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A tanulmany masodik része kibontja az atalakité vezetés és a megel6z6 elméleteknek tobb, az els6 rész-
ben még nem érintett osszefiiggését. Ezt kovetden meghatarozott dimenziok mentén atfogé értékelést
nytjt a transzformativ vezetésrél. Kitér az atalakulds hangsilyara (,,emberek” és/vagy ,,szervezet?),
az ,,atalakit6” jelzo értelmezésére, a tanok iddbeli relevancidjara, a transzformacio céljara, értelmére, a
vezetGi onfejlesztés szerepére, valamint az alkalmazas lehetséges szervezeti szintjeire. Foglalkozik a té-
makorhoz kapcsolédé tilzottan lesziikité vagy altalanosito, egyoldald, elitista stb. értelmezések csapdai-
val. Megyvilagitja, hogy a ,,transzforméacidos” paradigma (mint a ,,tranzakciéfelfogas” ellentétparja) nem
zarja ki a reciprocitas tételezését a vezetési viszonylatban. Gyakorlati szempontbdl felveti az alkalmazas
determinaltsagat, érdekkonstelliciéinak meghatarozottsagat. Figyelmeztet a rosszindulati alkalmazas,
a kiragadott vezetési eszkoz- és hatiselemekkel valé visszaélés silyos veszélyeire, valamint a téves/hia-
nyos felhasznalds problémaira, majd érvekkel szolgal az autentikus vezet6i alkalmazas sziikségszertisége

és lehetdségei mellett.
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A tanulméiny els§ fejezetében elmondottak alapjan
l4that6, hogy korunk egyes vezetési elméletei kozott
a transzformativ (4talakitd) vezetés tobb szempontbol
reprezentativ szerepet tolt be. Szdmos definicié 0sz-
szegzéseként atalakito vezetd az, aki a befolydsol4si fo-
lyamatban a sajat fejl6dését, az értékeket, a jovoképet,
a kozos célokat és mércéket, az egyéni motivumokat, a
vezet6i emociondlis-szimbolikus-karizmatikus hatdsokat
és a felhatalmazast helyezi el6térbe a kovetSk fejlédése,
igényszint- és elkotelezettség-novekedése, ezaltal a sziik-
séges valtozasok létrehozdsa érdekében (Fehér, 2004).
A megkozelitésr6l mar az eddigiekben jeleztem,
hogy atfog mas kortars elméleteket, legjellemzSbben
a karizmatikus és a jovékép-felfogdst, valamint jelen-
t6s empirikus megalapozottsdggal, elméleti kidolgo-
zottsaggal rendelkezik. Nyitottsaga nagyfokd, szaimos
kulcsfogalomban taldlkozik mas megkozelitésekkel,
vagy kozel 4ll azokhoz. Nem elhanyagolhat6 parhuza-
mok vonhatok kozte és az érzelmi intelligencia vezetési
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elmélete kozott, példaul az elsé fejezetben mar emlitett
emociondlis vonatkozdsok, egyes karizma jellemzdk, a
személyes megkozelités, masok fejlesztése, a valtozas-
orientéltsag stb. hangsilyozdsdban. Amint arrdl szintén
sz0 volt, tanitdsa egyes mozzanatokban 6sszecseng a
szolgdlo felfogds kiinduldpontjaival, céljaival, felfoga-
séval is.

Az atalakit6 felfogds ismertségéhez, elfogadottsa-
gdhoz és a hozzd nemegyszer kapcsolddé vitdkhoz a
szakirodalmi forrdsokon kiviil nagyban hozzdjarultak
a gyakorl6 vezetdk, tandcsadok kiilonbozs szerveze-
ti, oktatasi és szakmai forumokon, médiacsatornakon
terjedd nyilatkozatai, hitvallasai. Szerepet jatszottak
és jatszanak azok a tulajdonitdsok is, amelyek az
egyes cégeredmények (vagy kudarcok) és a vezetGi
tevékenység kozotti feltételezett kapcsolatokat ki-
sérik. Dolgozatom jelen részében ennek az elméleti
vonulatnak a helyével, jellegzetességeivel kivanok
b&vebben foglalkozni.
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Az elméleti el6zmények és az atalakit6 vezetés

sagelméleti, magatartdsi és kontingenciamegkdzelités)
viszonylatdban. Ennek keretében foglalkoztam azzal a
kérdéssel, hogy mi kiilonboztette meg altaldban az ,,dj
vezetést”, illetve a lényegét képezd atalakité vonula-
tot a kordbbi felfogdsoktdl. Ugyanakkor, az dtalakitd
elmélet specifikus elemzésére térve, sziikségessé valik
az el6zményekkel valé kapcsolat egyes tovabbi kér-
déseinek felvetése. Ennek keretében bGvebben szdlni
kell nemcsak arr6l, ami elvdlasztja az djat a kordbbi
felfogdsoktdl, hanem arrdl is, ami Osszekoti az egyes
elgondoldsokat.

Az dsszefiiggések érzékeltetésére Yukl (1998: 340.

0.) visszanyul a 60-as évek egyes elméleteiig. Szerinte | 243.0.). A mds alapvets elméletekhez — a magatartdsi/

, e 2 z . 991 [ H . . 2~
az atalakit6 vezetési ,.empowerment” (= ,.felhatalma- - stilus megkozelitéshez és a kontingenciafelfogashoz

zés” atfogo értelemben; quasi ,.felelOsségkiterjesztés  _ (1,644 kapcsolatok témdjdban fontos megismerked-

+ hatalomatruhazdas + fontossagtudat-novelés”) és
~ownership” (= sajdtom-érzet”) kategdridkban jol
visszatiikroz6dnek a kordbban Argyris, McGregor
vagy Likert munkdiban leirt ,hatalommegosztas”,
,kolcsonos bizalom”, ,.részvételen alapulé dontésho-
zatal”, ,,munkaélet-mindség” és ,,tdmogaté kapcsolat”
fogalmak. Az atalakité vezet§ viselkedései sokszor
azonosithatok a megel6z6leg mar értelmezett haté-
kony vezetési jellemz&kkel. Példaul a ,,személyes
megkozelités” (,,individualized consideration”) ma-
gatartdsjegy felfoghat6 tgy is, mint a kordbban meg-
hatdrozott ,,tdmogatd” és ,.fejlesztd” vezetdi magatar-

tdsok kombinécidja.

A korédbbi elméletekkel valé érintkezési pontokra,
. transzformativ vezet6 mégsem tekinthet$ kizardlag a

tobbek kozott McGregor, Peters és Waterman munkas-
sdgdra utal maganak az atalakité vezetésnek tobb kép-
viselGje is, példdul Bennis és Nanus (1996: 23. o.), il-
letve Anderson. Anderson szerint mar maga McGregor
is az ,,0j iskolat” képviseli annyiban, amennyiben azt
vallja, hogy ,,az emberek természetiiknél fogva érde-
keltek és ontevékenyek, a vezetS feladata csupan az,
hogy a szervezeti kornyezetet oly moddon alakitsa,
hogy hasznositani lehessen a dolgozdk belsé érdekelt-
ségét a szervezeti célok elérése érdekében”. Anderson
tobbek kozott ravilagit Ouchi elterjedt ,,Z2” elméleté-
nek az dtalakité vezetéssel vald kapcsolatdra. Megél-

lapitja, hogy a ,,Z” elmélet , kiveszi a reflektorfénybsl
az egyént”, mert ,,az embert a csoport, a szervezet és
annak a kultirdnak a keretei kozé helyezi, amelyik-
ben él. Az embereknek értéktudatot, jelentGséget ad,
amely a szervezet egészének teljesitményéhez kots-
- rugalmassdg, a magas teljesitmény batoritdsat.

dik.” (Anderson, 1992: 41. és 34. 0.)
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Fontos felvetni azt is, hogy az 4atalakité vezetés

- jovokép-centrikussdgdban visszatiikrozdik a szoci-

Atranszformatiy felfogds, minta .New Leadership”pa-41pszicholégia korai ,folérendelt cél” koncepciGja.
radigma része, kialakuldsanak indokait korabban érin- . Muzafer Sherif példdul nevezetes oklahomai didktd-

tettem a vezetés harom alapvets iranyzatanak (tulajdon- . bori kisérletében kimutatta, hogy a megosztott cso-

portokndl eltlinik az ellenségeskedés, amikor a cso-
portok egy irdnyt kovetnek a folérendelt célok elérése
érdekében, feltéve, ha a célok redlisak, és kihivast
jelentenek minden résztvevd szdmdra (Sherif et al.,
1961).

Ami az 4talakité vezetés és a kordbbi f6 vezetési
irdnyzatok Osszefliggéseit illeti, talalhaté olyan szer-
73, aki a — sziiken értelmezett, a munkatarsak kozvet-
len befolyasoldsdnak kontextusaban vizsgalt — dtala-
kit6 elméletet sajatos stilusjegyei (tranzakciokots és
transzformativ viselkedések) miatt egyenesen a maga-
tartdsi irdnyzathoz sorolja (Példaul Dessler, 2002: 242—

nlink az 4talakité irdnyzat reprezentativ képviseldje,
Bass és szerzdtarsa allaspontjaval.

Az elméleti kapcsolatokra utalva Bass és Avolio
ramutatnak a transzformativ viselkedésben (stilus-
ban) rejld kifejezett rugalmassagra. Kifejtik, hogy az
atalakité vezetés sziikség szerint lehet direktiv vagy
részvételi, demokratikus vagy autokratikus, elitista
(a kiemelkedS szereppel €16) vagy nivelldlo (,,kozii-
letek valé vagyok™ szerepet megtestesits) stilusi. Vé-
leményiik szerint a transzformativ vezetést félreértés
altaldban elitizmusnak vagy antidemokratizmusnak

- cimkézni, mikdzben szerintiik éppigy el6fordul, hogy
. Osszekeverik a demokratikus, participativ vezetés-

sel. Marpedig, ha az utébbi gyakran jellemz§ is rd, a

demokratizmus képvisel§jének, mivel eszkoztaraban
szerepel a direktiv, tekintélyelvii magatartas is. Bass
és Avolio szerint éppen a kontextustdl fiiggéen le-
het sziikség egyik vagy masik stilus alkalmazasara, s
az atalakité paradigma erre szabadon lehet&séget ad
(Avolio — Bass, 2002: 6. 0.).

Ennek fényében meglepé Buchanan és Huczynski
észrevétele, akik szerint az ,,4j”, ,,atalakit6” vezetG pro-
filjanak keresése egyenesen visszatérést jelent a fulaj-
donsdgelmélethez, és a kontingenciafaktorok bizonyos
mértékd elhanyagoldsat implikélja. De hozz4 kell tenni,
hogy a szerzGparos rogton azt is nyugtazza, hogy ko-
runkra alapvetSen olyan szitudciok jellemzSk, amelyek
az 4talakité magatartdst igénylik: mégpedig a részvétel
és a jovekép hangsulyozdsat, az inspirdciot, az elkote-
lezettség kiépitését, illetve a kezdeményezSkészség, a

VEZETESTUDOMANY

14

XLI. EVF. 2010. 4. SZAM / ISSN 0133-0179



Tovabblépve, majd dltaldnositva gondolatmenetii-
ket, végiil Buchanan és Huczynski arra — a jelen ta-
nulmany els6 részében mdr jelzett — kovetkeztetésre
jutnak, hogy az 4talakité vezetés bizonyos értelemben
taldlkozasi szintere a huszadik szdzad harom megel6z6

vezetési irdnyzatdnak. Hiszen képviselGjének egyszer-
re kell megtestesitenie 1ényeges rulajdonsdgokat (bir-
jon adekvat személyiségjegyekkel, megjelenéssel stb.),
megfeleld stilust kell képviselnie (legyen gondoskodd,
inspirativ, jovSképpel bird, etikus, kockazatvallalo), és
utébbit a kontextusnak megfelelGen alkalmaznia (sti-
lusa legyen konzisztens azzal a kornyezettel, amely
ellenséges, gyorsan valtozik, s amely megkoveteli a
szervezeti formdk rugalmassagét, a tuddsmunka moti-
vacidjat, a tanuld szervezet kifejlesztését) (Buchanan
— Huczynski, 2004: 743-745. o.).

A transzformativ felfogas jellege

bol az aldbbiakra szeretnék kitérni:
1. az 4talakulds hangstlyédra (,,emberek” és/vagy
,szervezet”?),
2. az ,atalakit6” jelzd (illetve ehhez kapcsoléddan
az ,,atalakulds” fogalom) értelmezésére,
az atalakito vezetés idGbeli aktualitdsara,
az atalakitds atfogébb céljara, értelmére,
a vezetdi Onfejlesztés szerepére,
az alkalmazas lehetséges szervezeti szintjére.

SAINAIE

Az dtalakulds hangsiilya

Az dtalakité vezetés egyfeldl olyan folyamat, amely !
az egyén bizonyos jellemzSinek befolydsoldsira, meg-
véltoztatdsara irdnyul. Ilyen értelemben kdzéppontjdban
az értékek, az erkolcs, a méreék és a hosszu tavi célok all-

nak. Az 4talakit6 vezet6 felméri a vezetettek (angolszdsz
megfogalmazdsban iizenetértéktien: kovetSk/followers)
motivumait, sziikségleteik kielégitésének eszkoze-
it. Hozzdjuk a maguk emberi teljességében viszonyul
(... treating them as full human beings”) (Northouse,
2001: 131. o.). Masfeldl az elmélet hangstilyt helyez a
szervezeti szint{ dtalakitdsra is: ,,az atalakité megkozeli-
tés... leirja, hogy a vezet6k miképpen kezdeményeznek,
fejlesztenek ki és valésitanak meg jelentds valtozasokat
a szervezetekben” (Northouse, 2001: 144. o.).

A magyar szakirodalomban Szintay az &talakitd
vezetGt az innovacié hordozdjanak tekinti. Ennek kap-

csén, D. Hurst nyomdn, értelmezi a kreativ vezetést -
(amely a stratégiai és kiildetési vezetés egyiittese), majd -
— kritikdra bocsatja otleteit, és a kritikat el is fogadja,

- — képes mdsokat magédval ragadni, van karizmdja”

utébbit magaba foglalé jelleggel mutatja be a globalis
vezetési szemléletet. Mint irja: ,,a globdlis vezetés...

kozéppontjdban az egész ember 4all..., céljat tekintve
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az un. kemény tényezGk (nyereség, forgalom, likvidi-
tds, mindség stb.) megtartdsa mellett kiemeli a puha
tényezdket is (mint identitds, integritds, szocidlis ener-
gia, szellemi rugalmassig, kornyezetorientdcid, kor-
nyezetvédelem, emberi mikro- és makrokultira stb.).
A globdlis vezetés céljat az emberi jelen és jovE meg-
teremtésére valo torekvésben jelolhetjiilk meg, amelyet
alapvetGen az emberi kapcsolatokra, a beosztottakkal
val6 lelki kontaktusokra és kotGdésekre épitve ér el”
(Szintay, 1992: 36-37. 0.).

Szintay az 4talakitds céljat tekintve mas helyiitt ki-
fejezetten elStérbe helyezi a szervezeti aspektust. (,,Az
atalakitd vezetd akcidteriiletét tekintve mindenképpen
a strukturdlis véltozdsokat kezdeményez$§ és végre-
hajtaté vezetS... A struktira dtrendezésének egyik {6
inicidldja a kiildetési, stratégiai szemlélet és igényes-
ség” [Szintay,1995: 5-6. o0.].) Ugyanakkor azt is jelzi,

- hogy nagyon sok forrds az étalakité vezetSt az emberi
- szempontok (szervezetfejlesztés, csapatépités, kom-
A transzformativ vezetés 6sszefoglalé jellemzése célja-

munikécid, problémamegoldas, konfliktuskezelés stb.)
alapjan kozeliti meg (Szintay,1995: 5-6. o.).

Szintay értelmezései is megerdsitik Northouse sza-
momra is mérvadé dllaspontjit, mely szerint a transz-
formacids vezetés egy Osszefoglald elnevezés a vezetési
jelenségek széles korének leirdsara, melybe beletartoz-
nak mind a személyes szint{i befolydsolasi, mind pedig
a teljes szervezetek — vagy akdr kultdrdk — dtalakitdsdra

irdnyul6 igyekezetek (Northouse, 2001: 131. o0.).

Az ,,dtalakito” jelzd értelmezése

Elmondhatd, hogy a targyalt elméletben az dtala-
kito jelz8 1ényegében a vezetSi magatartas jellegére, s
kevésbé az atalakitds iizleti-szervezeti tartalméra vo-
natkozik. J6l szemlélteti a magatartdsi mozzanat fon-
tossagdt Szintay, aki Hitt, Bennis és Nanus munkai
alapjan az alabbi Osszegzést készitette.

Az atalakité vezetd:

,— a valtozast baratnak tekinti,

— hatalmi eszkozeit timogatdsra hasznalja,

— tor6dik a valtoztatds logikai és lelki vonatkozdsai-
val,

— megteremti a valtozdshoz sziikséges 1égkort €s fel-
tételeket,

— a valtozast onmagdra nézve is kotelezének ismeri el,

— a valtoztatas élére all, annak Gszinte »zdszlovivlje,

- — nem erGlteti, hanem el&segiti a valtozast,

— képes megszabadulni a régi eszméktdl és mas elkép-
zelésektdl, képes megbaratkozni és kisérletezni,

(Szintay, 1994: 490-491. o.).
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A magatartdsi mozzanatot azért kell hangsilyoz-
nunk, mivel az ,atalakit6”, ,,dtalakitds” kifejezés haj-
lamos elShivni egy olyan értelmezést, amelyben fel-
oldédik a leadership specifikum. El6fordul, hogy az
atalakité vezetést osszetévesztik a ,,véltozasi folyama-
tok komplex szakmai irdnyitdsaval-lebonyolitdsaval”,
amely pedig a viltozdsmenedzsment feladata’.

A szakirodalomban a valtozas-,,menedzsment” mel-
lett megjelenik a véltozas-,,vezetés” fogalom (példaul
Kotter munkdssdgaban, lasd 1990, 2002). A valtozas-
vezetési felfogds a ,,valtozdsmenedzselés’-hez képest
értelemszertien a véltozasok sajatos human befolyédso-
lasi eszkozeit helyezi elGtérbe. Ennek a megkozelités-
nek a lényegét Kotter és Cohen ugy foglaljdk ossze,
hogy a véltozasvezetésben (,,change leadership”) az
eddiginél nagyobb hangsilyt kell helyezni a ,,latom-
érzem” tipusd, magatartdst befolydsold faktorokra az
»elemzem-gondolom” jellegd tényezSk mellett (Kotter :
— Cohen, 2002). A

A viltozasvezetés fogalmat tekintve logikusan ad6-
dik a kérdés: mi kiilonbozteti meg az atalakité vezetésta
vdltozdsvezetéstol? A kiilonbség ugy adhaté meg, hogy
mig az dtalakito vezetés inkabb a véltoztatas generikus
aspektusait hangsilyozza, a vezetSnek a beosztottj ai
és a cég iranyaban dltaldban képviselt felfogdsit, mu-
tatott magatartdsat irja le, addig a vdltozdsvezetésnél
egyes konkrét valtozasok keriilnek fékuszba.

Az dtalakito vezetés idobeli aktualitdsa

Bér az atalakité vezetés adott torténelmi-gazdasagi
koriilményekre valaszul jott létre, hivatasat sziken ér-
telmeznénk, ha csupan egy konkrét korszak, vagy azon
beliil is bizonyos szervezeti helyzetek véltozsi felada-
tainak teljesitését varnank el t6le. Ebbdl a szempontbdl
is érvényes az a fentebbi megéllapitds, hogy az elmélet-
ben az ,atalakitds” generikus értelmezésben szerepel.
Vagyis az elmélet alkalmazdsa nem sziikithet6 le akar egy
meghatdrozott, relative rovid gazdasagi korszak sajatos
,,valtoztatdsi” tennivaldira, akar a szervezeti életciklus
egy bizonyos fejlddési fazisa jellegzetes transzformaci-
6s munkdlataira. A rendelkezésre all6 irodalmak ennél
altaldnosabb interpretdcidt és alkalmazast sugallnak.
Ugyanakkor figyelembe kell venniink azt az altaldnos
elvet, hogy maga az 4talakité felfogds alkalmazdsanak
lehetGsége, illetve ésszertisége, hatékonysdga mindig
fiigg a relevans kornyezet komplex feltételrendszerétdl.

Az dtalakulds dtfogobb célja, értelme :

Az dtalakulds értelmét tekintve az elméletben meg-
taldlunk mind 4tfogobb, elvi szempontokat (példaul
Burns — ,,emberkdzpontisdg”, ,,egyenld bandsméd”,
,.szabadsdg”, ,igazsdgossdg”, ,,béke”), mind pedig a
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szervezeti célrendszerhez pragmatikusabban kapcso-
16d6 magyarazatokat (példaul Bennis és Nanus — ,,a
dolgozdi sziikségletek és vezet6i megértésiik kol-
csonhatasanak biztositdsa”, ,,a vallalat é€s az alkalma-
zottak kozo0s tarsadalmi felelGsségének megélése”).
Osszességében az 4tfogébb atalakuldsi szempontok a
szakirodalomban inkdbb megalapozzik, tdmogatjdk,
mintsem héttérbe szoritandk vagy helyettesitenék a
szervezeti (cég- és egyénfejlesztési) irdnyultsagot.
Felmertiilhet a kérdés, hogy nem jellemzd-e egyfajta
normativitds az elméletben és a gyakorlati javaslatok-
ban azaltal, hogy expondlt szerepet kapnak az atalaku-
l4s atfogdbb szempontjai, erkolesi, értékmozzanatai
(a fentieken tul példdul ,belsd igény”, ,tokéletese-
dés”, ,,magasabb erkdlcsi szint”, ,,eszmék és valdsig
kozotti harménia”). Ezekkel kapcsolatban elmond-
hat6 az, hogy részben inkdbb az elmélet induldsanal
jelentek meg, s nem egyforman hangstulyosak a jelen-

~ t6s kutatdsokban; médsrészt, hogy nemegyszer gyakor-

lati (specifikusabb magatartdsi) értelmezést nyernek
a részletesebb kifejtés soran és vezetSi alkalmazasi
javaslatokban. Harmadrészt természetesen ezek a
kategéridk még szlik gazdalkoddsi aspektusbdl sem
tekinthetSk normativ kiindul6pontnak, ha és ameny-
nyiben (tulajdonképpen a vezetdi viselkedés kongru-
encidjan keresztiil) osszefiiggésbe hozhatok a vezetd
befolydsolasi hatékonysdgaval, majd annak gazdasagi
eredményével.

A vezetdi onfejlesztés szerepe az dtalakito
vezetésben

Az atalakité vezetésnek kezdetektSl deklaraltan
fontos eszkodze a vezetdi onfejlesztés, mely hitelesitheti
eszkozeit (az értékek tisztazasa, felmutatisa, magabiztos

- képviselete, vildgos jovikép, célok, mércék érvényesii-

1ésének elGsegitése, a munkatarsak motivumainak meg-
értése, differencialt kezelése, emociondlis, szimbolikus,
illetve karizmatikus hatdsok kifejtése, felhatalmazis), és
elémozdithatja az e mddszerek alkalmazdsdhoz sziiksé-
ges bizalmi szint €s viselkedési kompetencidk megszer-
z€sét és fenntartasat. Szintay osszefoglalé megdllapitasa
szerint: ,,A nagy és Osszetett rendszerek megvaltoztata-
sdhoz elGszor onmagunkat kell megvaltoztatni” (Szintay,
1992: 37. 0.).

Az dtalakito vezetés alkalmazdsdnak lehetséges

- szervezeti szintjei

Mig egyes korabbi értékelések inkdbb a felsd veze-
t6k sajatjaként értelmezték az irdnyzatot, djabban eld-

~ térbe keriil az alsébb szinteken valé alkalmazds kérdése

is. Ma madr a szerzSk éltaldban nem kotik a magasabb
vezetGi beosztasokhoz gyakorldsidt. Méra az elmé-
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let elismeri mind a kivételes adottsdga és formatumd
szervezeti ,Jeaderek”, mind a szervezet dsszes szintjén

megtaldlhaté informalis vezetSk szerepét és fontossa-
gét’ (Buchanan — Huczynski, 2004: 741. o0.).

Az elmélet és az alkalmazas néhany
osszefiiggése

A leadership gondolatkorében kifejezddik az a felfogds,
hogy az ember, mint kiillonleges er6forras, sajatos meg-
kozelitést igényel, egyben tesz lehetvé. Ezt a megla-
tast a leadership egészén beliil is kiilonds hangsillyal
képviseli az atalakit6é koncepcid, amely tagitja és atlépi
a hagyomanyos személyes vezetési elképzelések (ve-
zetG-beosztott tranzakcid) hatarait.

A vezetGi befolyasolds lehet tobbek kozott érdek-,
ész-, érték- és érzelemalapi. A korunkra jellemzd

egyes tendencidk miatt szimos munkaszitudciéban, il-
letve szervezeti helyzetben nehezen kivitelezhetd, illet-
ve nem eléggé hatékony a mas befolyésolasi tényezsk

rendszerébdl kiszakitott, egyoldald, csupan hagyomé-
nyos (ezen beliil esetleg csak financidlis) megegyezés-
re épitd befolyasolds. Ezt figyelembe véve beszél az
atalakité vezetés transzformdciordl, amely egyes szer-
z6knél felvdltja, az Gjabb felfogasokban pedig kiegészi-
ti, illetve integrdlja a tranzakciot.

A tranzakcio-felvdltds, illetve —integrdlds gondola-
ta elvileg teret nyithat olyan kritikdknak, mely szerint
a transzformdcios vezetési koncepcid esetleg elvetné a
viszonossdg, egyenértékii csere meghatirozott vonat-
kozasokban érvényes szocioldgiai, kozgazdasigi ma-

gyarazo elveit, s ily modon az alkalmazdséanél joggal
meriilnének fel rejtett befolyasolasi, illetve tarsadalom-

javité-utdpisztikus szandékok.

A kritikdval szembeni {6 logikai ellenérv az, hogy :

a specidlisan ,transzformdaciés” vezetési eszkdzok
— bar kifejezetten tdg értelmezésben — szintén ,,cse-
reeszkozként” mikodhetnek. Meglehet, mint arra e
tanulmdany is utalt kordbban, az elmélet atyja, Burns
éppen hogy sztiken, elsGsorban a fizetségre, statusra
vonatkoztatta a ,,csere” fogalmat. Mégis, mar 6 maga
is azt mondja, hogy ,,vezetésr6l” fogalmilag csak a
vezetettekkel valé bizonyos foku érdekkodlcsonos-
ség esetén lehet sz6, mig ennek hidnydban ,,vezetés”
helyett — Szintay magyar nyelv{ interpretacidjat ko-
vetve — csupdn ,,csdbitdsrol”, ,,manipuldciérél” vagy

»~diktdtumrdl”, illetve azok adott valfajardl, kombind-
ci6jarél beszélhetiink (Szintay, 1994: 490. 0.). Mdrpe-
dig egyfajta 4ltaldnosabban vett érdekkdlcsonosség,
és az ennek alapjdn kialakulé (akdr Burns dltal nem
wtranzakcionak™, hanem ,.egyiittmtikodésnek” neve-
zett) kapcsolat esetén elvileg (legaldbbis alesetként)
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szamolhatunk viszonossaggal, azaz a kevésbé konven-
ciondlis érdektartalmak egyfajta ,atfogdan értelme-

- zett cseréjével” vezet§ és vezetett kozott.

E gondolat nyomdn a transzformativ vezetés logi-

- kailag elGszor is a ,,csere” fogalom ilyen dtalakitdsd-

P

ra (kibdvitett értelmezésére) tamaszkodhat, ahol ez a
Ltranszformdlt” csere lesz a kerete az ,,4j vezet§” altal
megcélzott dralakitdsnak.

Az igy értelmezett kibdvitett csere 1étrejottének — a
fentebb jelzett cégigényeken kiviili — indoka, tovabba
megvaldsithatésdganak egyik f& feltétele — alapvetSen
a foglalkoztatottak maslowi, herzbergi magasabb rendd
sziikségleteiben (beleértve személyes kiteljesedésiiket,
identitdsuk ,,boviilését”-fejlédését) keresends*. Tobb
ellentmondé globdlis munkaerdpiaci tendencia kozott
megjelenik az is, hogy adott szegmensekben maguk a
munkavéllalok igénylik a szdmukra értékesebbet, ki-
hivébbat, értelmesebbet. Az iskoldzottsdg, a demok-
ratikus igényrendszer mellett szdmos szitudciés hatas
is fokozza, befolydsolja a munkavallalok emocionalis,
értéktudatositasi stb. finomabb sziikségleteit. Ilyen pél-
daul a kollektiv teljesitményekre vonatkozé elvarasok
el6térbe keriilése, a valtozdsok gyorsasdga, a szemé-
lyes biztonsagérzetet fenyeget§ szdmos egyéb hatds,
ezek mogott a hagyomanyos kozosségek, értékek és in-
tézmények, kulturdlis tdimpontok nemritkdn tapasztalt
megkérddjelezddése. (Ezenkiviil megemlithetd, hogy —
igencsak paradox médon — adott esetben éppen magé-
val a vezetéssel, azaz értéktudatositassal, emberkozel-
séggel, ennek fejlesztd hatdsaval stb. ellentételezhetSk
valamelyes mértékben olyan, a cégek dltal a munka-
vallalokra héritott koltségek, mint a szabadidé foko-
zott iizleti terhelése, a kovetelmények novekedésének

. stresszhatdsai.)

s

A kibovitett csere létrehozhatésdganak madsik f&
feltétele az érték-, érzelmi alapi befolyésolds, illetve
egyes djszerd kognitiv hatdsok tuddsanyagdnak bdvii-
lése. Arnyaltabb4 vilik felfogasunk az emberrdl, gya-
rapodik a szervezetek vezetGi eszkoztara, egyre tobb a
megosztott tapasztalat.

Levonhat6 a kovetkeztetés, hogy egyes torténetileg-
tarsadalmilag meghatdrozott érdekkonstellacidkban,
bizonyos szegmensekben, meghatdrozott mértékben
Jjellemzové vdlhat, de legaldbbis nem zdrhato ki, hogy
nemcsak egyes szlikebb gazdasdgi vonatkozdsokban,
hanem ezenkiviil egyes sajatos vezetési-befolydsoldsi
eszkozok (mint értékek, érzelem, markansabb intel-
lektualis kihivas) alkalmazdsi hatdsaiban is taldlkozik
munkaadé és munkavallal6 érdeke. Adott szitudcidkban
lehetséges nyernie a munkaadé/munkairdnyit6-munka-
vallal6 viszonyba tobbletet vivd, specifikus ,,leadership
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kapcsolatb6l”, mégpedig mind az adott szervezet alkal-
- negativ oldalon emlithet6 még az alkalmazds hidnya.
ban. A mértékadé 4talakité elméletek ennek megfelels-
en lényegében potencidlisan ,,nyertes-nyertes”, illetve
azza tehetS helyzeteket vazolnak fel vezetS-vezetett |

mazottjaként, mind a teljes életmindsége vonatkozasa-

kozott, amelyekben, funkcionélis esetben, nincs sziik-
ség manipuléciora.

Ugyanakkor, mint arra kordbban a karizmatikus
megkozelitéseknél utaltam (é€s mint ahogy arra mas
szocidlis vagy miszaki-természettudomanyos inter-
vencidk, megolddsok, eredmények sora sajndlatos,
akdr tragikus példakat szolgdltat), a transzformativ
vezetéssel kapcsolatban sem zdrhato ki a koncepci-
oval, a modszertannal, illetve annak egyes specidlis
eszkozelemeivel vald tudatos visszaélés veszélye (s
emellett a nem tudatos diszfunkciondlis hatdsok meg-
jelenése sem).

A visszaélések irdnyulhatnak — kiilon-kiilon vagy
egyiittesen — manipulativ értékterjesztésre, a valdsa-
- tekinthetd, hogy éppen az &talakit6 paradigma kibon-

gos szervezeti érdekkonstellaciok (ardnytalansdgok
a tehervéllalasban és elosztdsban, kiszolgdltatottsag)
elkenddzésére, illetve szlik kord vagy egyéni aszoci-
alis érdektorekvések, hegemonisztikus hatalmi ambi-
ciok aldtdmasztasara stb. A lehetséges visszaélések,
diszfunkcidk tehdt komoly problémat jelentenek, és
aldhuzzak a cselekvik és kornyezetiik felelGsségét.
Ezzel 0Osszefiiggésben fontos kiemelni, hogy
Avolio és Bass az ,dtalakitd vezet§” mellett defi-
nidlja a , pszeudo-dtalakito vezetd” fogalmat is.
A ,hamis” transzformaciot, McClellandra, valamint
Howellre és House-ra hivatkozva, a hatalom és a

karizma perszonalizalt (6nds) formdjdhoz kotik. Jel- !
lemz&i: személyes dominancia, autoritativ viselkedés,
onfelnagyités, onérdekkovetés, masok kizsdkmanyola-
sa. Eszkozei kozott gyakori a manipulécio, félelemkel-

tés, az intézményes eljardsok, illetve masok jogainak és
érzéseinek figyelmen kiviil hagyasa. Az ilyen vezetSkre
jellemzé az impulziv aggresszidkitorés, a narcisztikus,
kovetel6z6 viselkedés (Avolio — Bass, 2002: 8-9. o.).
Ilyen 6n0s orientaciokat, értékeket és érdekeket kovetd
személyek miikodése — mint a torténelem is bizonyitja
— a felmérhetetlen tragédia és rombolds egyik okozd
tényezdje is lehet.

A szerz8paros szerint jol azonosithatok a pszeudo-
dtalakito viselkedés jegyei a hétkoznapi/szervezeti
valésdgban is. Erre példdk: a beosztottnak megigért

jutalom elmaradésa, a munkatarsi viselkedési problé- :
mak kovetkezmény nélkiil hagyésa, a felelGsség eldl a
szabalyok mogé bujds (egybekotve a szabdlyok onké-
nyes alakitgatdsdval), a hibdk feletti elsiklds, majd azok
utdlagos, értelmetlen felemlegetése stb. (Avolio — Bass,
- szdmdra a végsd érv mégis hatdrozottan pozitiv. Hiszen

2002: 8-9. 0.).

CIKKEK, TANULMANYOK

Az atalakité vezetéssel vald visszaélés mellett a

Szamos koznapi tapasztalat szerint sokszor kihaszna-
latlanok maradnak a Bass — Avolio-i ,,val6sdgos” (ko-
z0s hasznot keresd, morélis) dtalakité vezetés (Avolio
— Bass, 2002: 8. o.) elvei. Nemritkdn ugy érezhetjiik,
hogy parlagon marad ez a gondolat a tarsadalom, az
intézmények és vdllalkozdsok, a potencidlisan érintett
csoportok, illetve jelzetten a potencidlis vezetS§ sze-
mélyiségek részér6l — esetleg éppen olyankor, amikor
jelzetten sziikség volna az elv megtestesitésére, ne-
megyszer éppen a pszeudo-leader hatdsok korlatozasa
érdekében.

Raciondlisan beldthat6 (ezzel kapcsolatos alldspon-
tomra fentebb tobbszor is utaltam, és azt ezen a ponton
is megerdsitem), hogy az alkalmazési érdekkonstella-
ciok historikusan és tarsadalmilag jelentds mértékben
meghatdrozottak.

De bizonyos szempontbdl mégis jelzésértékiinek

tasat kovetSen, az eszkoztar gyakorlati készenlétbe
allitasaval szinte egy idSben milyen, az 4dtalakitasi el-
vek moédszeres negligdldsardl arulkodd (vagy — visz-
szautalva a fentebbiekre — a kapcsol6dd visszaélések
vélhetd ,hatékonysagat” illusztrald), szimbolikusan is
erls hatdsu, destruktiv, esetenként Ujszeri gazdasigi
jelenségek iitotték fel fejiiket (akar éppen az elveket ki-
dolgoz6 kultirdban). llyenek példdul a kreativ konyve-
1és kordbban elképzelhetetlen burjdnzdsa, a gazdasigi
intézményrendszer (példaul tandcsadas, hitelmindsités)
bizalmi alapjainak megkérddjelezddése, a pénziigyi és
a redlfolyamatok nagyfoku szétvalasaval kapcsolatos
viszonylagos k6zombosség, a véltozasok vagy valsa-
gok sordn mutatott nemritkdn kirivéan cinikus vezet6i
magatartdsok stb.

Vitan feliil normativ felfogast jelentene barmilyen
direkt kapcsolatot feltételezni egy vezetési elmélet
aldtdmasztott hasznossagi potencidlja és megval6-
suldsdnak irdnya, foka kozott (akar makrogazdasagi
vagy -tarsadalmi, akdr szervezeti szinteken). Ugyan-
akkor, legaldbbis ellentétes irdnyban, az dsszefliggés
meglehetSsen kozvetlen mdédon is miikodhet. Valdszi-
n(, hogy a kozfelfogdsban csorbul egy vezetési elmé-
let hitelessége, ezzel esetleg alkalmazdsi vonzereje,
ha lathaté6 jelleggel nem jut (vagy torz formaban jut)
érvényre egyes kritikus momentumokban, szegmen-
sekben.

A visszaélésekrsl és a negligdldsrdl fentebb elmon-
dottakat ugyan szdmba kell venniink, de a transzfor-
macids vezetés irant érdekléds, abban érdekelt me-
nedzserek, politikusok és potencidlis mds alkalmazok
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az esetleg tapasztalt, vélt felhasznaldi torzitds, vissza-
élés, annak észlelt ,.hatékonysdga” — paradox mddon

— mindennél jobban rdvildgit a paradigma funkciondlis
képviseletében rejls, nehezen felbecsiilhetd lehetdsé- - Avolio, B.J.—Bass, B.M.(2002): Developing Potential Across

gekre, s egyben még jobban aldhtizza az elvek gyakor-

lasdval jar6 feleldsséget! A funkciondlis alkalmazas
varhatéan segithet korunk szervezeti és makroszintd,
kritikus problémdinak kezelésében, mig az arrdl vald
lemondas esetleg csak kedvez a pszeudo-dtalakito t6-
rekvéseknek. Bizonyos fokig az atalakité vezetés fel-
fedezését-ujrafelfedezését példazhatjak egyes vezetSk
hitvalldsai, melyek tobbek kozott az elmélet sziilha-
zajaban és mas orszagokban fogalmaz6dnak meg ma-
napsag.

Az elmélet és gyakorlat eddigi eredményein tdl az
emlitett érvek és az utdbbi aktudlis példak is 6sztondz-
hetik az érdekl6dSket a kiterjedtebb, szisztematikus

alkalmazdsra. Sikerlikhoz természetesen a képessége-
ik (adottsdgaik, vezetdi Onfejlesztésiik), motivéltsdguk
(egyéni inditékrendszeriik €s kiils§ 6sztonzs-kénysze-

rit6 hatasok) mellett az objektiv feltételek megfeleld
konstellacidja is sziikséges. E hdrom faktor teszi lehe-
t6vé, hogy a vezetettekkel vald interakcié keretében,
meghatarozott tulajdonitdsi, azonosuldsi, identitasfej-
16dési és mas viselkedési folyamatokon keresztiil ér-
tékelhetd személyes vezetdi hatdst fejthessenek ki, s
ezzel segitsenek kozosségiiknek atlépni egyes vélt tel-
jesitési hatdrokat.

Labjegyzet

" A fogalomra hivatkozik a kordbban ismertetett szolgdlo vezetési

koncepcid is.

2 A viltozdsmenedzsment célja és tartalma: ,,A szervezet lehe-
tGségeit, fenyegetettségét id6ben észlels, olyan monitoring és

problémamegoldé menedzsertevékenység, amelynek irdnya a
jove, a szervezet hosszi tavu életképességének megdvdsa €s
sikerességének fenntartdsa a szervezet fejlettebb egyensulya-
nak elérése révén” (Noszkay, 2003: 14. o.). Emellett a valto-
zdsmenedzsment ,,...a jelentds, nagyszabdsi véltozdsok me-
nedzselésének mestersége. Ilyen példdul egy alapvetd iizleti
stratégiavéltds, egy technoldgiai valtds, szervezeti valtoztatds
stb. ... Nagyszabdsi, nem rutinfeladatokrdl 1évén szd, elen-
gedhetetleniil sziikségesek a projektmenedzsment ismeretek,
amelyeket a vdltozdsmenedzsment nem helyettesit, hanem ki-
egészit” (Pataky, 1994, idézi Noszkay, 2003: 18. 0.). A témardl
l4asd példdaul Fehér — Bonifert (2001).

Ide vonatkozdan egy félreértési lehetGség jelenik meg a

v

.superleader” fogalmaban. A ,,superleader”, definicidja szerint
nem valamiféle emberfeletti stb. képességekkel rendelkezd ve-
zetd, hanem az a felettes, aki ,.arra tanitja meg a beosztottakat,

hogy 6nmaguk leaderei legyenek” (Sims — Lorenzi, 1992: 295. Kotter, J. (1990): A Force for Change: How Leadership

0.).
4 Ezen a ponton visszautalhatunk a szolgalé vezetés és a jovEkép-
megkozelités kapcsan elmondottakra is.
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