vezetés vizsgalata sordn megfeleld dimenzidk azonositasa és alkalmazasa a

tanitasok 0sszehasonlito leirdsahoz.

a. A generikus elmélet vizsgalataban kiilonosen ,,a vallalati és egyéni valtozasok sulya az
elméletben” dimenzi6 azonositasa és érvényesitése a tanitasok leirasaban.

b. A személyfejlesztés témajaban a személyfejlesztés ,,irdnyuldsa”, ,hangstlya az adott
megkozelitésen beliill” és ,,mddszerei” dimenzidk meghatarozasa és alkalmazasa az
atalakitd vezetés fejlesztési elméleteinek leirdsa és rendszerezése céljabol.

c. Az azonositott személyes fejlesztési hatasok ,aspiraciok”, ,.érdekkovetési
rugalmassag”, ,,célok” és ,magatartidsjegyek” tényezOk szerinti csoportositisa ¢€s

0sszegzese.

Az atalakitd vezetésben megjelend személyes fejlodés egyes alaptudomanyi
vonatkozasainak és a személyes fejlodés munkahelyre jellemz6 tényezd-egyiittesének
vizsgélata alapjan annak megéallapitasa, hogy az elmélet altal igényelt felndttkori
személyes fejlodés feltételei sajatosan, specifikus Osszetételben jelentkezhetnek a
munkaszervezetben, illetve a vezetési viszonylatban. A fejlesztés elvi lehetdségei
ujragondolésa sordn, a fejlesztés ,kiindulopontjai”, ,,hatdismechanizmusa” és ,,modszerei”
ismérvek alapjan a fejlesztés két — ,eszkoz-orientalt” ¢€s ,,folyamat-orientalt”

felfogasanak azonositasa.

A tarsadalmi felel6sség ,,stakeholder” felfogasanak vonatkoztatdsa a személyek vezetd
altali  fejlesztésére: a  ,vezet6  munkatars-fejlesztési  felelossege”  koncepcio

kiindul6pontjainak meghatarozasa.

I1. A hazai alkalmazas témakorben elért eredmények

1.

Ertekezésemben elméleti és gyakorlati oldalrol alatimasztottam a hazai alkalmazéssal
kapcsolatos 1. kiinduléd feltételezést: ,, Az angolszdasz eredetii atalakito vezetéssel, mint
gazdalkodasi  tényezovel legalabb  perspektivikus — értelemben, illetve  bizonyos

»”

szegmensekre vonatkozoan a hazai viszonyok kézétt is szamolni kell.

a. A hazai relevanciat megerdsité elméleti érvek:

12



A targyalt vezetési irdnyzat atfogodan, gyakorlati szempontbdl, tobb kultaraban,
agazatban ¢€s szervezeti szinten kimutatott érvényességgel mutat be hatékony
megkozelitéseket olyan alapvetd, megkeriilhetetlen vezetési témakordkben, mint a
valtozasi sziikséglet érzékelése, a célkitiizés, felhatalmazds, osztonzeés, fejlesztés,
nyomonkovetés, probléemakezelés, visszajelzés, vagy elismerés.

Az atalakitd (transzformacios) vezetés elméletébdl megallapithato, hogy alapvetden
nem a szilkséges egyezségkotd (tranzakcionalis) viselkedések —felvaltasarol,
helyettesitésérdl, hanem kiegészitésérdl van sz6. Mindez elvi szempontbdl bizonyos
értelemben fokozza a transzfer valosziniisithetoségét.

Az atalakito vezetés kozéppontba helyezi a munkavallalok fejlesztését. Az
értekezésben elméleti szempontbdl magam is aldhtiztam a fejleszthetdség lehetdségét,
»folyamat” felfogéasat, ,tarsadalmi felelésség” aspektusat. Marpedig az emberi
eréforrasok  fejlesztésére iranyuld hatasnak specidlis jelentdsége van anyagi

er6forrasokban sziikolkodé gazdasagunkban.

b. A hazai relevanciara vonatkozd gyakorlati szempontok:

Magyarorszag a jelzett idészakban transzformdacios gazdasag, ahol korunk generikus
valtozasi tényezOi a rendszervaltozds sajatos regionalis és orszdgos hatdsaival
egybefonddva érvényesiiltek. Ez a tény sajatos hangsulyt kolcsondz az atalakitast
kozéppontba helyezd vezetési iranyzatnak, még akkor is, ha a kdrnyezet eddig szamos
jel szerint korantsem igényelte, illetve tette lehetévé egyértelmiien és jellemzo
mértékben a leadership specifikusan franszformativ stilusi megujitasat, sét, paradox
modon, bizonyos aspektusai éppen ellenkezd hatast fejtettek ki. A transzformativ
stilus jovObeni relevancidjat aldhtzza az a tény, hogy az atalakulas nem tekinthetd
lezartnak, s6t, mind globalisan, mind regionalisan és orszdgosan szamos szempontbo6l
tovabbi kornyezeti és szervezeti dinamizalodast varhatunk, és — mint ahogy arra az
értekezés ramutat —, az atalakitd vezetés eleve nem csupan egy meghatarozott id6szak
vezetési feladatainak megolddsdhoz kothetd. Fontossdga kiilonds tekintettel
mérlegelendd6  ott, ahol a  feladatvégzés  bonyolultsiga, a  munka
standardizalhatosaganak nehézségei, a valtozasok igényei, a munkavallalok valtozo
értékrendje miatt a vezetés hagyomanyos kontroll eszkozei kevésbé hasznalhatok.
Ezért alkalmazasi sziikséglete differenciadlt meghatdrozast igényel egyes konkrét
szegmensek (szektorok, befektetéi magatartasi kornyezet, szervezeti szintek,

szervezeti fejlodési szakaszok stb.) szerint.
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« Az értekezésben eseteken keresztiil illusztraltam, hogy az Osszetett tényezérendszer
megfeleld konstellacioja esetén mar eddig is megfigyelhetd volt az atalakitd vezetés,

illetve egyes kulcselemei hazai megjelenése.

Szintén alatamasztottam a hazai alkalmazassal kapcsolatos 2. és 3. kiindul6 feltételezést:

Az atalakito vezetés, benne a személyfejlesztés hazai alkalmazasanak lehetoséget,
inditékait, megvalosulasat jelentos mértékben meghatarozzak a sajdtos szervezeti és
makro kornyezeti jellemzok”, illetve, , Az alkalmazas sordn, a szervezeti és makro

’

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

Erre vonatkozo érvek:

a. Szakirodalmi forrasok és vizsgalt esetek tanulsagait felhasznalva azt taldltam, hogy
egyes, az atalakitasi vezetésre jellemzd modszerek konkrét alkalmazasanak sikere vagy
eredménytelensége szamos tényezé egyiitthatdsaval magyarazhaté. Az alkalmazas
gyakran szembetiind kognitiv feltételei mogott meghtizodnak a komplex egyéni érték,
érzelmi, akarati, érdek-hatalmi és mas tényezok, ezek hatterében pedig még atfogdbb
szervezeti, illetve magasabb szintli tarsadalmi-gazdasagi-kulturalis-torténeti faktorok

talalhatok.

b. Szintenként azonositottam, szamottevd aranyban példakkal illusztraltam a hazai

alkalmazas jelentOs kornyezeti és személyes feltételeit.

* Makro szint — torténeti meghatarozottsagok és rendszervaltasi korszakbeli aktudlis
hatdsok, melyek tarsadalmi, politikai, gazdasagi, kulturdlis és mas tényezok
formajaban jelennek meg.

+ Mezo szint — a hatasok megjelenése szervezeti szinten, a szervezeti mozgatderdk
hatésa ¢és a kialakul6 kolcsonhatasok. A mezo szint egyes fontos tényezoi:

o Szervezeti iizleti-kulturalis adottsagok, példaul tlizletdg, méret, tulajdon, piac,
szervezeti ¢letkor.

o Kurrens gazdasagi-kulturalis valtozasok, a valtozasok sokrétiisége.

o A valtozasokat mozgat6 értékek, hatalmi viszonyok, alkupoziciok.

o A dominans illetve referencia csoportok (példaul anyavallalati vezetdk,
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kozvetlen vezetdk) magatartasi mintai.

o Keresleti-kinalati viszonyok a vezetéi munkakorokben és az induld-fejlodd
vallalkozasok szférajaban.

o Miikddési sajatossagok (a feladatvégzés, egyiittmikodés gazdasagi-
technologiai  paraméterei, erdforrdsok, cselekvési mozgastér: példaul
kozpontositott vagy 6nalldo humanfilozofia, -politika).

o A valtozasok id6kényszere.

o A tarsvezetdk és beosztott munkavallalok tarsadalmi, szocidlis és képzettségi
paraméterei, értékei, attitiidjei.

o A vezetési felfogdsok szervezeti tudéashattere: a humanszervezet
felkésziiltsége, szervezeti tdjékozottsag, képzési-tanacsadasi hatdsok ¢és

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

Ertekezésemben utaltam arra, hogy a kornyezeti tényezSk jelentds része
valoszintsithetben nem tekintheté egyoldalian a vezetési magatartas fejlesztését,
valtoztatasat gatld, vagy eldsegitd faktornak, hanem inkabb olyannak, mint amely
potencidlisan esetleg mind a két hatidst hordozhatja. Példaul egy adott iizletag
atalakulasi folyamata, illetve annak észlelt tétje, dinamikaja, dsszetettsége egy helyiitt,
adott konstellacioban esetleg konzervalhatja a vezetés stilusat. Mashol, a feltételek
megfeleld Osszhatdasa esetén, segithet eldhivni azt a vezetdéi tehetséget, amely a
hagyomanyos magatartdshoz képest 0j stilusjegyek felmutatdsaval valik képessé a

1étrejovo 1) komplexitas kezelésére.

+ Individudlis szint — a fenti tényezOk hatdsa és megjelenése egyéni szinten.
o Ertékek.
o Egzisztencialis-szocialis tényezok.
o Erzelmi-akarati tényezok.
o Kognitiv-tanulasi tényezok.
o Egyes specidlis készségek, mint kommunikacios készség, szimbolikus
kifejezderd.

o A személyes hatalom tényezdi.

c. A kognitiv jellegli alkalmazasi hatasok kozott azonositottam az elmélet néhany belsé
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jellemzojeét, amelyek végiggondolasa szintén azt erdsiti, hogy a transzformacids vezetés

alkalmazasarol nem beszélhetliink dltalanossagban, csupan adott kontextudlis és egyedi

paraméterek viszonylatdban:

« Az iranyzatot kiilonbozd tanitdsok jellemzik, amelyek mas ¢és mas felhasznalési
kornyezetet, motivaciokat és képességeket feltételeznek. Az 4talakitd vezetésen beliil
egyes felfogasok alkalmazasdhoz — kedvezd kiils6 kornyezeti és belsd szervezeti
konstellaciot feltételezve —, Iényegében elegendOnek tiinik a személyes motivacio
jelenléte. Masok bevezetéséhez az alkalmazasi folyamatban a motivacid mellett a
specifikus tudasanyag, a képzettség, a kiilsd tanacsadd esetleges igénybevételének
eréforrasai €s az idofaktor is jelentds szerepet jatszanak.

« Bar az elméletben tobb szerzd kitér a kiillonbozd vezetési szinteken valod
alkalmazhatosagra, mégis a legfelsd vezetési szint példai jelennek meg reprezentativan,
ami a valosagosnal sziikebb korti alkalmazas lehetdségét sugallja.

* Fontos a rész és egész problematikdja a gyakorlati transzfer soran. Megéllapithato, hogy
egyes részelemek, ezeken beliil is a viszonylag kozismert, leirt, kulturdlisan az adott
kozegben relative elfogadott technikak (példaul delegélds) alkalmazdsa mas feladatot
jelent, mint a kevésbé ismert, nehezebben megragadhato, kulturdlisan tavolabbinak tiind
tényezOké. Természetesen dnmagadban egy-egy résztechnika alkalmazéasa nem értékelhetd

a transzfer megvalosuldsaként.

d. A kognitiv tényezdk szerepének fontossagara mutatnak ra az atalakitd vezetési iranyzat

¢s a hazai vezetési gondolkodas illeszkedésének egyes, értekezésben felvetett problémai is.

Az illeszkedési pontok keresését kivantam eldsegiteni dolgozatomban egyes fogalmak ¢€s
fogalmi Osszefiiggések tisztdzasaval, valamint az dtalakitasi elveket a hazai vezetési
gondolkodas észlelt sajatossagaihoz kozelitdé oktatdsi anyagok ¢és megoldasok
bemutatasdval. Ez irdnya torekvésem eredményezte az elsOsorban Adair nyoman
megfogalmazott ,,atalakitd vezetési” és ,,menedzsment” felfogast kozelitd elméleti-oktatasi
modellt, mely mikdzben vildgosan megkiilonbozteti a két koncepciot, Utmutatast ad a
gyakorlatban torténd egyiittes kezelésiikre. Alldspontom szerint egy, a két fogalom
kapcsolatat hangsulyozo, logikailag igazolhat6 felfogas kovetése — az atalakitd vezetési
elvek felhasznalasara vonatkozo sziikséglet illetve igény pontosabban definialasaval
parhuzamosan — megkonnyitheti az idea 4tvételét a magyar fogalomkorben gondolkodok,

ezen beliil az inkdbb a hagyoméanyos menedzseri szemléletii tanulok, érdeklddok szamara,
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s egyben erdsitheti benniik a transzformacids elvek kiprobalasi igényét.

Az értekezésben bemutatott modell integraltan kezeli a menedzsment hagyomanyos négy

tevékenységét (tervezés, szervezés, végrehajtas, szdmontartas) és a leadership alapvetd

feladatait (elképzelés, irany megalkotasa illetve hitelesitése, képviselete, kozvetitése,

valamint a kovetés, megvalositas biztositdsa, jellemzden személyes eszkozokkel). Fobb

sajatossagai:

Kiemeli az integralt, ,,feladat+egyén+csoport”—centrikus vezetés fontossagat mind a
négy menedzselési funkcidban.

A ,feladat” kategoriaba a feladatfajtak primér felsoroldsa helyett a menedzsment négy
funkciojat helyezi, €s ezeken beliil kiilonbozteti meg az egyes részfeladatokat.
Hasonloan részletes kifejtést nydjt az ,,egyén” és a ,,csoport” kategdridkban is.

Szamos atalakitd vezetési elvet tartalmaz, oly modon, hogy ezek az elvek szorosan
kotédnek a praktikus tizleti feladathoz, példaul: folérendelt célok, személyes
kockazatok és fejlodés tervezése — tervezés; egyiittmiikodés elomozditdisa, feladat-
elosztasi elvek vilagossa tétele — szervezés; kommunikacios nyiltsag, motivdcio,
onallosag — végrehajtas; probléemak sulyukon kezelése, kovetelmények és elismerések

egyensulya, tanulds a sikerekbdl és kudarcokbol — kontroll.

Ugy gondolom, hogy — a fenti sajatossagok alapjan — a modellben bemutatott megkozelités

elsajatitasa és felhasznaldsa alapul szolgalhat az atalakitd vezetési studiumoknak és a —

sziikséges feltételek egylittallasa esetén megcélzando — gyakorlati alkalmazasnak.

A hazai alkalmazas téemakorében elért uj tudomanyos eredmények osszefoglalasa

1.

Az atalakitd vezetés potencidlis hazai gazdéalkodasi jelentOségének indokldsa. Az
elvek, modszerek illetve egyes kulcsmozzanataik megvalosulasanak példakkal torténd
bemutatdsa. Annak megallapitasa, hogy az Osszetett tényezdérendszer megfeleld
konstellacioja esetén mod lehet az atalakitdo vezetés, illetve egyes kulcselemei hazai

érvényesiilésére.

2. A rendszerszemléletii, differencialt alkalmazasi eljaras sziikségességének indoklasa. A
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jelentés kornyezeti és személyes feltételek makro-, mezo-, mikro- szintenkénti
azonositasa, szamos tényezé gyakorlati mukodésének illusztralasa. Egyes,
koncepcionalis alkalmazasi vonatkozasok felvetése, kiilonds tekintettel az ,,elméleti
sokrétliség problematikdja”, az ,,illeszkedés a hazai vezetési gondolkodashoz” ¢és a

,,1€sz €s egész viszonya a felhasznalasban” kérdésekre.

3. Egy, az akcidokozpontu vezetési iranyzatra és a hazai alkalmazas eddigi gyakorlati és
elméleti tanulsagaira épitd, az ,atalakitdo vezetési” és ,,menedzsment” felfogast

kozelitd elméleti-oktatdsi modell bemutatésa.

4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Mint az értekezés is alatamasztja, korunkban szdmos munkaszitudcioban illetve szervezeti
helyzetben kivitelezhetetlen, vagy nem eléggé hatékony az Onmagdban a gazdasagi
megegyezésre, esetleg kényszerre €pitd befolydsolas. Ugyanakkor megallapithato, hogy ezzel
parhuzamosan egyes tényezOk novelik az érték-, érzelmi alapt, illetve bizonyos kognitiv
hatdsok lehetdségét. A vezetés oldalardl ilyen tényezd példaul, hogy arnyaltabba valik
felfogasunk a munkavallalok lelki, ezen beliil fejlodési sziikségleteirdl, gyarapodik a vezetoi
eszkoztarrdl sz616 tudasunk. De megfigyelhetd, hogy az értékrendszerek valtozasaval gyakran
maguk a munkavallalok igénylik a szamukra értékesebbet, kihivobbat, értelmesebbet, illetve

meggydzdbbet.

Feltételezhetjiik, és ebben megerdsitenek benniinket az értekezésben elmondottak, hogy —
meghatarozott koriilmények fennalldsa esetén és meghatarozott mértékben — nem csak egyes
sziikebb gazdasagi vonatkozasokban, hanem bizonyos vezetési-befolyasolasi eszkézok (mint
értékek, érzelem, markansabb intellektualis kihivas) alkalmazasa tekintetében is talalkozik,
illetve taldlkozhat munkaadd és munkavéllalé érdeke. Adott szitudcidkban a cég, illetve
munkaadé/munkairanyito-munkavallald viszonyba tdobbletet vivd, specifikus “leadership
kapcsolatb6l”, mégpedig mind az adott szervezet alkalmazottjaként, mind a teljes

¢letmindsége vonatkozasaban.

Elmondhaté, hogy a vezetési gondolkodés és eszkozrendszer megljitdsa komplex, tobbszinti
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erétérben zajlik. Ennél fogva szamos korlatba iitkdzik az — akéar a nemzetkozi gyakorlatban
bizonyitottan sikeres — megoldasok transzferje, még akkor is, ha a kiprobalds ésszerlisége
egyébként kellden indokolt. Az ezutan kovetkezd vizsgalatoknak kell majd valaszt adni az
olyan kérdésekre, mint az atalakitdo vezetés (illetve valtozatai, egyes kulcs-0sszetevdi) hazai
megvaldsuldsanak pontosabb mértéke, az alkalmazas hatékonysadga, az {lzletag, a
tulajdonforma, a befektetéi magatartds és filozofia (példaul megcélzott megtériilési 1dd, a
menedzsereknek a vezetési rendszerek kialakitasdhoz nyujtott szabadsag), a szervezeti
életciklus, a technologia (beleértve az e-technoldgiat), Osszességében a szervezeti kultura, a
vezetési szint és mas, értekezéslinkben megjelolt fontos tényezdk hatdsa a gyakorlati
felhasznalasra. Szintén a jovoben megvalaszolandd kérdés maradt, hogy a pontosabban feltart
alkalmazasi igényeknek megfeleld felkésziiltség mennyiben és milyen hatékonyan hozhat6

létre a kiilonbozd generaciods kultardkban.

Addig is, amig pontosabb képpel nem rendelkeziink az alkalmazasi igényekkel kapcsolatban,

a kovetkezoket latom megfontolandonak.

« Frdemesnek tartom atgondolni a vezetés és a menedzsment belsd témaaranyait a
gazdalkodassal, szervezetekkel Osszefiiggd témaju tantargyak felsGoktatdsdban. Bizonyos
attitidoket (a vezetés, mint érzelmi, szimbolikus, szocidlis tartalommal — adott
paradigmdban tarsadalmi feleldsséggel — teli folyamat), készség-egylitteseket (coaching)
mar a szakmai felsOoktatdsi alaptanulmanyok soran hasznos volna erdsebben
hangsulyozni.

e (élszeri lenne megvizsgalni fels6éves hallgatoknak, vezeté-utanpotlasi tagoknak
nyijtandé komplex leadership tréningek, specialis stidiumok beinditasi lehetdségeit,
illetve az eziranyl kindlat bovitését, a 1étezd programok mindségi transzparencidjanak,
publicitasi fokanak és hozzaférhetdségének novelését.

» Hasznosnak tlinik a beilleszkedés és az elsé vezetdi megbizatas mélyebb tdmogatdsa a
szervezetekben, mégpedig az atalakitod vezetési, illetve egyaltalan, a leadership témaban és
szemléletben tapasztalt, gyakorlott coach-ok, mentorok kozremiikodésével.

* Az ¢érdeklédd gyakorld vezetdknek javasolom, hogy jelenlegi vezetési praxisukra
probaljanak szervesen raépiteni egyes megoldasokat, amelyek utat nyitnak az atalakitod
vezetés felé. Ehhez a jelen értekezés is konkrét utmutatasokkal, méddszertani példakkal
szolgal.
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