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A tanulmany jelen, L. része a kortars személyes vezetési elméletek el6zményeként bemutatja a leadership
harom alapvetd torténeti iranyzatat. Ezt kovetden kitér a valtozasokat kozéppontba helyezd, egyben az
eddigiektdl eltérd vezetdi befolyasolasi eszkozoket alkalmazé ,,0j vezetés” kialakuldsianak elméleti és gya-
korlati hatterére. A kortars elméletek kozott megkiilonbozteti és ismerteti a karizmatikus, transzformativ
(,,atalalakité”), jovoképcentrikus, szolgalé (beosztottcentrikus) és érzelmi intelligencia alapu iranyzatokat.
Hangsiilyosan foglalkozik az atalakité vezetéssel, megalapozandé annak a tanulmany II. részében szereplé
értékelését. Kiemeli, hogy a tanok specifikus sajatossagai mellett jellemzonek tekintheté azok egymassal
val6 kolcsonhatasa, és ramutat a kozottiik 1évs egyes konkrét érintkezési pontokra. Hangsiilyozza, hogy a
kortars elméletek nem csupan kitagitjak vezetési felfogasunkat, hanem egyfajta integralé szerepet is betol-

tenek a leadership teriiletén.
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A személyes vezetés meghatdrozott paraméterckkel
jellemezhetS befolyédsoldsi folyamat. Northouse-ndl a
vezetés sordn ,,az egyén befolydsolja az emberek cso-
portjat egy kozos cél elérése érdekében” (Northouse,
2001: 3. 0.). ,,A vezetés egy személy masik altali be-
folyasolasa annak érdekében, hogy készséggel dol-
gozzon egy eldre meghatdrozott cél teljesitésén” — irja
Dessler (Dessler, 2002: 232. 0.). Kotternél a leadership
az irdnyvonal kijelolését, az emberek megnyerését, a
motivélast és a lelkesedés felkeltését foglalja maga-
ban (Kotter, 1999: 36. 0.). Goleman és szerzGtarsai
szerint ,,az érzelmek befolyésoldsa a vezetés természe-
tes (alapvetd és legfontosabb) része” (Goleman et al.,
2002: 27. 0.). ,,A vezetés ...az adott szervezetben lezaj-
16 folyamatokba torténd személyes, kozvetlen és koz-
vetett beavatkozds, elsGsorban a folyamatokban részt
vevd emberek befolyédsoldsa révén” — fogalmaz Diny-
nyés (Dinnyés, 2004: 10. o.). ,,A leadership olyan be-
folyéssal biré folyamat, amely mdsok magatartdsanak
alakitasat célozza” — hatdrozza meg a személyes veze-
tés fogalmat Nemes (Nemes, 2003: 217. 0.). ,,A vezetés
madsok inspirdldsa a kemény munkéra, fontos feladatok

teljesitése érdekében” (Schermerhorn, 2008: 320. o.).
Gibson et al. értelmezésében a vezetés: ,,torekvés arra,
hogy az egyéneket befolydsolds révén bizonyos célok
megvaldsitdsara serkentsiik” (2009: 312. o.).

A személyes vezetési (leadership) elméletek
fejlodése

Az lizleti vezetés, szervezeti magatartds Osszefoglald
munkdi a leadership fejlédésében éltaldban alapvetd
irdnyzatként jelolik meg a tulajdonsdgokon alapulo,
a magatartdsi/stilus (dontés- és személyiségkozpontii),
valamint a szituativ-kontingencia elméleteket (példaul
Bakacsi, 1996; Yukl, 1998; Northouse, 2001; Klein,
2002; Dessler, 2002; Nemes, 2003; Moorhead — Griffin,
2004; Buchanan — Huczynski, 2004; Lussier — Achua,
2007; Schermerhorn, 2008; Gibson et al., 2009).

A tulajdonsdgokon alapulo megkozelités a leader-
shipnek az els6 tudoményos, a XIX. és XX. szdzad
forduldjara visszatekint§ irdnyzata. Elméleti kiindu-
l6pontjat az a kérdés képezte, hogy nagy torténelmi
személyiségekben megragadhaték-e olyan kozos
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ismérvek, amelyek alapjian a vezetSi tehetség eldre
jelezhets. Az irdnyzat kovetdi feltételezték, hogy bi-
zonyos tulajdonsdgok szoros kapcsolatban dllnak a
vezetdi sikerrel, igy megismerésiik felhasznélhat6 a
vezetOk kivdlasztidsdban. Az ilyen tulajdonsdgok azo-
nositdsdra késziilt szamos lista koziil a birdlok szerint
csak néhany bizonyult kezelhetének. Northouse atte-
kint6 munkdja példaképpen 6t érvényes tulajdonsiagot
emel ki: az intelligencidt (bizonyos viszonyitdsban),
az Onbizalmat, az eltokéltséget, a feddhetetlenséget és
a szociabilitdst. Buchanan és Huczynski hdrom ténye-
z8csoportra utal, amelyben a vezetdi atlag jellemz&en
magasabb eredményeket mutat. Ezek a kovetkezdk:
képességek (intelligencia, relevans ismeretkorok, szo-
beli kifejez8képesség), szociabilitds (részvétel, ko-
operativitds, elfogadottsag), motivacio (tettrekészség,
allhatatossdg) (Buchanan — Huczynski, 2004: 721.
0.). Dessler, kutatdsokat dsszegezve, hat, a fentiekkel
er6sen kapcsol6dé olyan jellemz6t emel ki, amelyek
szignifikdnsan hozzdjarulnak az iizleti vezetd sikeré-
hez. Ezek az energikussdg/motivaltsidg, vezetési szan-
dék, feddhetetlenség/fegyelem, onbizalom, kognitiv
képességek és az iizlet ismerete (Dessler, 2002: 238.
0.). Dessler azok koz¢€ tartozik, akik fordulépontot l4t-
nak az djabb kutatdsokban, de szdmos szerz§ szerint
a megkozelités nem hozott létre egységes tanitist. En-
nek legfébb oka az volt, hogy képviseldi nem vették
kell6en figyelembe a vezetSi sikerre hatd szervezeti
és helyzeti kiilonbségeket. Ugyanakkor a felfogas
tagadhatatlan el6nye, hogy kiindulépontul szolgilt a
vezetésre vonatkozé egyes olyan, késébbi koncepci-
6khoz, mint példdul a kontingencia- vagy az 4talaki-
té vezetési elmélet. (Schermerhorn et al., 1994: 498.
0.; Northouse, 2001: 15-18. o0.). Osszegzésképpen
elmondhatd, hogy korunkban ismét érdeklGdést ta-
pasztalunk a vezet6i személyiségjegyek (personality
markers) kutatdsa irdnt, igy ez az irdnyzat — para-
dox médon — ma is él6nek tekintheté (Buchanan —
Huczynski, 2004: 721. o.).

A XX. szazad kozepe tdjan alakultak ki a vezetés
magatartdsi elméletei, mas néven a stiluselméletek.
A stiluselméleti vizsgédlatok a vezetSk tulajdonsigai
helyett a tényleges cselekedeteket helyezték a kozép-
pontba. A kutatdk arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy
a vezetésben két viselkedés jatssza a leglényegesebb
szerepet, a ,,feladatra”, illetve a ,.kapcsolatra” irdnyul6
magatartas. A feladatmagatartds kozéppontjaban a cél-
teljesités, illetve a csoporttagok egyéni céljai elérésé-
nek elGsegitése all. Ugyanakkor a kapcsolatra irdnyuld
magatartassal a vezet§ abban tdimogatja munkatarsait,
hogy jobb bels§ viszonyt alakitsanak ki dnmagukkal,
harmonikusabb kapcsolatot tarsaikkal, és konnyebben
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el tudjanak igazodni a kiilonboz§ szervezeti helyzetek-
ben (Northouse, 2001: 35. 0.). A kutatok mérték a ve-
zet6k eredményességét és a beosztottak elégedettségét.
El6bb ugy taldltdk, hogy a vezetdi cél elérése érdeké-
ben a kapcsolatra forditott figyelemnek van nagyobb
jelent6sége, majd a két vezetGi magatartds egyiittes
képviseletének hatékonysiga mellett szolgaltattak bi-
zonyitékot (Dessler, 2002: 240-242. o.; Nemes, 2003:
224-225. o.; Buchanan — Huczynski, 2004: 733. o.).
Ezzel ugyanakkor azt az {izenetet kozvetitették, hogy
1étezik ,.egy legjobb megoldds™ a vezetSi problémak-
ra, mégpedig a ,,munkatdrsakra forditott figyelem” és
a ,.teljesitményorientici6” egyiittes, magas szintd kép-
viselete.

A 60-as években fellépb kontingenciaelméletek tul-
Iéptek azon a felfogason, hogy akér bizonyos fulajdon-
sdgok, akar magatartdsok minden koriilmények kozott
eredményesnek, illetve hatékonynak tekinthet6k. Az
univerzilis megoldds keresése helyett megprébaltak
azonositani, hogy milyen konkrét feltételek kozott ja-
vasolhat6 egyik vagy masik vezet6i megkozelités. Az
irdnyzat szerint a helyzetfiiggs értelmezést elfogadd
vezetének képesnek és késznek kell lennie sajat stilu-
sa — szituativ kovetelményeknek megfelel6 — adapta-
14sdra, véaltakoztatdsdra. Ilyen szituativ feltétel lehet a
beosztottak érettsége, a vezet§-beosztott kapcsolat, a
feladat strukturdltsdga, a vezetS poziciondlis hatalma,
illetve a beosztottak és a feladat tobb mads jellemzd-
je. A kontingenciamegkozelitések koziil tobb felfogas
kell§ bizonyitast nyert. Az irdnyzat eredményeképpen
széles korben elfogadottd vélt az a nézet, hogy nincs
»~egy legjobb” megoldds a vezetSi problémédk megol-
dasara (Nemes, 2003: 226-230. o.; Northouse, 2001:
55. o.; Buchanan — Huczynski, 2004: 739. o.). Ugyan-
akkor az elméletet kritika éri a kovetkez8k miatt: a
kontingenciatényez8k ténylegesen hatd, viszonylag
teljes korének azonositdsa nehezen megoldhaté akér az
elmélet, akar a gyakorlé vezet§ szamdra; a személyi-
ség nem teszi foltétlen lehet6vé az elvart stilusrugal-
massagot; a stilusit rugalmasan valtoztat6 vezets koc-
kaztatja a hitelességét, ezzel elfogadottsdgat. Mindent
egybevetve, korunkban mégis dltaldnosnak tekinthet6 a
stilus bizonyos adaptivitdsdra vonatkozé kovetelmény.
A sikeres vezetéshez hozzatartozik a hibdkbdl vald
tanulds, a kontextushoz, ezen belill a szervezet és a
munkaerd dtalakul6 igényeihez igazitott magatartds, a
valtozdsok irdnyaban mutatott rugalmassig (Buchanan
— Huczynski, 2004: 740. o.).

A szdzad utolsé évtizedeire kialakulé személyes
vezetési megkozelitések legjellemzEbb vonulatat tobb
szerz$ a ,,New Leadership” elnevezéssel illette. Az ,,04j
vezetés” fogalom — egyes szerz6knél némileg eltérd
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hangstlyokkal — 4ltaldban a vezetés transzformativ
(dtalakitdé) és karizmatikus jegyeire, illetve jové-
kép-kozpontiisdgdra utal (Schermerhorn et al., 1994;
Northouse, 2001; Buchanan - Huczynski, 2004).
A transzformativ vezetés kiindulépontja nem maés, mint
vezetett és vezet§ kolcsonds dtalakuldsa, fejlédése.
A karizmatikus vezetés a befolydsolas személyes hatés-
mechanizmusdra koncentrdl, mig a jovéképalapii veze-
tés a vizidra mint a szervezeti szintd valtozas kiemelt
eszkozére teszi a hangsulyt.

A transzformativ vezetés arra a gondolatra épiil,
hogy a megvéltozott, bizonytalan, kevéssé kiszamithatd
kornyezetben nem elegendd, ha a vezetd csupan a jelen
keretek kozott értelmezhets feladatok elldtdsdra kon-
centrdl. Ezzel Osszefiiggésben nem elégséges csupan
adott szinten ,,iizletet nyélbe {itnie” a munkatdrsakkal.
A konvenciondlis ,.egyezségkotésen” (,tranzakcion”)
kiviil a vezet&nek mast is kell tennie: el§ kell segitenie
a fenndll6 helyzet megvaltoztatdsit, serkentenie kell az
innovécidt, a vallalkozé szellemet. Ennek érdekében
hatnia kell munkatirsai feltételezéseire, attitidjeire.
A munkatarsakkal kotott, adott szintd iizlet, a ,,tranz-
akci6” mellett elStérbe keriil ,,a munkatarsak transzfor-
macidja”. A munkatirsakra gyakorolt hatds létrejotte
érdekében az irdnyzat szerint a vezetdnek sajat maga-
nak is fejlédnie kell. Ezzel a kolcsonos véltozassal se-
giti eld, illetve biztositja a vezets a sziikséges vallalati
megujuldst.

Annak érdekében, hogy a vezetd ilyen Gj mddon le-
gyen képes hatni a munkatarsakra, sziikségessé valik
szdmdra annak megértése, hogy mi médon jon létre a
beosztottakban (kovetSkben) az igényelt véltozas, a —
valtoz6 — szervezettel vagy kiildetéssel vald azonosulds
(Yukl, 1997: 324-327. o.). Az id6szakban a figyelem
ezért a kiemelked§ vezet6k munkéssdga felé fordult.
A tevékenységiikrdl sz616 média- stb. informécidk ala-
tdmasztottdk, hogy az értékek, a magasabb rendd célok,
a vonzo jovokép, a karizmatikus személyiség az addigi-
akndl hatékonyabb eszk6zok lehetnek a vezetdi munka
szolgélataban. Igy felértékelGdott a befolydsolds érzel-
mi, szimbolikus mozzanatainak kutatasi igénye is. Az
Uj eszkozok alkalmazdsat a vezetdi érdek és a mun-
katarsi szerepfelfogas Gjragondolasa kisérte (Bakacsi,
1996: 203. 0.).

A ,régi” és ,0j” vezetési eszkozok vonatkozdsa-
ban fontos megéllapitast tesz Schermerhorn, Hunt
és Osborne (1994). Ramutatnak arra, hogy jelentds
kiilonbség van a kordbbi leadership eszkozok és az
djonnan kozéppontba keriilt vezetési eljardsok vizs-
galhatésdga kozott. Az ezzel az eltéréssel kapcsolatos
gondolatmenetiik is segit megérteni az ij vezetés 1étre-
jottének elméleti-mddszertani hatterét.
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Szerintiik kordbban valamennyi vezetési koncepci6
abbdl a sajatos feltevésbdl indult ki, hogy ,.a vezetés
mint jelenség és annak lényegi hatdsai konnyen azo-
nosithatéak és mérhet6k”. Ertelmezésiikben a ,New
Leadership” mint elméleti irdnyzat felismeri a kovet-
kezdket:

* avezetés valdsiagos jelenségkore, hatismechaniz-
musa a korabban véltnél nehezebben koriilirhatd,
kevésbé mérhetd,

* ennek ellenére az elméletnek mégis érdemes fi-
gyelmet forditania a nehezebben megragadhat6
faktorokra (személyes fejl6dés, karizma, jovSkép,
értékek, érzelmi-szimbolikus hat4sok stb.), mivel
azok a vezetési kivalosdg potencidlis erSforrasait
képezik.

Ide kapcsolddik egy fontos tény: a kordbbindl im-
mar komplexebben értelmezett vezetdi hatds mérhetd-
ségi problémai miatt is, az adott id&szakra tag tere nyilt
a vezetéssel kapcsolatos attribicidknak, azaz a vezetSk
tulajdonsdgairdl, viselkedésérdl, valamint e viselkedé-
sek hatdsairdl alkotott feltételezéseknek, kovetkezteté-
seknek.

Ezzel 6sszefiiggésben az idézett szerz6k megdl-
lapitjdk, hogy a vezetéstudomany tulajdonképpen
attribucidelméleti kérdéskort vetett fel, amikor — rész-
ben a régi felfogdsokat megkérdGjelezve — vizsgélni
kezdte a vezetSk tényleges szervezeti hatdsat. Szerin-
tilk a széban forgd idGszakra két, sz€lsGséges elméle-
ti, egytttal gyakorlati alldspont alakult ki. Az egyik
szerint kérdéses volt, hogy egyéltalan beszélhetiink-e
ltaldban lényegi vezetési hatdsokrol, legaldbbis a szer-
vezet egészének szintjén. A masik allaspont viszont el-
tilozta a lehetséges vezetGi hatast. Mint irjak, ez utéb-
bi attribtcids torzitds elsGsorban akkor jelenik meg,
amikor a szervezetben a teljesitmény kiilonosen magas
vagy alacsony, vagy ha egy adott teljesitmény elvileg
tobb vezetd javdra is irhato.

Schermerhornék gondolatmenetét kovetve megélla-
pithatd, hogy végsd soron a vezetdi hatést eltilzé gya-
korlati és elméleti feltevések is segitettek abban, hogy
felhivjak a figyelmet a karizma és mas ,,4j vezetési”
eszkozok tényleges, kordbban véltnél jelentGsebb sze-
repére (Schermerhorn — Hunt — Osborne, 1994: 509—
510. o.).

Ennél a pontndl meg kell jegyezniink, hogy mind-
maig vita folyik arrél, mennyiben tekinthetd 6nall6 ha-
tétényezdnek a fels§ szintli vezetés a szervezeti telje-
sitmények létrejottében. Hiszen mikdzben személyi és
kiscsoportszinten az dsszefliggések vildgosan megmu-
tatkoznak, addig fels§ szinten a vezetés mellett szimos
mas, nehezen elkiilonithetd tényezd (a szervezet eddigi
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teljesitménye, a kornyezeti valtozasok stb.) is szere-
pet jatszik. A témakort 4ttekintd egyes szerzdk, mint
Buchanan és Huczynski (2004) vagy DuBrin (2004)
nem foglalnak személyesen 4llast a vezetSi hatdsra vo-
natkozo kérdésben. Médsok hangsilyozzék, hogy a fel-
sGvezetbi hatdssal kapcsolatos pozitiv vdlaszuk intuitiv
jellegd. Példaul Tolbert és Hall kifejti, hogy ,,...a fels§
vezetés gyakran képes olyan er6k mozgisba hozata-
lara, amelyek alapvetSen 4t tudjak formdlni a szerve-
zetet.” Hozzaf(izik ugyanakkor, hogy ,....ezek az erdk
nemegyszer csak hosszabb tdvon tudjdk hatdsukat ki-
fejteni...” (Tolbert — Hall, 2009: 109. o.).

Visszatérve a ,,New Leadership” kialakuldsdhoz,
elmondhatjuk, hogy ebben a vonulatban megjelentek
azok az uj leadership aspiracidk, amelyek a személyen/
kiscsoporton tdl a szervezet szintjén is lényegi hatdsra
torekedtek, és eldtérbe keriiltek egyes 4j vagy tjszerd
vezetési eszk0zok, mint a karizma, jov6kép, az érzelmi,
szimbolikus-kulturdlis hatdsok. Az ,.ij vezetd”: inspi-
rél, eszkoze a jovOkép, elGsegiti a ,,van értelme” kozos
érzésének kialakulasat, épiti a kiildetés kozos tudatat,
olyan kultirat alakit ki, amelyben 6sszeérnek az embe-
rek és a szervezet céljai, s ahol a résztvevik képesek és
kell§ felhatalmazassal rendelkeznek a célok megval6-
sitdsara (Buchanan — Huczynski, 2004: 874. o.).

A ,New Leadership” (karizmatikus, transzformativ,
Jjovéképalapii vezetés) mellett, hozza kapcsol6ddan,
illetve a torténeti alapirdnyzatok mai megnyilvanulé-
saként tovabbi kortars felfogdsok is megjelentek. Ezek
koziil kiemeljiik a szolgdlo (beosztottcentrikus) veze-
tést és az emociondlis intelligencia kutatdsanak veze-
tési alkalmazdasat. A kovetkezS részben ezekre is kité-
riink, mégpedig az 4j vezetés megkozelitéseinek sorra
vételét kovetden.

A személyes vezetés egyes kortars elméletei

A kortars vezetési elméletek koziil a karizmatikus és
a transzformativ vezetés megjelenése lényegében egy-
beesett. A két koncepcid kialakuldsa és fejlédése soran
kolcsondsen hatott egymasra.

A karizmatikus vezetés

A karizmatikus felfogas valt kordbban ismertté szé-
lesebb korben, majd a transzformativ elmélet bizonyos
vonatkozédsban integrdlta a karizmatikus vezetés kon-
cepcidjat. Ennélfogva egyes szerz&k (példaul Yukl,
1998) a karizmatikus felfogést onall6 elméletként tar-
gyaljak, mig masok (péld4aul Northouse) a karizmatikus
vezetés tanit az atalakité vezetéshez soroljak (akinél
az 4talakité vezetés nem mds, mint a karizmatikus €és
a jovOképalapu vezetés egyiittese [Northouse, 2001]).
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Az ut6bbi felfogds nem kis részben az atalakit6 elmélet
azon jelentds képviseldinek munkdssagan alapul, akik-
nél a karizma az 4talakité vezetGi viselkedés lénye-
ges eszkoze (Bass, 1985, 1996; Avolio, 1999; Avolio
— Bass, 2002). Bass kiemeli, hogy maga a karizma az
atalakit6 vezetés sziikséges, de nem elégséges feltétele
(Northouse, 2001: 135. o0.). DuBrin megfogalmazasa-
ban: ,,Szdmos karizmatikus vezetd nem atalakit6 veze-
t6. Mikdzben inspirdlé hatdst gyakorol az emberekre,
nem hoz létre jelentGs véltozdsokat a szervezetben”
(DuBrin, 2004: 68. 0.). Bass arra is utal, hogy 4talakit6
vezetGi magatartasok elvileg széles korben is jelentkez-
hetnek, mig a hangsilyosabban karizmatikus vezet6i
viselkedés kontextusa specifikusabb, példdul inkabb
magasabb vezetdi pozicidkhoz, sajitos vezetdi felada-
tokhoz kotddik.

A karizma eredetileg Weber negyvenes években ki-
fejtett elméletében a személyiség egy olyan jellemzdje,
amely emberfeletti, illetve kivételes 1éptéki hatalom-
hoz juttatja birtokosat. A karizma Webernél egyuttal
kevesek tulajdona, isteni eredetd és a személy veze-
t6ként vald elfogaddsit eredményezi (Weber, magyar
kiadasban: 1987: 249. o.).

House-nél (1976) a karizma mar tobb ponton eltér§
értelmezést nyert. Ndla a vezetének ez a jellemzGje a
kovetkezbkben jelenik meg:

1. aszemélyiségvondsokban (dominancia, befolya-
soldsi igény, Onbizalom, erds értékek),

2. aviselkedésijegyekben (példaadas, professziona-
litas, célkittizés, elvaraskozvetités, magabiztos-
sag, késztetés),

3. akovetSkre gyakorolt hatdsban (bizalom a veze-
t6 eszméi irdnt, hasonldsagtudat, kétkedésmen-
tes elfogadds, rajongds, engedelmesség, azono-
sulds, érzelmi bevonddas, magasabb célszintek,
megndvekedett onbizalom).

Schermerhorn-ndl a ,karizmatikus vezet§ sajatos
vezetSkovetd kapcesolatot alakit ki, és kiilonleges esz-
kozokkel inspirdlja a kovetSket”. Szamos szerzdre hi-
vatkozva megdllapitja, hogy a karizma nem tekinthetd
néhdnyak szerencsés, ritka, velesziiletett adottsdgénak.
Ehelyett ma mér més vezetdi kvalitdsok részének kell
tekinteniink, olyan tényezdnek, amely kell§ elSrelatas-
sal és gyakorlattal fejleszthetd (Schermerhorn, 2008:
332. 0.).

DuBrin-nél a karizmatikus vezetSk jovSképpel
rendelkeznek, kivaléan kommunikalnak, felkeltik ma-
soknak a bizalmdt s a munkatarsaknak a sajat képessé-
geikbe vetett hitét. Energikusak, cselekvésorientaltak,
expresszivek, kozelséget mutatnak, a kockdzatokat
romantikusan” szemlélik, stratégidik nem konvenci-
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ondlisak, dnmagukat elStérbe tudjak allitani, drama-
tikus a fellépésiik, kihangsulyozzdk egyediségiiket.
Megjegyzi azonban, hogy a karizma 1étrejottében nagy
szerepe van a csoporttagok vezetdi viselkedésekkel és
eredményekkel kapcsolatos tulajdonitdsainak (DuBrin,
2004: 87. 0.).

A kovetSk akkor hajlamosak karizmét tulajdonitani
vezetGjliknek, ha a felettes:

* jovoképe feszitett, de nem tiinik elérhetetlennek,

* innovativ stratégiat kovet,

 Onfeldldozast mutat, személyes kockazatot és al-
dozatot vallal,

* bizalmat érdemld, céljai nem 6nzdek,

* magabiztosan képviseli elképzeléseit,

* meggy6zést alkalmaz (Yukl, 1998: 302. o., hiv.:
Conger, 1989).

A karizmatikus vezet&nek ot tipusa kiilonboztethetd
meg: a szocializalt (mdsokkal jot tevd), a perszonalizalt
(6nos), a tisztség alapon karizmatikus (e kvalitassal a
kovet6k valamely tisztség betdltése miatt ruhdzzak
fel), a személyes (mdsok emberileg kiilondsen meg-
becsiilésre méltonak tartjak), valamint a tdlvilagi ere-
detlinek tartott (DuBrin, 2004: 67. o., hiv.: Conger —
Kanungo — Ass., 1988).

A karizmatikus vezetést alapvetGen két oldalrol érte
kritika: médszertani okokbdl, valamint amiatt, hogy a
karizmaval birtokosa silyos mértékben vissza is élhet.
Kutatasi szempontb6l megéllapithat, hogy még min-
dig vannak kifogdsok a karizma mérhet6ségével kap-
csolatban. Szintén metodoldgiai problémat vet fel az,
hogy a karizma nem foltétleniil sziikséges a hatékony
vezetéshez.

Ami az alkalmazas kérdését illeti, hangstlyozni kell
azt a tényt, hogy a vezetdi karizma csupéan egy eszkoz,
amely dnmagédban nem 6vja meg alkalmazéjat az elmé-
lettel, illetve annak egyes kiragadott elemeivel, rész-
technikaival val6 visszaéléstSl. Ezt a veszE€lyt, mint mas
tudomdnyos, technolégiai eredmények esetében, tragi-
kus jelleggel a torténelem is bizonyitja. Sztikebben, a
gazdasdgra, gazddlkoddsra vonatkozdan példdul a ko-
vetkezd diszfunkciondlis torekvések jelentkezhetnek:
utépia hirdetése, torvénytelenség, etikatlansig elkdve-
tése, a tarsadalmi felel6sség elhanyagoldsa (DuBrin,
2004: 86-87.0.). Lovey és Nadkarni ravilagit arra, hogy
bizonyos értelmezésben a vezetGi karizma a szervezet
egészsége elleni hatdsokat tartalmaz — amennyiben 1é-
nyege az énkdzpontisig és masok fiiggésben tartdsa —,
illetve, ha a karizma helyett az tn. , karizmatikus dlarc”
jelensége jon 1étre (Lovey — Nadkarni, 2003: 191-192.
0.). Ennek kialakitasa, fenntartdsa szintén sajatos visz-
szaélésnek tekinthetd.
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Az dtalakito (,,transforming”,
illetve , transformational”) vezetés

Eredetileg Downton jegyzi a ,transformational
leadership” kifejezést (Downton, 1973, hiv.: Northouse,
2001: 132. o.). Ugyanakkor Yukl (1998) — tobbekkel
egyetemben — Burns ,transforming leadership” kon-
cepcidjat tekinti az datalakité vezetés elGfutiranak.
A ,transforming leadership” szerint az dtalakitds nem
mads, mint az a folyamat, ahogy vezetSk és kovetSik
egymadst magasabb erkodlcsi és motivacids szintre eme-
lik (Burns, 1978: 20. o0.). Burnsnél a hangsily a veze-
tésben a nyers er§ ellentétére helyez&dik, fontos néla a
vezetettek bevondsa. A bevonds €s a motivicid vezet
ahhoz, hogy megtorténhessen egymas kolcsonos ,,fel-
emelése” vezet§ és vezetett viszonylatdban.

Ebben a folyamatban a vezetés 4ltal megcélzott el-
vek: szabadsag, igazsdgossag, egyenls bandsmadd, béke
és emberkdzpontisdg. Megval6sitasukhoz sziikséges,
hogy az irdnyitok ne az olyan alsébbrendl érzelmek-
re prébaljanak hatni, mint péld4ul a félelem, 6nzés,
irigység vagy ellenszenv. Eredményképpen a dolgozdok
kiemelkednek ,,mindennapi énjiikkbsl”, azt felvaltjak
,jobbik énjiikkel”.

Burnsnél az dralakitds ugyan el6fordulhat a minden-
napi gyakorlatban, de megjelenését inkabb a kivételes-
ség jellemzi. Szerinte elvileg barki, barmely poziciéban
lehet ,,atalakité” (az atalakité hatds nemcsak vezetés
jellegt lehet, hanem irdnyulhat oldalra vagy felfelé is).
Magasabb vezetési szinten az 4talakitds: a szocidlis
rendszer megvaltoztatdsdhoz, az intézmények megre-
formdldsdhoz sziikséges er§ mobilizdlasa, mig mikro-
szinten: az egyének kozotti befolydsolasi folyamat.

Az ,atalakitas” fogalmi pdarja az ,egyezség” vagy
»alku” alapu, dgynevezett ,tranzakciondlis” vezetés.
Aleggyakoribb csere a vallalati életben: fizetség, stitus
nyujtasa az er6feszitésért. A tranzakcionélis vezetéssel
kapcsolatban is beszélhetiink kinyilvanitott értékekrdl,
amelyek azonban jellemzGen éppen a csere, az ,,adok-
kapok” mozzanatdhoz kot6dnek, és olyanok szerepel-
nek kozottiik, mint a becsiiletesség, a jatékszabalyok
betartdsa, felelGsség, kdlcsonosség.

Mint fentebb mér utaltam rd, Burns tanainak meg-
jelenésével kozel egybeesik a karizmatikus vezetés el-
méletének kidolgozdsa (House, 1976). Az elmélet fej-
16dését kovetve azt taldljuk, hogy a burnsi igynevezett
Htransforming leadership” és a House-féle , karizmati-
kus vezetés” utdn maga a ,,transformational leadership”
elnevezés elterjesztése — Yukl és masok szerint — is
Bass nevéhez fliz6dik (Bass, 1985).

Bassndl a transzformativ mozzanat 1ényege a kove-
t6kre gyakorolt hatdsban ragadhaté meg. Ezek a hata-
sok: a vezet§ irdnti bizalom, csoddlat, lojalités, tiszte-
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let valamint az elvartnal magasabb szintd motivaltsag.
Ugyanakkor rdmutat arra, hogy az 4talakité vezetés,
mint eszkoz elvben nem zérja ki a negativ kimeneteld
alkalmazast.

Mint kordbban mdr utaltam r4, Bass szerint 4tala-
kit6 vezetSkrdl szélesebb korben, barmely szervezet-
ben, annak barmely szintjén beszélhetiink, szemben a
karizmatikus vezetSkkel, akik megjelenése ritkdbban,
egyes specidlis szervezeti helyzetekhez kototten varha-
t6 (olyankor, amikor a fennall6 hatalomnak tobbszor
egymads utdn sem sikeriil kriziseket megoldania, és eh-
hez kapcsolédéan megkérdGjelezdnek a kordbban ér-
vényes értékek, feltevések).

A transzformativ vezetés Burnshoz hasonléan Bass
elméletében is megkiilonboztethetd a tranzakciondlis
vezetéstll, amely utébbi nem mads, mint a jutalmak és
az elnyerésiik érdekében vallalt alkalmazkodas cseré-
je. Bass, illetve kés6bbi szerzdtarsa, Avolio az atalakitd
és az egyezségkotl vezetdi viselkedéseket 4-4 ténye-
z6 mentén irja le (l. példaul Bass, 1985; Bass, 1996:
5-9. o., illetve Avolio, 1999: 42-62. o0.; Avolio — Bass,
2002).

Bass és Avolio az 4talakit6 és egyezségkotd stilust
nem egymast kolcsondsen kizdrénak, hanem egyiitte-
sen érvényesitenddnek tartjdk. Az egyezségkotd ma-
gatartds sz€ls6 skalaértékei ndluk a ,laissez-faire” és
a ,feltételhez kotott javadalmazas”. Kozottik hizédik
meg a ,.kivételeken alapuld vezetés”.

Ijgy vélik, a tranzakcids vezetés, azon beliil kiillono-
sen a (feltételhez kotott) jutalmazd vezetdi viselkedés
széles bazist teremt a hatékony vezetéshez. Mégis, a
tobbletteljesitményhez, a hatékonysaghoz, a kockazat-
véllaldshoz és a dolgozok megelégedettsége érdekében
ezt az ,.egyezségkotést” a munkatarsak szdmadra ki kell
egésziteni olyan tényezdkkel, mint a ,,vezetém értékel
engem” tudata, a munka értelmessége és hozza kot6ds-
en a,,sajitom” érzet elérhetSsége (Avoilo — Bass, 2002:
6. 0.). Utébbiakat nytjtja az atalakit6 vezetés.

Az dtalakito vezetés négy magatartdsformdja:

1. élni az idealizdltsdggal (mint ,karizmatikus”
komponenssel): érdek-6sszehangolés, kockazat-
megosztas, kiszamithatosag, etikussag, nyiltsag,

2. inspirativ motivacié: értelemadds, magas elva-
rasszint, a csapatszellem, lelkesedés, pozitiv
gondolkodds elémozditasa, kozos jovEkép, az
elvarasok vildgossaga, a sajét elkotelezettség de-
monstralasa,

3. intellektudlis kihivas: a kreativitds, innovacios
készség Osztonzése, batoritdsa, a munkatarsak
nyilvanos kritikdjanak, a vezet6tdl eltérd véle-
mény biintetésének melldzése,
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4. személyes megkozelités: figyelem a munkatarsra
mint teljes emberre, a kiillonboz8ség értékelése,
a fejl6dési sziikségletei megismerése, tanuldsi
lehetSségek, timogat6 1égkor, egyedi bandsmad,
kommunikdciés kozelség, kétirdnyu, személyes
1égkord kommunikécio, delegalas.

Az 4talakit6 vezetés hatdsainak lényegét a kovetke-
z8kben hatarozzak meg:

* masok motivéldsa az érintettek 4ltal eredetileg
megcélzott — illetve dltaluk kordbban lehetséges-
nek tartott — teljesitmény meghaladésara,

* a vezetettek mordlis érettségének fejlesztése, ér-
deklédésiik mélyitése, kiterjesztése,

* motivalds az onérdeken valé tillépésre a csoport,
szervezet, tirsadalom javara,

* az Onértékelés felvetésével a feladatvégzésben
valé tényleges elkotelezettség és részvétel elGse-
gitése (Avolio — Bass, 2002: 1. 0.).

Bennis és Nanus kifejezetten ,,Egy 4j vezetéselmé-
let” elnevezéssel vezetik be gondolataikat. (Bennis —
Nanus, 1985, magyar kiaddsban: 1996.) Ugy latjik,
hogy koruk szervezeti felfogdsaibdl leginkdbb a hata-
lom, a szandék valdsdggd alakitdsdnak eszkdze marad
ki. Meghatdrozdsuk a vezetésrl és egyben az 4tala-
kit6 vezetésrdl: ,,...a hatalom ...az a képesség, hogy
a szdndékbol valosdg legyen, és az meg is maradjon.
A vezetés e hatalom bolcs felhaszndlésa: transzformativ
vezetés” (Bennis — Nanus, 1996: 25-26. o.).

A tranzakciondlis-transzformdciés megkiilonbozte-
tés Bennisnél és Nanusndl a menedzser-leader fogal-
mak szemléltet§ jellegli szétvalasztasdban mutatkozik
meg. Egyes gondolataik interpreticidja nagy koriil-
tekintést igényel. Nem szabad Osszetéveszteniink az
altaluk alkalmazott menedzser-leader polarizdciot a
menedzser és leader tevékenységek tényleges sziik-
ségességének megitélésével. A szerz6k valdjdban egy
hagyomdnyos, lesz(kitett ,,menedzser” értelmezést bi-
rélnak, amelyben a vezet6 lényegében csak ellendriz,
irdnyit, 6sztokél, manipulal.

Ugy vélem, nem tekinthet§ ,,menedzserellenes”-
nek, csupdn a vezetés specifikumdt akarja megvild-
gitani az éltaluk a céges gyakorlatbdl vett kovetkez6
lizenet:

,-Az emberek nem akarjdk, hogy menedzseljék Gket.
Azt akarjak, hogy vezessék Sket. Ki hallott mar vi-
lagh4dité menedzserr6l? Vilaghdditéd vezérrdl, igen.

20 2t 2 2t

Tanitva vezet6r6l. Politikai vezet6ér6l. Vallasi veze-

tor6l. Cserkészvezetdrdl. Kozosségi vezetorsl. Md-

PN

vezetérsl. Uzletvezetsrol. Ok vezetnek. Nem mene-
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dzselnek. A répa mindig legy&zi az ostort. Kérdezd
meg a lovadat. Elvezetheted a lovadat a vizhez, de
nem menedzselheted, hogy igyon. Ha menedzselni
akarsz valakit, menedzseld magad! Csinéld jol, s ak-
kor késszé valsz arra, hogy abbahagyd a menedzse-
1ést! Es elkezdj vezetni...” (A United Technologies
Corporation, Hartford, Connecticut o610l iizene-
te, ahogy megjelent a Wall Street Journalben, in:
Bennis — Nanus, 1996: 30. o.).

Négy koz0s stratégiat kiilonboztetnek meg a szerve-
zeteket sikeresen atalakito els§ szamu és mas vezetGk
viselkedésében (Bennis — Nanus, 1985):

1. A vildgos elképzelés (vision/ldtomads, jovSkép)
vonzereje
A vezetGi latomds lényeges aspektusa a kime-
netel vildgossdga. A vérhaté eredmények foku-
széaljadk masok figyelmét. A latomads leny(igoz,
megragad.

2. A szervezet szocidlis épitése
A vezetd keretbe foglalja a jelentéseket, kimond-
ja a kimondatlant, el6hivja a latencidban 1évét:
példdkat mond/konkretizdl, hasonlatot mond,
modellez, vagy akar rajzol. Alkotdsa nem meriil
ki a mar definidlt munka elvégzésében, hanem
kiterjed a probléma azonositdsara. Kérdése tehat
a ,,miért?”, mig a menedzseré a ,hogyan?’. Ha
a vezetd elvégzi fenti feladatait, akkor az alkal-
mazottak is készek lesznek a kreativ kozremiko-
désre, ezaltal pedig létrejon a tuddssal rendelke-
78k kozossége.

3. Az éallaspont kiszdmithat6sdgdbdl fakadd biza-
lom létrehozésa
A vezet§ tisztdban van azzal, hogy ,.olyan fo-
galom, mint bizalmat nélkiilizé szervezet nem
létezik, mert 1éte tobb volna mint anomaélia,
ilyenkor gyakorlatilag téves elnevezésrol kelle-
ne beszélniink”. Dont6 fontossagu tehdt a szer-
vezeti integritds, amely megszerzése érdekében
a szervezetnek identitdssal kell rendelkeznie.
Ahhoz, hogy kifejl6djon a megfelel§ szervezeti
identitds, a manifeszt, a feltételezett, a 1étezb és
a sziikséges szervezetnek egymdshoz kozel kell
allnia. A vezet§ sosem hagy fel az gjitdssal, a
,provokdldssal”, a szervezeti kultira alapanyag-
cseréjének megvaltoztatdsaval.

4. Pozitiv énképre épitett alkotd dnfejlesztés
A vezet6i ,€énnek” a kreativ kibontakoztatisa
teszi mélységesen személyes iiggyé a vezetést.
A pozitiv onértékelés els6 1épése az erGsségeink
felismerése és a gyengeségeink ellensilyozdsa,
madsodik a készségek fegyelmezéssel valé tapla-
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lasa, a harmadik a sajat és a feladathoz sziiksé-
ges szakértelem kozotti megfelelés felismerése.
Fontos elv, hogy a vezetének nem kell minden-
ben kivételesnek lennie. A vezetSk tobbnyire
kihangsulyozzdk az erGsségeiket és tompitjak
vagy bagatellizdljak a gyengéiket. A vezet§ —
Onbecsiilésébdl eredGen — pozitiv értékelést in-
dukdl mdsok irdnt a beosztottak korében. Igy,
Pygmalion-effektussal, bizalmat és komoly el-
vérdsokat ébreszt a szervezetben.

Az atalakitd vezetés témdjat sajatos, tandcsadasi
szempontbdl kozeliti meg Anderson. Mig Bassndl a
menedzsment és leadership (tranzakci6 és transzforma-
cié) egyiittesen van jelen, majd Bennis — Nanus idézett
munkdjdban a leadership irdnti sziikséglet provokativ
megjelenitése 1ényegében figyelemfelhivé jelleglinek
tekinthetd, addig Andersonndl a menedzser-leader
fogalompar szembedllitdsa vitathatatlanul normativ,
mindsitd célzatd. Ndla a menedzser eleve ,hagyo-
manyos” (véltozasellenes), mig a leader ,atalakité”
(valtozasserkentd) vezetd (Anderson, 1992: 50-51. o.
in: Ternovszky, 2000: 117. o.). Andersonndl a mene-
dzser inkabb pragmatikus, dnkényes, véltozasellenes,
onérdekd, formalis, ,,hideg”, hibakeresS, mig a leader
inkdbb jovének elkotelezett, befolydsold, valtozédsser-
kentS, kapcsolatorientdlt, meggy6z&dését képviseld,
tdmogato, pozitiv.

Anderson szerint az 4talakité vezet§ egyértelmtien
tisztazott értékek s meggy6z&dések alapjan munkalkodik
az elkiiloniils célok integraldsan. F§ eszkozei a jovEkép,
atervezés, a kommunikéci6 és az alkotd cselekvés. Tevé-
kenységében mérhetd, pontos célrendszert kovet. Atala-
kité szemlélete befolydsolja minden ember egyéni fejls-
dését és a villalati termelékenységet. Az 4talakitd vezetd
folyamatosan tanul, 4talakitja onmagat és a vezetés ter-
mészetét is (Anderson in: Ternovszky, 2000: 118. o.).
Fontos megjegyezni, hogy Anderson gondolatai szerint
elvileg mindenkibdl vélhat atalakité vezetS. Anderson
sajat munkdjanak jelentGségét abban litja, hogy bar ,,sok
konyv leirja a szervezetek atalakuldséat és ttjukat a ki-
véalosagig, ezek a kdnyvek azonban nem adnak atfogo,
egységes szaktuddson alapulé munkamodellt, amely fel-
tarja és tovabbfejleszti az emberek tuddsat, képessége-
it... Konyvem... timpontot nydjt,...amely véleményem
szerint nemsokadra teret nyer a folyamatosan alkalmazko-
dé és fejl6ds vezetésben” (i. m.: 256. 0.).

Kouzes és Posner definici6jaban a vezetés: annak
mivészete, hogyan mozg6sitsunk masokat a kozos cél-
kitlizésért val6 elszant kiizdelemre. A szerz6k kiemelik
az akarati momentumot. Ha a kdvetSkben nem jelenik
meg a tudatos vilasztds, bels§ késztetés, bels6 igény,
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akkor értelmezésiikben nem is beszélhetiink vezetés-
r6l. Kutatasaikra épitve négy alaptulajdonsagot és tiz
olyan vezetdi gyakorlatot taldltak, amelyek a hatékony
és csodalt vezetSk viselkedését jellemzik. A négy alap-
tulajdonsdg a becsiiletesség, hozzaértés, eldretekintés
és lelkesités.

A szerz6k vezetGi ,,tizparancsolata”:
1. Keresd az erSprobiat jelentd lehetGségeket,
hogy véltoztathass, fejlessz és korszertsits!
2. Kisérletezz, vallald a kockazatot és tanulj az
elkovetett hibakbol!

Vedd észre a felemelS, nemes jovot!

4. Sz6lj az emberek értékeihez, érdekeihez, re-
ményeihez és dlmaihoz, és sorakoztasd fel
Sket egy kozos jovokép ala!

5. Tamogasd az egyiittmiikodést a kdzos célok
népszerdsitésével és a bizalom megteremté-
sével!

6. Az informdcié és a hatalom megosztasaval
ergsitsd az embereket, bdvitsd mozgésterii-
ket, segitsd, hogy kitorjenek a sziirkeségbdl!

7. Mutass példat mdsoknak, viselkedj ugy,
ahogy ... vallott értékeidbdl kovetkezik!

8. Tervezz kis el6nyoket, amelyek el6mozditjdk
a kovetkezetes elGrelépést és megteremtik az
emberek elkotelezettségét!

9. Ismerd el az emberek hozzdjaruldsiat minden
program sikeréhez!

10. Unnepeld meg rendszeresen a csoport ered-
ményeit! (forrds magyar nyelven: Anderson,
1992: 61. o., eredetiben: Kouzes — Posner,
1987).

(9

Kouzes és Posner kozép- és fels§ vezetSkre végez-
te el kutatdsat. Elméletiikben a szervezeti és az egyéni
szintd dralakito vezetdi hatds egyardnt fontos szerepet
kap, szintén hangsilyos benne a vezet§ onképzése,
sajat fejlédése, ,,atalakuldsa”. A szerzGk a bemutatott
magatartdsokat nem specidlis képességli vezetSk hét-
koznapokbdl kiemelkedd tetteiként expondljak, hanem
a sikeres vezetsi tevékenység USA-ban és egyes mds

kultirdkban mi(ikodds, 1étezd gyakorlataként.

Jovoképalapii vezetés

Az ,4j vezetési” felfogds fontos dsszetevlje (egyes
szerz6knél: aspektusa) a ,,jov6képalapi vezetés”. Ki-
alakuldsa Nanus munkdja nyomédn a kovetkez$ alap-
gondolathoz kothetS: a vezetésnek tudatos tervezéssel
kell a menedzsment és szervezet céljait szolgdld jovo-
kép létrehozdsat elGsegiteni, vagyis nem szabad meg-
elégednie azzal, hogy a véletlen, illetve a koriilmények
spontdn hatasai hatdrozzdk meg a jovSkép kialakulasat,
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érvényesiilését. Nanusndl a ,,jovSképcentrikus vezet a
jelen helyzethez hozzédadja a jovo vildgos és kénysze-
rit§ képét, és annak megértését, hogy mit kell tenni a
megvaldsitas sikere érdekében” (Nanus, 1992).

Yukl a jovSképpel foglalkozd, egyébként kiilonbozs
elméleti irdnyzatokhoz tartoz6 szerz6k munkdit 6ssze-
gezve a jovOképformadlds tennival6i kozott az aldbbia-
kat tartja legfontosabbnak: a f6bb érintettek bevondsa,
sz€les korben vonz6 stratégiai célok azonositasa, a ko-
rabbi ideoldgidk megdrzendd elemeinek meghatdroza-
sa, a jovSkép alapvets (kulcs) kompetencidkhoz valé
kapcsolédasanak bemutatdsa, hitelességének felméré-
se, valamint folyamatos értékelése és finomitdsa (Yukl,
1998: 445-447. 0.).

Aleadership alapvetd jellemz6i kozott kezeli a jove-
képpel val6 kapcsolatot Schermerhorn. Felfogasa sze-
rint korunkban a vezetést gyakran a jovSképalkotdssal
tarsitjadk. (Ugyanakkor a jovSképalapui megkdozelitést
kifejezetten nem sorolja be egyik leadership irdnyzat-
ba sem.) Néla a vizi6 nem mds, mint ,,egy jovGalla-
pot, melyet azért akarunk létrehozni vagy elérni, hogy
javitsunk a jelen helyzeten”. Ramutat, hogy az elérni
kivant jov6 képének megalkotdsa még nem elég. Az
igazan kival6 vezetSk rendkiviil hatékonyak a jovEkép
cselekedetekké formdldsdban. E munka legfontosabb
OsszetevGi: vildgos jovOkép birtoklasa, az elképzelés
kommunikalasa, valamint az emberek motivalasa, ins-
pirdldsa a cél mindennapi munkdban torténd megvalo-
sitdsdra. Hiszen az elképzelés ad értelmet az emberek
munkdjinak, és teszi méltova, értékessé magat a tevé-
kenységet (Schermerhorn, 2008: 323. o.).

Mullins megfigyelése szerint is korunkban a veze-
tés fogalmat egyre inkdbb Osszekapcsoljak a jovEkép-
alkotdssal. A jovSkép nélkiilozhetetlen funkcidja az,
hogy azonosuldsi lehetdséget biztosit a munkatdrsak
szamdra. Megkozelitésében a jovOképalapi vezetés-
hez szorosan hozzatartozik a vezet6nek az a szandéka,
hogy j6 kapcsolatban legyen beosztottaival. A jovSkép
centrikussdg néla egyben inspirativ vezetést is jelent
(Mullins, 2007: 382. 0.).

Kahan (2006) megéllapitja, hogy a jovGképalapu
vezetés végsd soron a teljesitményrdl szol, mégpedig
olyan célallapotrdl, amely megfoghaté eredményeket
és mély személyes megelégedettséget nyujt a szerve-
zetben résztvevSk szamara (Mullins, 2007: 384. 0.).

Goffee és Jones (2006) is ramutatnak, hogy a jovo-
képalapti vezetés egyre lényegesebb szerepet jatszik a
szervezeteknél. Fogalmazasukban a jovGkép hivatédsa:
betdlteni a tradiciondlis szervezeti szerepek kitiresedé-
sével keletkezd tirt. Ugyanis a jov6kép az, amely kijelo-
li a munkatdrsak helyét a modern szervezetben, s amely
céltudattal ruhazza fel ket (Mullins, 2007: 384. 0.).
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Szolgdlo (beosztottcentrikus) vezetés

Daft az ,,ij vezetés” elméletei kozé sorolja a szol-
gdlo vezetést. Meghatdrozdsdban szolgdlé vezet§ az,
aki egyszerre tevékenykedik a beosztottak igényeinek,
céljainak beteljesiilése és a szervezet atfogd kiildetésé-
nek megvaldsitisa érdekében. A szolgdl6 vezetés gon-
dolata szerinte arra a feltételezésre épit, hogy a ,,mun-
ka legaldbb annyira van a dolgozé fejlédéséért, mint
amennyire a dolgozé a munka elvégzéséért”. A szolga-
16 vezetés célja az, hogy a dolgozdk magasabb rendid
sziikségleteit hozzakosse a munkdhoz, és 6sszekdsse az
atfogébb célokkal, a szervezet kiildetésével. Mint irja,
ez a megkozelités kiilondsen hasznos a tanuld szerve-
zetekben, ahol nélkiilozhetetlen a kovet8k kreativitasa,
teljes odaaddsa €s természetes tanuldsi igénye (Daft,
1997: 517. 0.).

Schermerhorn a jovékép vonulathoz hasonldan, ki-
emelt helyen, a leadership alapvetd jellemz&i kozott
targyalja a szolgdlo vezetést, de ezt az elméletet sem
koti specifikusan egyik leadership irdnyzathoz sem.
Greenleaf és Spears (1996) nyomén bemutatja, hogy a
szolgald vezetés ,,a kovetSkre Osszpontosit, és elkote-
lezetten kivan segiteni masoknak munkdjuk elvégzésé-
hez”, mert ,,az intézmények erGsebbek, ha az elképzelés,
az dlom van elGtérben, és a személy, a vezetd ennek az
dlomnak a szolgdjaként szerepel” (Greenleaf — Spears,
1996, hiv.: Schermerhorn, 2008: 323. 0.). A szolgild
vezetés azt feltételezi, hogy a hatalom nem ,,zér60ssze-
gl a szervezetben. Ez a felismerés maga is hozzdjarul a
szervezet erejének (hatalmédnak) novekedéséhez.

A szolgdlé vezetés elméleti alapkérdése ebben a fel-
fogédsban: ,ha vezetésrdl beszéliink, ki a fontosabb, a
vezetS vagy a kovetSk?” A vilasztol fiiggben lesz va-
laki a szolgal6 vezetés képviselGje. Ennek a vezetési
felfogdsnak a kdzéppontjdban az empowerment/felha-
talmazas all. A felhatalmazas hatalomhoz és befolyas-
hoz segiti a beosztottat a szervezetben. A felhatalmazas
OsszetevGi: informacid, felelGsség, hatdskor, bizalom
(dontési és cselekvési Onallosag) nydjtdsa a munkatar-
saknak. A vérhaté eredmény: elkotelezettség és magas
minGségd munka.

Lussier és Achua szorosan a karizmatikus és az at-
alakit6 vezetéshez mint f6 gondolati kerethez kapcso-
l6d6an targyalja a szolgalé vezetést. Meghatarozasuk
szerint e vezetési felfogds 1ényege: sajat onérdeken
tilmenden szolgdlni a vezetettek sziikségleteinek ki-
elégitését, azok szakmai és személyes fejldésének
tdmogatdsa 4ltal (Lussier — Achua, 2007: 328-329.
0.). Kiemelik a vezet§ hatarozott moralis dontését e
koncepci6 kovetésénél. Példaként nagy torténelmi sze-
mélyiségeket emlitenek, mint Gandhi, Martin Luther
King, Nelson Mandela.
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Lussier és Achua kiilonbséget tesz szolgdld vezetés
(,,servant leadership”) és ,,stewardship” (eredeti jelen-
tésben: intézkedés, safarkodas) kozott. Mig a szolgald
vezetés specifikusabban kot6dik a vezet6 személyes
onzetlenségéhez, emberszeretetéhez és a munkatar-
sak szellemiségére akar hatni, addig a stewardship 1é-
nyegében a fentebb emlitett ,felhatalmazds” foga-
lom koré épiil. Vagyis utobbi nem mds, mint olyan
munkatéarscentrikus vezetés, ahol a vezet§ dontési és
kontroll-lehetdséggel ruhdzza fel a munkatdrsat. Lé-
nyegi 0sszetevdi: a vezet§ és beosztott kapcsolatara az
észlelt egyenlGség jellemzd, a vezetS ,helyzetbe hoz-
za a beosztottakat”, vagyis decentralizalt, team mun-
kamodban folyik a tevékenység, a megndvelt munka-
tarsi felelGsség teljesitményardnyos elismeréssel jar,
s mindezek hatdsdra a szervezeti tagok a jovGképpel
azonosulva, elkotelezetten tevékenykednek (Lussier —
Achua, 2007: 328-331. 0.).

Erzelmi intelligencia megkozelités

Az érzelmi intelligencia megkozelités tobb alap-
mivét ismerhetjilk magyar kiadasbdl is (Goleman,
Boyatzis és McKee munkdi). Az érzelmi intelligen-
cidban mutatott kival6sdg Goleman szerint biztositja
annak esélyét, hogy valaki elsajatitsa a — sikeres mun-
kdhoz az 1Q-ndl altaldban fontosabb — érzelmi kom-
petencidt. A vezetSi tevékenységben kiilonosen hang-
sulyos az érzelmi intelligencia szerepe. Az érzelmi
kompetencia 1ényege ,,két alapvets képesség: az em-
pdtia, amely magéban foglalja masok érzelmeinek fel-
ismerését, és a szocidlis készségek, amelyek az érzel-
mekkel valé miivészi bandsmaddot jelentik” (Goleman,
2002: 52-53. 0.).

Ez a két alapvetd képesség két kompetencidban fe-
jezd6dik ki, a személyes €s a szocidlis kompetencidban.
A személyes kompetencia részei: az éntudatossag (self-
awareness), ezen belill az érzelmi tudatossdg, pontos
onértékelés és Onbizalom, az Onszabalyozds (self-
regulation), amely az dnkontrollbél, megbizhat6sagbodl,
lelkiismeretességbdl, alkalmazkoddsbdl és innovéci-
6bdl all, a motivdacio, ide tartozik a teljesitménymoti-
vacid, az elkotelez6dés, a kezdeményezSkészség és az
optimizmus. A szocidlis kompetencia részei: az empa-
tia, ezen beliil masok megértése, masok fejlesztése, kli-
enskOzpontisag, a sokszinlség értékelése, a politikai
tudatossdg, valamint a tarsas készségek, amelyekhez
a befolydsolds, a kommunikécid, a konfliktuskezelés,
a vezetés, a valtozasok katalizaldsa, a kapcsolatépités,
az egyiittm(ikodés és a csapatszellem sorolandé (uo.:
60-61. 0.).

Goleman érzelmi intelligencia (EI) elméletre alapo-
zott kutatdsa hat vezetési stilust azonositott, amelyek
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koziil mindegyiknek lehet elérevivé szerepe. Ugyan-
akkor egyes stilusok, mint a kényszerit§ és el&ird,
mikdzben elénydsek a kritikus helyzetek, problémas
beosztottak kezelésében, illetve a gyors eredmények
biztositdsdban, egyuttal kdrosan érintik a munka at-
moszférdjat, csokkentik a rugalmassagot és a munka-
tarsak elkotelezettségét. A tovabbi négy stilus (tekin-
télyalapi/mobilizdld, ,,emberbardt”, demokratikus és
edzGi-fejlesztd) konzisztensen pozitivan hat mind a
klimara, mind a munkahelyi teljesitményre (Goleman,
1998).

DuBrin attekinté munkéjiban sajatosan a tulajdon-
sdgelméletek targyaldsaba illeszti be az érzelmi intelli-
gencia megkozelitést. Ezt Golemannak azzal a felfede-
zésével indokolja, mely szerint a hatékonyabb vezetSk
egy lényeges tulajdonsdgukban kozosek, mégpedig
abban, hogy magas szint{ érzelmi intelligencidt mutat-
nak, azaz rezonansak. Ramutat arra, hogy Golemannal
a kiiszobkompetencidk (IQ, technikai készségek, kép-
zettség, elemzGi kivalésag, innovativitds stb.) az EI
nélkiil nem elégségesek a kivalésaghoz. S6t olyan
vezetdi pozicidkban, ahol a technikai készségek elha-
nyagolhatdk, illetve dltaldban magas szintd vezet6knél,
kiilonosen jelentGssé valik az érzelmi tényezdegyiittes
hatasa (DuBrin, 2004: 43-44. o.).

Buchanan és Huczynski a stilusok kontextusfiig-
gbsége miatt az érzelmi intelligencia megkozeli-
tést a kontingenciairdnyzathoz soroljdk (Buchanan
— Huczynski, 2004: 738-739. o.). Kiemelik, hogy
Goleman interpreticiéjdban a vezetd a hat stilus kdzott
rugalmasan tud véltani, a szituicié jellemz6 igényei
szerint. Példaul a fenti négy (a 1égkdrre és a teljesit-
ményre egyardnt pozitivan hatd) stilus kedvezd kor-
nyezeti konstellacidi a kovetkezdk:

— tekintélyalapd — 1j jovokép, hatdrozott irdnyitas
sziikségessége,

emberbarat — sérelmek orvoslasa, motivalas
stresszteli szitudcidkban,

— demokratikus — konszenzus épitése, hozzajarula-
sok nyerése a beosztottaktol,

edz6i — teljesitményjavitds, ersségek fejlesztése.

Az érzelmi intelligencia megkozelitést nem sorol-
ja sem a hiarom alapvet§ irdnyzathoz, sem az ,,ij ve-
zetési” paradigma tanaihoz Schermerhorn, hanem azt
a vezetésfejlesztés aktudlis témakorei kozott tiinteti
fel (Schermerhorn, 2008: 333. 0.). ElsGsorban Daniel
Golemanra hivatkozik mint a felfogds reprezentativ
képviselGjére. Kiemeli az elméletnek azt az eredmé-
nyét, hogy ,,a kivdléan teljesitd vezetSk hatékony-
sagat anndl inkdbb az érzelmi intelligencia magya-
rdzza, minél magasabb vezetési szintrél beszéliink”
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(Goleman, 1998). Szintén fontosnak tartja Goleman
véleményét arrél, hogy az emociondlis intelligencia
tanulhaté.

sksksk

A személyes vezetés egyes kortirs elméleteinek
rovid bemutatdsa alapjdn is megdllapithatd, hogy a
specifikus sajatossdgok mellett jellemzdnek tekinthetd
a tanok kolcsonhatdsa, helyenkénti szoros Osszefiig-
gése. Ennek kapcsan visszautalhatunk a karizmatikus,
a transzformdcids és a jovokép felfogéas tobb ponton
emlitett fogalmi €s osztilyozasi atfedésére. De szem-
betlin6k a kapcsoléddsok az elSbbiek és a szolgdlo
vezetés kozott is. A karizmatikus vezetés ,bizalom”
és ,,magasabb célrendszer” Osszetevije a szolgdlo ve-
zetés gondolati magjdhoz is kothets. A ,tranzakciét”
meghaladé ,,transzformdacié” a szintén szolgdlo veze-
tési ,,gydztes-gySztes” (a ,,zE€rd szumma” modellt meg-
haladé) gondolat egyik megtestesiilési mddja lehet (a
transzformadci6 ilyen értelmezésérdl bGvebben 1. a je-
len tanulmdany kovetkezs részét). Végss soron az olyan
gyakran visszatér§ fogalmak, mint a magasabb rendd
célok, elkotelezettség, karizma, jovokép, a személyes
motivumok differenciéltsdga, érzelmi komponensek,
empdtia, egyes szocidlis készségek, empowerment,
véltozasorientaltsag, illetve rokon értelmezéseik, nem-
csak az uj, illetve szolgdlo vezetést kotik 0ssze, hanem
jelzik az Osszes targyalt elmélet kozosségét az emocio-
ndlis intelligencia felfogéssal.

Mikozben egyes tovabbi, specifikusabb kapcsolo-
ddsokra szintén a transzformativ vezetéssel b6vebben
foglalkozd, kovetkezd részben szeretnék utalni, mar
ezen a ponton, a személyes vezetés kialakuldsdnak és
kortérs fejleményeinek attekintését befejezve utalnom
kell arra, hogy a kortars elméletek nemcsak kitagitjak
vezetési felfogdsunkat, hanem bizonyos fokig integra-
16 szerepet is betoltenek, illetve segitenek egységben
l4tni a vezetés korabbi, torténeti megkozelitéseit. Ne-
vezetesen, mai kornyezetiinkben mutatjdk be, hogy a
leadership nem mads, mint a vizsgélt klasszikus kom-
ponensek — a viszonylag nehezen véltoztathat6 sze-
mélyes vezetSi vondsok, a bizonyos fokig tudatosan
vélaszthaté magatartdsok és a kovetSi és egyéb szi-
tudcios paraméterek — egyfajta komplex, Osszefiiggd
rendszere (Yukl, 1998: 10-11. o.; Nemes, 2003: 232.
0.; Buchanan — Huczynski, 2004: 745. o.; Tolbert —
Hall, 2009: 92. o0.). Ennek a felfogdsnak a jegyében
térek rd e tanulmany mdasodik fejezetében a transzfor-
mécids vezetés részletesebb kifejtésére, kiilondsen a
Htranszformdcié” célja, jellege és kontextudlis érvé-
nyessége bemutatdsdra, valamint a gyakorlati alkal-
mazas kiemelt problémadinak taglaldsara.
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