SCHLEICHER Imre

VEZETES A SZERVEZETBEN

- Attekintés és kovetkeztetések -

A tanulmany a szervezetek vezetését mint a szervezeti eré6forrasokkal valé rendelkezést (1) a
hataskor, illetéleg hatalom eredete és (2) a vezetés megnyilvanulasi tipusai ko6zotti dsszefliggés-
ben vizsgélja. A szakirodalmi forrasokon és logikus megfontoldsokon alapulé megéllapitasok
célja a témaval kapcsolatos fogalmak tisztazasa és dsszefliggéseik foltarasa.

Az ma mar szinte kdzhelynek szamit, hogy ve-
zetés és szervezet dsszetartozo fogalmak: egyik
sem létezhet a masik nélkil. Azt is tudjuk, hogy
a vezetésnek szamos, részben egyez6, részben -
a kilénb6z8 megkdzelitési iranyoktol fliggb -
kiilénb6z6 fogalmi meghatarozésa van. Az ezzel
foglalkoz6 irodalom gazdagsaga mellett Ggy tlin-
het tehat, hogy a szervezetben tortén6 vezetésrdl
barmit is irni csak a mar korébban leirtak ismé-
telgetése lehet. Ez bizonyos mértékig talan igaz
is. Ett6l fliggetlenll indokolhat az ismeretek
idénkénti Ujra-attekintése és egyidej(i rendezése a
vezetés mibenlétének bizonyos &sszefliggések-
ben torténé b&vebb megismerése érdekében.
Egyik ilyen lehet6ség a vezetésnek a vezetés for-
rasai és a vezetés megnyilvanulasai (a vezetési
tevékenység gyakorlasanak mikéntje) dsszefiig-
gésében torténd vizsgalata.

A vezetést - eltekintve annak mas meghaté-
rozasaitol - itt és a tovabbiakban altalaban ugy
értelmezem mint a szervezeten bellli nélkildz-
hetetlen funkciét, amelynek Iényeges, de nem
kizarolagos és foltétien jellemzdéje a hataskor
(authority); hataskor arra, hogy a vezet6 a szer-
vezet altal hasznalhaté eréforrasok folott ren-
delkezzék. Ez a meghatarozas (mint latni fogjuk)
nem koti ki feltétlentl, hogy a hataskor gyakorlo-
ja, a vezet6 mindenképpen kell, hogy kozvetlen
alarendeltekkel (emberi er6forras) rendelkezzék,
elegend6 barmely, a szervezethez tartoz6 eréfor-
ras folotti rendelkezés lehet6sége. Ugyanakkor
latni kell, hogy a hataskdr nem altalaban a veze-
tés velejardja, és annak birtoklasa nem altalaban
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a vezetés ismérve, hanem csupan a hivatalos
(formalis) vezetésé, illetéleg vezetéé. Az an.
informalis vezetd jellemz6je, hogy hataskdrrel
nem rendelkezik.

A hatéskort gy hatdrozzak meg, hogy az
szervezetekben lényegileg a torvényes hatalom
masok magatartasanak és az er6forrasok hasz-
nalatanak iranyitasara, ellen6rzésére és befolya-
solasara (Drake-Smith, 1973:23). Mas - hazai -
meghatarozas szerint a hataskor annak megjelo-
Iése, hogy valamely szerv vagy személy milyen
Ugyekben, a véllalat mely teriiletein, milyen id6-
beni korlatozéassal jogosult személyi vagy anyagi
tényezdket igénybe venni (Susanszky, 1958:20).

Szervezetek vonatkozadsdban a hataskor
részbeni szinonimajaként hasznalatos a hatalom
(power), amely azonban - pontosabban - Ugy is
értelmezhetd, mint egy fajta hataskor (vagy a ha-
taskorok egy csoportja): olyan hataskor, amely a
kilonféle eréforrasok koziil egyedil az emberi
erdforrasok esetében érvényesil.1

Egyik ismert meghatarozas szerint a hatalom
a cselekvd személy (a vezet6) azon képessége,
hogy ravegyen vagy befolyasoljon egy masik
cselekvd személyt az altala timogatott iranymu-
tatasok vagy egyéb mas el6irasok véghezvitelére
(Etzioni, 1961:4). Vagy mas szavakkal, révideb-
ben: A hatalom arra iranyulé képesség, hogy
masok (azaz emberek) viselkedését a kivant
iranyban befolyasoljuk (Gaitanides-Staehle-
Trebesch, 1978).2

A hatalom kiilongs tulajdonsaga a hataskorrel
szemben, hogy azzal (a hataskort6l eltéréen) az
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un. informalis (nem hivatalos) vezet6 is rendel-
kezik. Ilyen megfontolas alapjan tehat a hatalom
részben sz6kébb (csak emberi er6forrasra érve-
nyesuld), részben bévebb (hivatalos és nem hi-
vatalos vezet6re egyarant érvényes) fogalom,
mint a hataskor.

Ezen bevezet6 utdn mindenekel6tt tekintsik
at, hogy mik lehetnek a vezetésnek, vagyis a
vezet6i hataskor és hatalom gakorlasanak forra-
sai, azaz min alapulhat a hataskor és hatalom.

A vezetés forrasai

A vezetés mint hataskor vagy hatalom forrasaival
a szakirodalom tanudsaga szerint els6ként valo6szi-
nileg Max Weber német szociologus foglalko-
zott. Jelent6ségénél fogva ezzel a kés6bbiekhez
képest kissé bévebben foglalkozunk.

Weber eziranyld munkaja (1968) szerint -
amelyet itt részben Miner (1982) kifejtésében
tekintink at - a hataskor (authority) harom lehet-
séges forrasra vezethetd vissza. Ezek kozil a
gyakorlatban akar egyedil egy, akar egyidejiileg
mindharom is szerepelhet. E hataskorok: a racio-
nalis-jogszer(i szabalyok, a hagyomany erejével
folruhazott személyes hataskor és a karizma.
Ezek tiszta tipusok, amelyek ritkan fordulnak eld
onmagukban. A gyakorlatban a hataskéri rend-
szerek tipikusan keverékei vagy maédosulasai e
haromnak (Miner, i.m.:387).

Raciondlis-jogszer(i hataskér: A racionélis-
jogszer( hataskor nydjt alapot a (Weber értelme-
zése szerinti) blrokracidnak nevezett szervezeti
struktira alkalmazéasahoz. Ez a hataskortipus
magaban foglalja a tudatosan 0sszeallitott, éssze-
r( szabalyok rendszerét (amelyekrél egyetértenek
vagy amelyeket felllr8l tettek kdtelezévé), ame-
lyeknek altalanosan kételez6 normakként enge-
delmességgel tesznek eleget ott, ahol ilyen enge-
delmességet megkdvetel a valamely szabaly altal
erre kijelolt személy. Ebben az esetben a paran-
csolas hatalmanak minden egyes hordozoéjat a
racionalis normak rendszere torvényesiti, és a
hatalom térvényes annyiban, amennyiben az
megfelel a normaknak. Az engedelmesség igy
inkdbb a norméakhoz koétédik, mint a személyek-
hez (Weber, 1968:954).

Normaékat célszer(iség és/vagy érték-raciona-
litds miatt allitanak fol: ezek a szervezet tagjaira
vonatkoznak, de kiterjedhetnek azon tal a szerve-
zeti hatalom mas teriiletére. A szabalyoknak van
egy szilard rendszere; ezeket a szabalyokat az
elvont esetekre allapitjak meg, de a sajatos ese-
tekre alkalmazzak. igy még a hatalomban lev6k
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is ala vannak vetve egy személytelen rendnek.
Egy egyén csupdn mint egy szervezeti tag
engedelmeskedik, amikor eleget tesz a torvény-
nek, vagy egy személytelen rendnek, nem pedig
egy egyén kivansaganak. igy az engedelmesség
csupan egy legitim, raciondlisan létesitett hatas-
koron belul kdvetelhetd meg.

A raciondlis-jogszer( hataskor fontosabb ka-
tegoriai a kdvetkezok:

» A hivatalos lgyek szakadatlan, szaba-
lyokhoz kotétt vitele

« Egy el6irt illetékességi terilet. Ez maga-
ban foglal

- egy kotelezettségi kort funkcidk teljesité-
sére, amelyeket mint egy rendszerezett munka-
megosztas részeit jelolték ki,

- az arra folruhdzott személy ellatisat a
szlikséges hatalommal,

- a kényszerités szilkséges eszkdzeinek
vilagos meghatarozottsagat és hasznalatuk meg-
hatarozott foltételeknek vald alavetettségét.

* A hivatalok szervezete a hierarchia elvét
koveti, azaz minden egyes alacsonyabb szint(
hivatal egy magasabb szint(i iranyitasa és fel-
Ugyelete ala tartozik.

» A szabalyok, amelyek koérulirjak egy hi-
vatal vezetését, technikai szabalyok és normak
lehetnek.

» Elvi kérdés, hogy az igazgatasi személy-
zet tagjainak teljesen el kell kilontlnie a gyartas
eszkozeit6l.

» Az igazgatasi aktusok, dontések és szaba-
lyok irasban vannak megfogalmazva és rogzitve.

» A torvényes hataskor a kiilénb6z6 formak
széles véalasztéka szerint gyakorolhaté (Weber,
1968:218-219).

Hagyomanyos hataskor. A hagyomanyos ha-
taskor a személyes hiségh6l szarmazik, k6z0s
neveléssel tarsitva. Ez a hataskor a hosszan tartd
szabalyok és a hatalom szentségén, a hagyoma-
nyon és szokason alapul. Bizonyos mértékig ezek
a hagyomanyok irjak elé a parancs pontos tartal-
mét, de széles terlileteket nyUjthatnak az egyéni
mérlegelés szamara is. igy a hagyomanyos hatas-
kor a személyhez tapad és nem a személytelen
pozici6hoz. Altalaban ott van jelen e hataskor,
ahol a hatalom pozicidit csaladi tagsag alapjan
toltik be, mint a kiradlysagokban és a csaladi tulaj-
donl cégekben. Itt, mint a hagyomanyos csalad-
ban, az engedelmesség a személy irant nyilvanul
meg.

Karizmatikus hataskdr.3 A hagyomanyos ha-
tskdrhdz hasonldéan a karizmatikus hat&skor is
személyes jellegli. A vezet6 személyisége Ugy
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hat a kdvetbire, hogy azok természetfoldtti, em-
berfolotti, vagy legaldbbis kivételes hatalmat tu-
lajdonitanak a vezet6nek. A karizmatikus hatas-
kor a masok altali elismerésen nyugszik, és a ve-
zetd iranti teljes odaadasban nyilvanul meg.
Azoknak az er6knek, amelyeken a karizma ala-
pul, gyakran kell megnyilvanulniuk és mintaul
szolgélniuk a kovet6k sz&méra, méaskilénben a
hataskor el fog tlnni. Egy karizmatikus k6z0sség
jellemz&en gyakran alakul ki ott, ahol a szervezet
folott a vezetd korlatlan irdnyitast és ellenGrzést
gyakorol. lIrracionalitas és érzelmi kotelékek a
jellemz6ek. A gazdasagi megfontolasok elenyé-
sz6ek. A szabalyokhoz kotottségektdl mentes ez
a fajta hataskor, akar racionalisan, akar hagyo-
manyosan szarmaztatott, s a f6 eré lehet a valto-
zast és forradalmat illetéen.

Kombinalt hataskérok a szervezetekben. A
hataskor és a készség az engedelmességre hiten
alapul. Ez a hit, amely tekintélyt ad valakinek,
jellemz&en Osszetett, és ebbdl kdvetkezden kevés
szervezet miikddik egyszer( hataskori alapon. A
racionalis-torvényes hataskor hajlik arra, hogy az
idék folyaman hagyomany alapjan betoltétté val-
jék. A birokratikus szervezetek hajlamosak arra,
hogy a csticson karizmatikus vezet6k alljanak az
élen, nem pedig a birokratikus hivatalnokok, és
hatékonyabban funkcionalnak, ha ez val6ban igy
van.

Torténelmileg sok szervezet fejlédik a kariz-
matikusbol racionalis-térvényessé, majd hagyo-
manyossa, és amikor mint hagyomanyos hataskor
kudarcot vall, a szervezetek visszatérnek a for-
radalmi karizmatikus forméhoz. A karizmatikus
hataskor egyedill nagyon bizonytalan. A Kkariz-
matikus k6z0sség, amely egy ideig fénnmarad,
kell, hogy bizonyos mértékig racionalizaltta vagy
hagyomanyossa valjék. A karizmanak ez a meg-
szokott gyakorlattd atalakulasi folyamata kilono-
sen fontos az utodlashoz.

Weber az igazgatasi személyzet keletkezéset
Iényegesnek tekintette a tartds szervezet szamara.
A folyamatos engedelmesség eréfeszitést igényel
ahhoz, hogy a meglevé rendet er6sitse, és ez vi-
szont az érdekek dsszetartasanak egyik kovetkez-
ménye egy szilard értékrendé, amely Kiterjed a
fénok és a személyzet kozotti kapcsolat minden
momentumara. Bizonyos pontoknal ugy latszik,
hogy Weber egyenl6vé teszi egy szervezet vald-
sagos létezését a racionalizalt burokracia bizo-
nyos fokozataval, de ebben a tekintetben nem
kdvetkezetes.

Bar egy altalanosan autoritativ iranyultsagot
gyakran tulajdonitanak a biirokratikus elmélet-
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nek, Weber egyértelm(en hatarozottan hajlik
bizonyos demokratikus és kollegialis forméak
felé. Az utddlas mintdinak létesitésében és a ka-
rizmatikus rendszer rutinossa tételében vélaszta-
sok és mas demokratikus eljarasmodok keletkez-
hetnek. Amint a szervezetek nagy méret(ivé val-
nak, a teljes kollegialitdas tobbé nem lehetséges,
de a demokracia mas formai, beleértve a képvise-
letet, még mindig jarhatok. Valojaban Weber haj-
lik arra, hogy 0sszekapcsolja a tarsadalom de-
vekedésével. llyen foltételek kdzott a biirokracia
hozzajarul a tarsadalmi és gazdasagi killénbségek
kiegyenlitéséhez. Ugyanakkor a demokracia bi-
zonyos korilmények kozott konfliktusokba ke-
rilhet a birokratikus tendenciakkal, példaul egy
burokratikus hangsuly az életpalya kezelésen
rovid tdvon Osszeilitkdzhet a vélasztas demokra-
tikus jovahagyasaval és a hivatalb6l val6 vissza-
hivas lehet6ségével - irja Miner (i. m. 388-390).

Kiegészitésként ide tartozik Mansfield
(1973:477) véleménye, amely szerint Weber (bi-
rokraciat jellemz8) egyik alapelve az, hogy a
vezetés ,fOltételezi az alapos és szakért6i gya-
korlatot*.

A szakirodalomban a késébbiekben talalhat6
(Weber utani) osztalyozéasok inkabb a - bevezetd
meghatarozasa szerinti - hatalom-forrasokra mint
hataskor-forrasokra vonatkoznak. Azaz, dént6en
a vezet6nek az alarendeltekre gyakorolt, illetéleg
gyakorolhaté befolydsara vannak figyelemmel,
kevéshé érintve a (hivatalos) vezet6nek a - véle-
ményem szerint - alapvet6 tulajdonséagat, azaz a
szervezeti er6forrasok folotti altalanos rendelke-
26 képességét. Ez a korlilmény valésziniileg az
emberk6zpontl szemlélet szocioldgidban torténé
el6retorésének tudhaté be.

Megjelenését kdvetden viszonylag széles kor-
ben ismertté valt a French és Raven (1960) éltal
kifejlesztett osztalyozas. Ok a hatalom &t tipusat
azonositottak, um. jutalmazo, kényszeritd, torvé-
nyes, szakérti és tulajdonitott hatalom.

Ajutalmazasi hatalom egy vezet6nek a szer-
vezeti jutalmak folotti rendelkezésén alapul mint
fizetésemelés, el6léptetés, kedvez6 munka utal-
vanyozasa, hivatalos elismerés stb. A jutalmazasi
hatalom eredményes gyakorlasa két foltételt igé-
nyel. Az egyik: a vezet6nek képesnek kell lennie
olyan jutalmakat adni (magasabb bérek, dicséret
vagy elismerések), amelyeket az alarendelt
értékel. A masik: az alarendeltnek hinnie kell
abban, hogy a vezetd kivanalmaihoz val6 hoz-
zaigazodas éaltal el fogja nyerni ezeket a jutal-
makat.
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A kényszerité hatalom a biintetéstél valo fé-
lelmen alapul arra az esetre, ha az érintettek a belsd
szabalyokat, irdnymutatasokat vagy a szervezeti
politikat nem veszik figyelembe. Egy vezetd
kényszerit6 hatalma attdl fligg, hogy az alaren-
deltek negativ eredményei esetén rendelkezhet a
munkatdl vald eltiltast, a hazakildést, az alacso-
nyabb beosztasha helyezést és elbocsatast illetéen.

A torvényes hatalom hivatalos hataskdrnek
nevezhetd, mert a vezet6 az ilyen hatalmat a szer-
vezetben! pozici6ja alapjan birtokolja. Ez maga-
val hozza azoknak a szabalyoknak, iranymutata-
soknak és parancsoknak a teljesitését, amelyeket
az alarendeltek térvényesnek vagy jogosnak és
megfelelének fognak fol.

A térvényes hatalom, a jutalmazési hatalom
és a kényszerité hatalom altalaban a vezet6 szer-
vezeti hierarchia-beli helyzetébél kovetkezik,
vagyis ezek a helyzeti hatalomra utalnak.

Ezzel szemben a szakért6i hatalom a vezetd
tudasan és tapasztalatan nyugszik. Egy vezet6
hatassal lehet az alarendeltek véleményére azal-
tal, hogy azok érzékelik tudasat és szakértelmét.
Egy adott szervezeti helyzetben az ilyen hatalom
a hivatasbeli hozzaértésen és tapasztalaton, illetd-
leg az informécidhoz val6 hozzaférhetéség lehe-
téségén keresztll érvényesil. Illyen alapon akar
egy beosztott alkalmazott is hatassal lehet folot-
teseire, ha lényegbe vago tudassal rendelkezik,
tekintet nélkil a szervezeti hataskdrben fonallé
kilénbségekre. Ennek tulajdonithat6, hogy a vo-
nalbeli vezeték gyakran elfogadjak a torzskari
emberek rahatésait, Ugy tekinve &ket, mint szak-
ért6ket sajat tertiletlikon.

Veégil a tulajdonitott hatalom folismerésen és
vonzason alapul. Egyes vezet6knek Oriési termé-
szetfolotti képessége vagy egyéni vardzsa van, és
alarendeltjeik nagyon h(iségesek, szinte nekik
szentelve magukat. A tulajdonitott hatalom rész-
ben a vezet6 személyiségétél és attol a képessé-
gétdl fugg, hogy a beosztottakat cselekvésre 6sz-
tonzd folfokozott hangulatba hozza és reményei-
ket beteljesitse.

A szakert6i és a tulajdonitott hatalom nagy-
részt az egyén jellemvonasaitol és magatartasatol
fiilgg. Sem a szakért6i hatalom, sem a tulajdoni-
tott hatalom nem ruh&zhat6 valakire a szervezet
altal, bar arra kozvetetten hatassal lehet a kiva-
lasztas és az el6léptetési folyamat. Mind az 6t
hatalomeredet-tipus hatassal lehet mas tipusok
terjedelmére és hatékonysagara.

French és Raven fejtegetéseivel id6ben szinte
egybesesett, és Iényegét illetéen ahhoz hasonld
Etzioni (1961) folfogasa.
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A hatalom (abban az értelmezésben, hogy az
emberi er6forrasra gyakorolt hataskér) az ala-
nyok cselekvésre késztetésére alkalmazott esz-
k6zok szerint kilénbodzik. Ezek az eszkdzok
lehetnek fizikaiak, anyagiak és szimbolikusai

A kényszerit6 hatalom fizikai szankcidk al-
kalmazasan vagy alkalmazasanak fenyegetésén
nyugszik, am. fajdalom, eltorzitads vagy haldl
okozéasa, meghidsitas létrehozdsa mozgéaskorla-
tozas altal, vagy az élelem, szekszualitas, kénye-
lem és hasonldk iranti sziikségletek kielégitésé-
nek er6szak altali iranyitasa.

A dijazéasi hatalom anyagi eréforrasok és ju-
talmak folotti rendelkezésen alapul, fizetések és
bérek, jutalékok és hozzajarulasok, kiegészitd
juttatasok, szolgaltatasok és aruk nyujtasa Utjan.

A normativ hatalom szimbolikus jutalmak és
megfosztasok juttatdsa manipulacidjan nyugszik;
vezetdk alkalmazésa, tomegkommunikécios esz-
ko6zok kezelése, tiszteleti és tekintélyi szimbd-
lumok juttatasa sth.

A hatalom e formai hajlanak arra, hogy egy-
mas melletti alkalmazasuk esetén semlegesitsék
egymast (Etzioni, i. m.; 5-7.)

Ujabban Finkelstein (1992) a szervezeten
bellli hatalom forrasa szerint annak négy tipusat
kilonbozteti meg (amely azonban a bevezetd
meghatarozasaink szerint inkabb hataskér mint
hatalom).

Strukturdlis hatalom. A hatalomnak talan ez
a leggyakrabban idézett tipusa; ez a formalis
szervezeti struktiran és hierarchikus hataskorén
alapul.

Tulajdonosi hatalom. Ez a hatalom a vezetdk-
ben azon képességiiknek megfeleléen gyarap-
szik, amennyiben 6k a részvényesek érdekeinek
megfeleld ligynokokként cselekszenek.

Szakért6i hatalom. A cslcsvezetdknek az a
képessége, hogy elbannak a kornyezeti valtoza-
sokkal, és hozzajarulnak a szervezeti sikerhez, a
hatalom egy fontos forrésa.

Tekintélyi hatalom. A hatalom hasonléan fon-
tos forrasa a személyes tekintély és status. A ve-
zet6k hirneve az intézményi kdrnyezetben és az
érintettek kozott hatdssal van masok folfogasara
az 6 befolyasukrdl (Finkelstein, 1 m.; 508-510).

Réviden attekintve a vezetés forrasaival fog-
lalkoz6 szakirodalom néhany kiragadott, jellem-
z6bb példajat, a témat a kovetkezdkben foglal-
hatjuk 6ssze.

Megallapithat6, hogy a hataskor-(hatalom)-
eredet-tipusok mindenekel6tt két csoportra oszt-
hatok:
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1L kils6 (személytdl fliggetlen) és

2. bels6 (inkabb személyt6l fiigg6)
tipusok.

A vizsgalt szerz6k kozil Etzioni kizarélag
kiills6 hataskdreredet-tipusokkal foglalkozott.
Ezek a tipusok (harom) Iényegében megegyez-
nek a French és Raven altal hasonld elnevezéssel
leirt tipusokkal.

Ezen tulmenden tovabbi hasonldsagok és kii-
I6nbségek talalhatdk az osztalyozdsok kozott.
Nevezetesen:

A torvényes vagy azzal lényegében azonos
(inkdbb csak mas elnevezési) hataskér mind-
egyik szerz6nél megtaldlhaté. A hagyomanyon
alapulé hataskoér (hatalom) viszont lathatolag
csak Weber folosztasaban szerepel, s mintegy
atmenetet képez a kiils6 és bels6 hataskoreredet-
tipusok kozott. A szakértdi hatalom két szerzg-
nél, illet6leg szerzéparosnal (French & Raven, és
Finkelstein) fordul el6, és az ugyanott megjelend
tulajdonitott, illet6leg tekintélyi hatalom is rész-
ben azonos, illetéleg a tulajdonitott hatalom
(French-Raven) kdzds vonasokat mutat a kariz-
maval (Weber).

Végul hidnyolhaté az attekintéshél az a fol-
teves, hogy a vezetés hatalom-(hataskor-) eredete
lehet az emlitettek mellett 6nalléan, de inkabb
més forrdsok mellett, azok hatdsat er6sitve a
szervezetnél eltdltott id6, amely a szervezet malt-
janak ismerete, a bels6é személyi kapcsolatok el-
mélyiilése és altalaban az informaciok hozzafé-
rési lehetéségeinek ismerete révén lehet a vezet6i
hatéaskor, illet6leg hatalom egyik forrasa.

Ezek utan foglalkozzunk két olyan fogalom-
mal, amelyek az el6z6ekben ugyan mar tobbszor
emlitésre kerliltek, de a téma jobb megértése
szempontjabdl - annak kiegészitéseként - tobb
figyelmet érdemelnek. Ezek: az informalis veze-
tés és a karizma.

Mar maga a hataskor és hatalom részbeni
azonossaga, de féleg kilonbozségik, amellett
egyéb szempontok is folvetik az informalis szer-
vezet, az informalis vezetés és informalis vezetd
részletesebb szemiigyre vételének indokoltsagat.
Ezek értelemszer(ien 0sszefiigg6é fogalmak, ame-
lyek kozll itt az informalis szervezettel kiemel-
ten nem foglalkozunk.4

Emlékeztet6il (lasd a bevezetést), az infor-
malis vezet6 - a formalis vezet6t6l eltéréen - az
eréforrdsok kozul csupan az emberi er6forras
folott rendelkezik befolyassal. Afanaszjev (1977)
szerint az informalis vezet6 az a személy, aki (a
formalis vezet6t6l kiilonb6z6en) nem kinevezés,
hanem tekintélye folytan lett a szervezetben egy
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informalis csoport tagjainak vélasztasa folytan a
tagok kozil a csoport vezetdje.

Az informélis vezetés forrasa lehet a formalis
vezet6 tudasat és/vagy informaltsagat lényegesen
meghaladd tudas és informaltsag, amellyel egy
nem-vezet6 beosztott rendelkezik.

Egyik folfogés szerint minden olyan helyzet-
ben, amikor a formalis vezet§ nem tolti be meg-
felel6en szerepét, a szervezetben megvan a haj-
lam arra, hogy egy informalis vezet6 lépjen
szinre. Ha a - lényegében csoport - vezet6 nem
kilonbdzteti meg sajat feladatat az alarendel-
tekétdl eléggé ahhoz, hogy az biztositsa a veze-
tést, az emberek egy fajta vezet6helyettest ,va-
lasztanak* maguknak (Kahn, 1960).

Egy masik folfogas szerint az informalis szer-
vezet léte a szervezet bels6 mozgastorvényeinek
megfeleléen mindenkori valosag. A formalis és
informélis egységében fejl6dést dinamizalé el-
lentmondas fejez6dik ki, amit a formalis veze-
tének fol kell mérnie, hogy manipulalhassa, de az
sem kizart, hogy a szervezetben olyan informalis
tekintélyrendszer jon létre, amely maga ala gydiri
a formédlis vezetést, és igy azt az informalis im-
pulzusok, az alulrdl jov6 kezdeményezések vég-
rehajtojava teszi. Az ilyen torzuldsnak tapot ad,
ha a végrehajtasban olyan emberek dolgoznak,
akiknek vezetési szakértelme, tapasztalata, az
emberekkel banni tudasa, tekintélye és népsz-
er(isége nagyobb, mint a formalis vezet6ké (Be-
ne, 1970:420—421).

Petrusek (1972:320) szerint az informalis
struktiraban ,,k6zponti helyet“ elfoglalé szemé-
lyek, azaz az informalis vezet6k optimalis ,,esz-
kdzok* lehetnek ahhoz, hogy rajtuk keresztul ki-
vulrél befolyasoljuk a csoportot.

A kérdés fontossagat noveli, hogy Bene
(1977) véleménye szerint az informalis vezetd
keletkezése megkérddjelezi a vezetés tudoma-
nyossagat. A kiscsoport-kutatds még nem jutott
el addig, hogy egyértelm(i mddszert adjon annak
megallapitasara, van-e informalis vezet6 egy
munkahelyi szervezetben, és ki az a személy -
allitja Bene (i. m.). Ezzel szemben Petrusek
(1972:219-220) szerint egy csoport informaélis
strukturajara a szociometrikus kérddiv vagy
beszélgetés (interju) adataibél kovetkeztetni
lehet. Ezt er8siti meg Hare (1962:312) allitasa,
amely szerint az informalis csoportstruktira szo-
ciometrikus mérések alapjan azonosithato.

Konnyen belathat6, hogy éppen az informalis
vezetd fogalmahoz kapcsolhat6 a karizma mint a
vezetdi hatalom egyik - Weber altal bevezetett -
forrasa.
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A Kkarizmatikus vezetés Webernél tortént
megjelenése Gta - amelyet Szentpéteri (1974:225)
a téma szakirodalomban tértént els6 emlitésének
tekint - a karizmatikus vezet6 a vezetési szakiro-
dalom talan nem elég gyakran és béven targyalt
vezet6i tipusa lett. Véleményem szerint ez a
mérsekelt figyelem nem annyira a karizmatikus
vezetés esetleges csekély fontossaganak és még
kevéshé altalanos el6fordulésa ritkasaganak tulaj-
donithat6d (hiszen ezek az okok val6jaban nem
allnak fonn), hanem rendkiviliségének. A Kkariz-
ma eredeti jelentésében ugyanis a Szentlélektol
plinkdsdkor kapott kegyelmi ajandék (Gerldczy,
1995:81). Ezen az alapon kiindulva tehat a kariz-
ma olyan vezetdi tulajdonsag, hatalom, amelyek
az eredete foldon kivili. Kétségtelen, hogy -
Szentpéteri (i.m.: 225) szavaival - a karizma
racionalisan f6l nem foghat6 és meg nem magya-
rdzhato kildnleges személyi adottsag. A vezetdi
karizma valami olyan misztikus és irracionalis
tényez6 mint a miivészeti alkotoképesség (a ve-
zetés miivészete), amelyek sikere abban van,
hogy fogasait nem lehet megtanulni, és negativ
iranyu torekvései ellen nem lehet védekezni.

Etzioni (1961:203) a karizmat ugy hatarozta
meg mint egy cselekvl embernek a képességét
arra, hogy szétarado és mély befolyast gyakorol-
jon més cselekvd személyek normativ orientéacidira.

Webert meghaladdan Etzioni (1961:200) azt
allitotta, hogy a karizma funkcionalisan kivana-
tos és ténylegesen kifejl6dhet a szervezeti beosz-
tdsok széles valasztékaban, nemcsak a csucs-
vezet6i pozicidban. A karizma legaldbb harom
lehetséges elhelyezkedésben talalhato: 1 a kariz-
ma a csucson koncentralodik (pl.: Ford Motor
Co. Henry Ford iranyitasa alatt), 2. minden von-
albeli beosztas karizmatikusokkal van bet6ltve
(pl. a Rdmai Katolikus Egyhaz hierarchidja), 3. a
karizma a csucson kivil egy vagy tébb ranghoz
van korlatozva (pl. orvosok kérhézakban). Végil,
egyes szervezetekben (pl. bortdn) nincs szerve-
zeti beosztas, amelyben karizma sziikségeltetne.

A karizma Hatton (1984:39) szerint az a hata-
lom, amely rajongast, lelkesedést sugalmaz; vala-
mi, ami inkdbb érzékelhet6, mint amennyire egy
dolog magyarazata lehet.

A karizma jellemz8inek azonossaga személy-
rél személyre valtozik. A kovetkezék azonban
altaldnosnak tekinthet6k:1

1. Akarizmatikus vezet6k ritkan talalhatok a
szervezet alacsonyabb szintjein.

2. Akarizmatikus vezet6k mindig természe-
tes gy6ztesek.
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3. A Kkarizmatikus vezet6k mindig rendkivil

alkotok a sajat terlletiikdn (Hatton, i.m.:41).

Kissé részletesebben foglalkozott a karizma-
val Gibbons (1992), aki a karizmatikus vezetés
elsd elGterjesztését szintén Webernek tulajdoni-
totta, aki gy irta le azt mint egy forradalmi és
Gjitd jellemet, parosulva a régi médszerek eluta-
sitdsaval és egy Uj rend iranti hajlammal. Weber
Ugy latta (irja Gibbons, i.m.:3), hogy a karizma
egy érzékkel folfoghatatlan szellemi adomany.

A karizmatikus vezetés lathatélag legalabb
annyira vonatkozik a vezetd (vagy egy intéz-
mény) és a kovet6k kozotti kapcsolatra, mint
egyedil a vezetd jellemvonasaira. A karizmati-
kus vezetés a nyomort6l val6 megszabaditas igé-
retével természetét illetéen jellemzben Udvozitdi
vagy megvaltéi (Gibbons, i.m.: 3-A.).

A karizmatikus vezetés korlatozott alkotma-
nyossagat allitja Nadler és Tushman (1990). A
karizmardl tudni kell - irjak (i.m.: 94) -, hogy az
dnmagéban nem elegendd nagy rendszerre Kiter-
jedd valtozas végrehajtdsara. A karizmatikus
vezetést ilyen esetben olyan kézrem(kodd veze-
tésnek kell tamogatnia, amely figyelemmel van a
szerepek, felel6sseégek, a struktirdk és jutalmak
részleteire.

A karizma természetfolottiként vald értelme-
zése mellett legaldbbis kérdésesnek tlinhet és
figyelemre mélt6 egyaltalan az a foltevés, amely
a karizma vagy a karizmatikus vezetés intézmé-
nyesitését lehetségesnek tartja. Mégis ezt allitotta
Trice és Beyer (1986), akik 6t tényez6t tartottak
leginkébb felel6snek a karizma sikeres intézmé-
nyesitéséért. Ezek a kdvetkezok:

» olyan adminisztrativ apparatus kifejlesztése,
amelyik a vezet6 kildetését megvaldsitja,

» akarizma atvitele ritusok és cereméniak altal
a szervezet mas tagjaihoz,

» a karizmatikus Uzenet és kildetés megteste-
sitése beszélt és irott tmenetekké,

o utdd kivalasztasa, aki emlékeztet a karizma-
tikus alapitora, és elkotelezett az alapito kil-
detése irant,

» folytonos azonosulés és elkdtelezettség a
karizmatikus vezet6 eredeti kiildetése irént.

Ezaltal az eredeti karizmatikus vezet6t (aki ter-
malta kultarajat) jellemz8en egy olyan vezetd
kdvet, aki hangsulyozza az intézmény tovabb-
mend kormanyzasat azon a kereten belil, ame-
lyet a karizmatikus veetd inditott el (Gibbons,
1992:4).
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A vezetési tevekenység gyakorlasa

Bevezet§ meghatarozasaink szerint a vezetéi te-
vékenység jellemz8 vonasa - a hataskdr vagy a
hatalom gyakorlasa altal - az er6forrasokkal val6
rendelkezés. A szervezet fénnmaradasa vagy no-
vekedése érdekében értelemszeriien sziikséges,
hogy az eréforrasok folhasznélasa gazdasagosan,
azaz, a rendelkezésre all6 er6forrdsok adott ko-
rilmények kozotti leghatékonyabb hasznositasa
mellett torténjék. Az eréforras, a vezetés és a
gazdasagossag vagy gazdalkodas tehat ilyen ala-
pon szorosan 0sszetartoz6 fogalmak.

A vezet6 a gazdasagossagot mint a vele
szemben tamasztott kdvetelményt a vezetési te-
vékenység végzésén keresztll elégiti ki. Ez a
kdvetelmény a vezet6 szandéka szerint a gyakor-
latban kiilonféle vezetési mddszerek - tudatos,
esetleg 6sztbnds - alkalmazasaval, a mindenkori
vezetési stilus megnyilvanuldsa mellett valésul
meg.

A vezetési modszerek és stilusok kdzds vona-
sa, hogy azok Iényegiket illetéen tulajdonképpen
a szervezeten bellli hataskor, illet6leg hatalom
megosztasanak eszkozei. Ennek ellenére valdja-
ban két, alapvet6en kiilénb6z6 dologrol van sz,
amelyek kozott azonban - a vezet§ személyén
kivil is - bizonyos 6sszefliggés van, és azok
mindenképpen egymas mellett érvényesiilnek.

A szakirodalomban nem ritka az olyan sz6-
hasznélat, amely - a sz6vegdsszefliggést tekintve
- a vezetési modszert és a vezetési stilust rokon
értelmd kifejezéseknek tartva és ebb6l adéddan
egymas helyettesitésére hasznalva, azonos dol-
gok érzékeltetésére alkalmazza azokat.5 Ha azon-
ban e szavakat kozOs jelz6jukt6l, a vezetéstol
megfosztjuk, rogtdn szembetlinévé valik a k-
I6nbség.

A modszer valamely teriiletre (jelen esetben a
vezetésre) alkalmazott tervszer( eljaras (vagy
egybefligg6 eljarasok 6sszessége)6, mig a stilus
sajatos, jellemzd kifejezési, illetbleg viselkedési
(magatartasi) mod (vagy ilyenek megjelenitése),
amely értelemszer(ien inkdbb a személyre (az
alkotora), a viselked6re stb.) vonatkoztathato.
Bévebben kifejtve (a tovabbi széhasznalat érde-
kében): a vezetési mddszer olyan sajatos eljaras-
maéd vagy ilyenek 6sszefiiggé halmaza, amely
szinte barki altal (szellemi képességeitdl fig-
gben) elsajatithaté és alkalmazhatd; a vezetési
stilus viszont olyan, személyhez két6dd tulajdon-
sag, lényegében a vezet6i hatalom gyakorlasanak
a mikéntje, a vezet§ egyéniségét6l fliggd maga-
tartdsformaja beosztottaival szemben, amely bi-
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zonyos sz(ik hatarok kozott valaszthato, illet6leg
valtoztathaté meg.7

A két fogalom azonban - kétségtelen kiilon-
bozése ellenére - sem teljesen fliggetlen egy-
mastol. A vezetési stilusnak egyik megkilénboz-
tet§ ismérve ugyanis éppen az lehet, hogy a ve-
zetd melyik vezetési mddszert részesiti el6nyben.

Vizsgéalatok eredményeként az a megallapitas
szliletett és valt eléggé altalanos nézetté, hogy a
vezet6 altal a koriilményeknek (a kdrnyezeti fol-
tételeknek) megfeleléen alkalmazott vezetési
modszer és vezetési (vezetdi) stilus hatdssal van
a vezetettek (az aldrendeltek) munkateljesitmé-
nyére és azon keresztil a vezetett szervezet haté-
kony miikddésére. A hatas értelemszerlien nem-
csak pozitiv, hanem negativ is lehet; ez teszi
indokoltt4 a vezetési mddszerek és vezetesi stilu-
sok és azok alkalmazasi lehet6ségei tanulmanyo-
Z&sét.

A vezetési modszert illetéen a tapasztalatok
alapjan azt mondhatjuk, hogy szdzadunk masodik
felében a kilonféle vezetési mddszerek szinte
burjanzasszer( formalédasanak, felszinre kerdilé-
sének lehettlink tanui. Egy kozel negyedszazad-
dal ezel6tti hazai konferenciael6addsaban az el6-
ad6 szam szerint tizennégyet sorolt fol (Koz-
mutza, 1972), de a vezetési modszerek szama
azota is tovabb gyarapodott, s jelenleg legalabb
25-30-ra tehet6.8 A részint tapasztalatok altala-
nositasa Utjan leirt, részint egyszer( okoskodassal
nKrealt vezetési modszerek nagy része id6koz-
ben jészerivel a feledés homéalyaba merilt, s
csupén néhanyuk bizonyult id6tallonak. Ilyenek
kiemelten:

Vezetés kivételes beavatkozassal (manage-
ment by exceptions)

Célok alapjan torténd vezetés (management
by objectives)

Részvételen alapuld vezetés (management by
participation)

Bar a cimek altaldban utalnak az egyes veze-
tési modszerek lényegesebb vonasaira, ezek tar-
talma kissé b6évebben a kovetkez6kben foglalha-
to dssze:

A Kkivételes beavatkozason alapulé vezetési
maodszer lényege az a gondolat, hogy az egyes
vezet6ket mentesiteni kell minden olyan infor-
maci6 fogadasatol és foldolgozasatol, amely nem
jar beavatkozési igénnyel. Beavatkozast azok az
informéaciok igényelnek, amelyek a tervezettektdl
és/vagy a szabalyozottaktdl eltérd, esetleg nem
szabalyozdt eseményekr6l, azaz a ,Kivételesérdl
tajékoztatnak. A Kkivételes beavatkozason alapuld
vezetési madszer megvalositasanak eszkozei - az
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el6z6ekbdl kovetkez8en - a vallalati el8iranyza-
tok és a szabdlyzatok, illet6leg az ezekt6l vald
eltérések folyamatos figyelése (Zacher, 1976; 16).

A célok alapjan torténd vezetésen a szakiro-
dalom tulajdonképpen a célok kdzos kitlizésén
alapulé vezetési médszert ért. E mddszer lényege
az, hogy a vallalati szervezet tagjai szdmara rész-
vételt (esetleg teljes dnallosagot, pl. az autoném
munkacsoportokban) tesz lehet6vé a sajat mun-
kateriletére voantkoz6 célok Kitlizésében. Ennek
a vezetési mddszernek a szandéka egyrészt az,
hogy a szervezet tagjai minél jobban mikddtes-
sék szellemi képességeiket a szervezet egésze
érdekében (azaz a vallalaton belil lehetéleg ne
maradjon kihasznalatlan szellemi teljesitéképes-
ség), masrészt, hogy a szervezet tagjai minél job-
ban azonosuljanak a szervezet egésze céljaival. E
maodszer megvaldsitasanak legfébb eszkdze a
célok rogzitése (elGiranyzat, fejlesztés) és az 6n-
allo vallalati vezet6kepzés (Zacher, 1976:21).

A részvételen alapuld vezetés tulajdonképpen
a célok alapjan tortén6 vezetés alapelvének kiter-
jesztése a vezet6i dontések szélesebb teriiletére
azzal a kiegeészitéssel, hogy a részvétel mértéke
(a beleszolas lehet6sége) kiillonb6z8 fokozatok
szerint eltéré lehet. llyen (szés6séges) példa,
hogy a vezetés engedi a beosztottakat bizonyos
esetekben sajat dontéseik szerint cselekedni,
vagy pénzforrasokat, esetleg mas eréforrasokat
bocsat rendelkezésiikre, amelyekért azutan a
beosztottak a felel6sek (Dixon, 1984:7). A
részvételen alapuld vezetésnek négy f6 eleme
van. Ezek a kdvetkezdk: 1. olyan informécios
rendszer, amely id6ben megfelel§ visszajelzést
ad a szervezet tevékenységérél, 2. az alkalmazot-
tak rendszeres képviselete valamennyi szinten, 3.
csatlakozas a mindenki altal osztott k6zos elkép-
zeléshez és 4. a szervezet vezetSinek az alkalma-
zottak kreativitidsaba és felelGsségérzetébe vetett
hite (Dixon, 1984:3).

Széles kord elterjedtségénél és alkalmazasa-
nak kétségkivil kedvezé tapasztalatainal fogva a
részvételen alapuld vezetést tekinthetjik a legis-
mertebb vezetési modszernek. Ez azonban nem
jelentheti mas vezetési modszerek adott korilmé-
nyek kozotti kedvez6 tulajdonsagainak foltétien
aldbecsulését. Hangsulyozandd, hogy a helyén-
valdan alkalmazott vezetési médszer mindig a
mindenkori kérnyezet foltételeitdl fligg; az a ve-
zetési maddszer, amely bizonyos kériilmények
kozott célravezetdnek bizonyult a szervezet haté-
konysagéat fokoz6 hatasat illetéen, mas korilmé-
nyek kozott kudarcot vallhat, sét, hatdsaban
katasztrofalis lehet. A szabalyokkal torténé ve-
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zetés példaul helyénval6 lehet egy stabil kérnye-
zetben, de a gyorsan valtozd koérnyezetben szinte
alkalmazhatatlan. Bizonyos szervezeti méreten
felil hasonloképpen alkalmazhatatlan a korbe-
sétalo vallalatvezetés (management by walking
around) (Peters-Waterman, 1986:149).

Ugyanakkor a nagyszamu vezetési modszer-
b6l némelyik éppen azért tekinthet6 kérdésesnek,
mivel tulajdonképpen nem folyamatos alkalma-
zast, hanem egyszeri beavatkozast jelent, mint a
hataskor-atruhazassal jard vezetés (management
by delegation), vagy egyszer(ien elvalaszthatatlan
része a vezetésnek, s csupan az azon belili el6-
fordulasi aranyat lehet Ugy tekinteni, mint a ve-
zetés modszerét meghatarozé tényezét. llyen
példaul a vezetési iranyitassal és ellen6rzéssel
(management by direction and control). Ezt a
modszert egyébként Bennis a XX. szézad végén
egyenesen elavult médszernek tekinti.9

A vezetési modszerek jellemz6 vonasa a ve-
zetési stilusokkal szemben, hogy az elébbiek
gyakran szabalyokba foglaltan jelennek meg a
gyakorlatban.

Ami a vezetési stilust illeti, ezzel kapcsolat-
ban el kell ismerni, hogy elkildnitett valtozatai-
nak a szama lényegesen alatta marad a vezetési
modszerének, a masik eltérés pedig az, hogy
amig a vezetési mddszerek egy tobbé-kevéshé
laza halmaz részeiként foghatok fol, addig a
kulonbdz8 vezetési stilusok egy dsszefiiggd
egyenes vonal két végpontja kozoétt értelmezhe-
ték. A vezetési modszerhez hasonldéan ugyan-
akkor a vezetési stilusra is kijelenthet6, hogy:
»Nincsen idealis, minden alkalomra megfele-
I6nek bizonyuld vezetési stilus. A vezetési stilus-
nak dsszhangban kell lennie a beosztottak szlk-
ségleteivel és a helyzet kdvetelményeivel”
(Thoenig, 1973).

Egy leegyszer(sitd, de akar egyoldalinak is
itélhetd folfogas szerint: ,,A vezetési stilus egy-
szer(ien azoknak az 6sztdénz6knek a repertoarja,
amelyeket a vezetd meghatarozott helyzetekben
alkalmaz. Az adott vezetd vezetési stiluséat az ha-
tdrozza meg, hogy milyen 6sztonz6ket részesit
elényben koézullk, s hogyan és milyen gyakran
alkalmazza 6ket.“ (Kwiatkowski, 1970:38).10

Mc-Gregor (1960) szerint a vezet6k dontése
vagy cselekedete mogott az emberi természetrdl
és viselkedésrél alkotott foltételezések rejlenek,
vagyis ezek hatarozzak meg vezetési stilusukat.

A vezetési stilus klasszikusnak tekinthet6
osztalyozéasa (Kurt Levin) harom valtozatot k-
I6nboztetett meg, illetéleg ismert el: az autok-
ratikus vezet6f, a demokrtikus vezet6t és azt a -
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liberalis - vezet6t, aki mindent megenged beosz-
tottainak (laissez faire). Ez ut6bbi stilussal kapc-
solathan jegyezte meg - véleményem szerint is -
helyesen Bene (1970:38-39), hogy ez vajon egy-
altalan tartalmaz-e vezetést.11 A lényegében két-
féle vezetési stilust fogadja el Kozminski (1980)
is.

Ha nincs is egyetlen olyan vezetési stilus,
amely egyedul tekinthetd hatékonynak, val6jaban
mennyi lehet? A mindenkori sikeres vezetési
stilus a vezetendd csoport tipusanak, feladatanak
és kornyezetének, valamint a vezet6i szerepet
bet6ltd egyének személyiségének a fliggvénye.2
A korszer(i folfogas szerint a lehetséges vezetési
stilus nem csupan két elkildnult valtozat egyike
(amint azt kordbban White és Lippitt (1959), és
masok allitottak, hanem két véglet kdzotti lehetd-
ségek kozul valaszthato (Sadler, 1968).

A vezetési stilus valdjaban egy olyan sokfo-
kozat( skalan osztalyozhat6, amelyek két végén
az Un. autokratikus, illet6leg a demokratikus,
vagy mas elnevezéssel a részvételi stilus helyez-
kedik el, mig a kozbiilsg stilusvaltozatok szama a
mindenkori részletezési szandéktol fliggben val-
tozhat. Ez az allaspont tiikroz6dik March és Si-
mon klasszikus miivében( 1958:54), akik egyéb-
ként a vezetési stilusra a felligyel6i (supervisory)
kifejezést hasznaltak.

Egy, az el6bbinél finomabb megkildénbozte-
tésen alapul6, gyakoribb csoportositas a kovet-
kezé:

1. A ,fels6bbségi“ (autokratikus) tipus, aki
dontést hoz, és azutan tajékoztatja a beosztottait
dontéserdl, elvarva t6lik, hogy kifogés nélkil
elfogadjak azt.

2. A ,rabeszél6“ tipus, aki dontést hoz, és
azutan mintegy ,,eladja” azt a beosztottainak.

3. A ,konzultativ* tipus, aki tanacskozik a
beosztottaival, és szdmitasha veszi nézeteiket,
miel6tt dontésre jut.

4. A ,részvételi“ (participativ) tipus, aki
amikor dontést kell hoznia, dsszejovetelt hiv dsz-
sze, és egyuttm(ikddik beosztottaival csoportd6n-
tés elérésében (Sadler, 1968:258-259; Hughes-
Shackleton, 1975:422).

A vezetési ismeretek b6vilésével mas szem-
pontd megkdzelitések is el6térbe keriltek a veze-
tési stilusok osztalyozasban. Illyen példaul a ko-
vetkez6, amely az an. keresztiilvivé és atalakito
stilust vezet6t kalonbdzteti meg.

Keresztilvivé (transactional) vezetés esetén a
vezetd a munka teljesitését tranzakcidk sorozata-
nak tekinti az alarendeltekkel, a teljesitett szol-
galtatasokért jutalmat, a meg nem felel§ telje-
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sitésekért buntetést adva cserébe. Az inkdbb fér-
fiakra jellemz6 vezetési stilus sajatja a vezet6
szervezetbeni helyzetéb6l és formalis hatasko-
rébdl eredd hatalom alkalmazésa.

Atalakito (transformational) vezetés soran a
vezet6 az alarendeltek énérdekeit atalakitja a
szervezet érdekévé egy szélesebb cél folallitasa
altal. Az ink&bb ndékre jellemz6 vezetési stilus a
hatalmat olyan személyes jellemvonasoknak tu-
lajdonitja mint a karizma, a személykozi jartas-
sdg, a kemény munka vagy a személyes kapcso-
latok inkdbb, mint a szervezeti struktdra. Az
ilyen stilus kodlcsonos (interactive) vezetésnek is
nevezhetd, mivel az ezt képvisel6 vezeték teve-
legesen dolgoznak azon, hogy kélcsénds kapcso-
lataik alarendeltjeikkel minden érintett szamara
pozitivak legyenek (Rosener, 1990:120).13 A
munkaer6 novekvd igénye a vezetésben valo
részvétel és a gazdasagi kdrnyezet fokozddo
kivanalmai a gyors valtozas irant oda vezetnek,
hogy az Un. kdlcsdnds vezetés mint vezetési
stilus lesz a célszer(i sok szervezet szamaéra -
allitja Rosener (i.m.:125).

A vezetési stilusra vonatkozd vizsgéalatok
alapjan olyan megallapitads sziletett, hogy a
kozvetlen folbttes vezetési stilusa, ahogyan &
alarendeltjeit kezeli, megmutatkozik az alaren-
deltek munkateljesitésének (és megelégedettsé-
gének) a meghatarozasaban, és kapcsolatos lehet
a munkaerg-vandorlassal, a hianyzassal, a bale-
setekkel és a panaszokkal (Hughes-Shackleton,
1975:421), &ltaldban az elidegenedéssel. Ehhez
fliz6dik az a kutatasi eredmény, amely szerint a
munkajaval és véllalatdval az az alarendelt volt
legkevéshé elégedett, aki ugy talédlta, hogy
vezet6je egyaltalan nem felelt meg az elébb fol-
sorolt (1)—4) vezetési stilus egyikének sem
(Sadler-Hofstede, 1976:96), vagyis valéjaban
hatarozatlan, kdvetkezetlen, vezet6i folfogasaban
kiforratlan volt, azaz tulajdonképpen alkalmatlan
volt vezet6nek.

A ,legjobb* vezetési stilus a szervezet kor-
nyezetét6l (context) fligg (Rosener, 1990:125).
Ezt az elvet hirdeti a vezetés esetlegességi (kon-
tingencia) elméleti folfogéasa. Fiedler (1967) pl.:
megallapitotta, hogy egy csoport termelékeny-
sége annak mértékétél fiigg, amennyire a vezetdt
tisztelik, illetleg nagyra becsulik, esetleg flig-
getlenil vezetési stilusatol. Ugyanakkor a folot-
tes vezetési stilusat befolyésolja az iranyitas szin-
tje is. Magasabb szinteken a vezet6k iskoléazott,
kreativ, hozzajuk kozelitéen magas beosztasl
alarendeltekkel foglalkoznak, akik elvérjdk a
lehetséget a tervezés és politika hosszu tava
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kérdései megoldasaban valé részvételben. Ala-
csonyabb szinteken vildgosabban meghatarozott
célokkal, révidebb idétavokkal, strukturdltabb
feladatokkal és valdszin(leg kevésbhé iskolazott
alérendeltekkel kevesebb lehet ez elvarads a don-
téshozatalban val6 részvétel irant (Davies-Shack-
leton, 1975:108-109).

A kornyezeti foltételek és az alkalmazott
vezetési stilus kapcsolatat bizonyitja, hogy egy
empirikus vizsgalatban - 0,72 szorossagu kor-
relaciot nyertek a munka rutinossaganak foka és
a szervezeti dontéshozatalban valé részvetel ko-
z0tt. Azaz, minél megszokottabb a munkafolya-
mat, annal nagyobb lehet a déntéshozatal central-
izacidja az alapvetd szervezeti vitapont kordil
(Hage-Aiken, 1969:370).

A vezetési stilus bizonyos befolyasoltsagara
utal az a megfigyelés, hogy a mlvezetd vezetési
stilusa adott esetben nemcsak személyiségét6l
figgott, hanem a foldttesei részérél megnyilva-
nuld vezetési stilustol is (Argyris, 1950). Vroom
(1960) szerint viszont egy folottes altal képviselt
autoritativ stilus foka annak mértékétdl (is) fiigg,
amennyire az alarendeltek maguk autoritativak
vagy elényben részesitik ezt a vezetési stilust.

Az egységek mérete és a szervezet foldrajzi
elhelyezkedése is hatéssal van a foldttes maga-
tartdsara és az alérendeltek altal el6nyben része-
sitett vezetési stilusra. Az autoritativ vezet6i ma-
gatartas elfogadasa kedvezdéhbb a nagy egységek-
ben, mint a kicsikben, és nemzetkdzi tanulma-
nyok szerint bizonyos orszagokbdl val6 vezet6k
(pl. Amerikai Egyesiilt Allamok, Nagy-Britan-
nia) a részvételen alapul6é vezet6i megkozelitést
részesitik elényben az utasitoval szemben, mig
mas orszagokban (Um. India és Gérdgorszag) él6
vezetbk az utasitd stilust tekintik célravezet6bb-
nek (Davies-Shackleton, 1975:109).

A vezetési modszerek és stilusok attekintése
eredményeként megallapithat6, hogy barme-
lyikiik kivalasztasakor igen koriltekint6en kell
eljarni. A meglevd kornyezeti foltételek mellett a
vezetési stilus esetében figyelembe veendd a
lehetséges vezetd személyiségének megfelelése
is a helyénvald vezetési stilus szempontjabol. Ezt
kdvetden az érintett vezetd szamara foltétlendl
ajanlatos a témara vonatkozd szakirodalom ala-
pos tanulményozésa, illet6leg a témara iranyuld
képzésben vald részvétel.

E rész befejezéseként még harom megjegy-
Zés:

A vezetési mddszer és vezetési stilus elneve-
zések attekintésébdl lathatd, hogy részvételi lehet
vezetési modszer és vezetési stilus is. Valoban, a
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részvételi vezetési madszer jellemz8 vonésait
elfogadva, magat az ehhez tartoz6 eljaradsokat
szivesen alkalmazza az a demokratikus stilust
magéaénak valld vagy érz6 vezetd, aki a beosztot-
tainak a vezetésben valo részvételében latja a sik-
eres vezetés (egyik) foltételét. Ebb6l a meggon-
dolashol a részvételen alapuld vezetési modszer
szlikebb vagy tagabb alkalmazésa a vezet§ ve-
zetési stilusanak egyik kifejez6je lehet. (Ez is
aldhlzza a részvételen alapuld vezetési modszer
vizsgalatanak adott esetben Kitlintetett jelentd-
ségét.) Hasonld kapcsolat mas vezetési modsze-
rek és stilusok kozott is megfigyelhetd.

Egy, a téméat lezdr6 masik megyegyezés,
hogy az éppen alkalmazott vezetési stilus egyik -
kornyezeti - meghatarozéja a folottes vezetd
vezetési stilusa. A folottes gyakran azt a vezetési
stilust vérja el alarendeltjeit6l mint (alacsonyabb
szint() vezet6tdl, amelyet maga is képvisel, ami
viszont nem foltétlenil eredményes a vezetés
hatékonysaga szempontjabdl.

Végul, Finkelstein (1992:506) szerint a leg-
széls6ségesebb eseteket kivéve a vezetés meg-
osztott er6feszités, amelyben egy uralkodé koali-
cié egydttesen alakitja a szervezeti eredménye-
ket. Eszerint megvan az alapja annak, hogy tébb
vezetési maddszer és stilus egymas mellett érvé-
nyesuljon.

Osszefoglalo kovetkeztetések

A vezetés forrasainak és megnyilvanulasa val-
tozatainak e tomor attekintése akkor sem 6ncéld,
ha eltekintlink ismereteink kétségtelen gondolat-
ébreszt6 gyarapitasatol. Sikeres vezet ugyanis
Shatty (1978:186) szerint az lehet, aki tudataban
van annak, hogy a hatéskérnek vagy hatalomnak
a mindenkori kortlményektdl fliggben tobbféle
forrésa létezik. Ugyanakkor a vezet6knek szami-
tasba kell venniiik, hogy az egyes hataskér-(hata-
lom) eredet, illet6leg vezetési modszer- és stilus-
tipusok hatékonysaga a kilénféle kornyezeti
tényez6k természetétbl fugg, s ezért térben és
id6ben valtozhat. Az egyes elkildnithetd tipusok
tanulményozésa, illetleg ismerete tehat foltét-
lendil célszer(i és hasznos.

Végul tekintsik at roviden, hogy a vezetés
forrasai és a vezetés megnyilvanulasai kdzott
milyen lehetséges kapcsolat mutathaté ki (ha
kimutathatdé). A kdzponti fogalom a vezetés,
amely azonban téméank szempontjabol nem egy-
séges, hanem két részre oszlik: formalis és infor-
malis vezetésre. A vezetés mint eréforrasok fo-
I6tti rendelkezés szempontjabdl a hataskortol
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fiiggetlen hatalom fogalma kizérdlag az informa-
lis vezetéshez kapcsolddik, mig a formalis veze-
téshez a hataskor tartozik, s ha a hatalmat nem
kilén fogalomként (hanem a hataskor részeként)
értelmezzik, természetesen a hatalom is.14 Ami a
forrésokat illeti, a kiillsé eredet(i forrasok doéntéen
a hataskor, mig a belsé (a személyhez k&t6d6)
forrasok a hatalom meghatarozoi. Tovabbmenve,
a vezetés megnyilvanulasai kozil a vezetési
modszerek ink&bb a vezetés formdlis oldaldhoz
koétédnek (hiszen tébbségilikben szabalyokban is
megtestesiilnek, amelyhez hataskor sziikségel-
tetik, masrészt gyakran az er6forrasok széles
korére érvényesiilnek,15 mig a vezetési stilusok a
vezetés mindkét oldalanal kimutathatdk (hiszen
minden vezet6nek, akar formalis, akar informa-
lis, van valamilyen vezetési stilusa.16 A f6bb
osszefliggéseket fellilr6l lefelé haladva az 1. abra
szemlélteti.

Kiegészitésul, a kulénbdzd eredetd, illetéleg
alkalmazési formajd hataskor- és hatalomgyakor-
lasok értelemszer(ien foltételezhetik egymast. Pl.:
a beosztottak dijazasanak hatalma a vezetének
azon hataskorétél fugghet, hogy anyagi (pénz-
beni) er6forrasok folott rendelkezik. (De ,dijaz-
ni* dicsérettel, szébeli elismeréssel is lehet!)

A szervezetek vezetésének az itt vazolton
Kivil természetesen egyéb Osszefliggései és
azokon alapul6 megkozelitései is vannak, ame-
lyek kozil az el6bbiekben attekintett csak az
egyik lehet6séget képviseli. Ennek az egynek az
alapjan az a végkovetkeztetés mindenesetre le-
vonhato, hogy a hatékony vezetés szempontjabol
az a kivanatos, ha a hatalom forréasai, amelyek a
vezetés szempontjabdl alapvet6en bels6 forrasok
mint az informalis vezetd személyes tulajdonsa-
gai is a formélis vezet6ben nyilatkoznak meg.

Jegyzetek:

“  Hatéaskor és hatalom részbeni szinonimaként térténé haszna-
Igteét, dﬁ mar bizonyos kiildnbségét is érzékeltetik a kovetkez6
idézetek:

A hataskor... legitim hatalom, arra térténd feljogositas, hogy

adott kérilmeények kozott befolyast gyakoroljon bizonyos szeme-

Iyek és csoportok folott.” Szlics Pal: A vallalati belsS iranyitési

rfg.gfzggief?&mja- Koézgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest,
. 234. old.

A hatalom tehat tébb, mint autoritas (formalis hatalom), nem-
csak folérendelt pozicioban, de mellérendelt, sét alarendelt pozi-
cidban is szamottevd befolyasra lehet szert tenni.” Vezetés -
Szervezés, Il. k - Aula Koényvkiado, Budapest, 1991, 104. old.

A hatalom természetesen masként is, egyéb szempontokbol
is értelmezhetd, pl.: olyan tarsadalmi viszony, amely lehet&séget
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ad egyes tarsadalmi csoportok és egyének szamara sajat vagy
masok érdekeinek érvényesitésére (Andics-Rozgonyi, 1977; 119).

5 Megjegyzés: Fogalmaink szerint ez nem tekinthetd hataskor-
nek (hiszen nem jogszer(i), hanem hatalomnak.

4 Atémat illetéen bévebben lasd Schleicher (1994:29-34.)

5 Ez alol még a Magyar Ertelmez6 Kéziszotar (Akadémiai
Kiado, Budapest, 1972) sem teljesen kivétel. Léasd az 1224. ol-
dalon astilus 3. (val.) pontjat.

6 A mddszert6l ebben az értelmezésben Zieleniewski
(1960:30) megkilénbozteti a technikat, amelyet a modszernél
sokkal részletesebben leirt eljarasmadkeént hataroz meg.

" Ezen meggondolés alapjan tehat mind a modszer, mind a
stilus tanithat, de csak tobbe-kevéshé (a korilményektdl fiiggden
) tanulhat6 meg.

"N Vezetés - Szervezés Il. k. (egyetemi tankdnyv) 276. old.
Aula, 1991

9 Lésd Heti Vilaggazdaség, XVII. Evf. 1995, 5. sz., 45. old.
M Idézi Kozminski (1980:254-255.)

1 Illyen ,vezet6* azonban tapasztalatom szerint, ha nagyon
ritkdn is, de létezik, ezért e vezetési stilust mint lehetséges kuil6-
rlgs esetet ne zarjuk ki teljesen.

Nem lehet egy vezetre olyan magatartast er6ltetni, amely
merdében ellentétes a személyisegével.
' Akeresztiilvivs és atalakito vezetési stilus tipusok esetében
jol lathat6, hogy azokat megfogalmazéjuk kozvetlenill a vezetdi
hatalom forrasaira vonatkoztatja.
14 Pontosabban: a hatalom a hataskor része, ha jogszer( (legi-
tim), s 6nallé fogalom, ha forrdsa az egyén (informéalis vezetd)
személyiségébdl, tulajdonsagaibdl fakad.
15 Pl.: kivételek alapjén torténd vezetés.
16 Ez nem mond ellent Kozminski (1982;255) azon éllitasanak,

1 dbra

A vezetés fogalomrendszere

A vezetés
forréasai

A rendelkez6-
képesseg
alapjai

Vezetés

A vezetés
megnyil-
vanulasai

hogy a vezetési stilus informalis jellegli abbdl kiindulva, hogy

vezetd kdvetendd vezetési stilusat nem lehet szabalyokkal
eloimi és f6leg irasban régziteni, noha arra a sz(ikebb és tgabb
kornyezet befolyassal van.
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