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l. Bevezetés

Az emberek dltalaban tartanak a valtozastol, mert feélnek az ismeretlentél. A torténelem
legallanddbb vonasa azonban az, hogy minden valtozik.” (Harari, 2017: 186.) Valtozasokon megy
keresztil a tarsadalom, a gazdasag, a technoldgia, a versenytarsak, a rendelkezésre allé
koltségkeret, a kiilonb6z6 eréforrasok és még sorolhatnam. A vilagot, amelyben jelenleg éliink, a
VUCA mozaikszavakkal irja le az irodalom. Az angol volatility, uncertainty, complexity és
ambiguity szavakbol all 6ssze, amelynek magyar megfeleldje a gyorsan valtozo, kiszamithatatlan,
Osszetett es bizonytalan. Ahhoz, hogy egy ilyen kérnyezetben sikeres legyen egy vallalat nem
csupan a piaci valtozasokra vald gyors reagalasra van sziikség, hanem a megfelelé munkavallaloi
elkotelezettségre és elégedettségre is. Ehhez pedig elengedhetetlen egy inspirald, transzformativ

vezetd jelenléte.

A negyedik ipari forradalom és digitalizacié okozta valtozasok mellett egy masik varatlan kiilsé
tényez6 is hatassal van a szervezetekre. Az elmult években szamos véllalat megtapasztalta a
koronavirus pandémia okozta egészségiigyi, ezaltal operativ és pénzigyi nehézségeket. Ezek a
rendkiviili idok arra kényszeritették a cégeket, hogy csokkentsék a koltségeket, a 1étszamot, a
beruhazasokat. Azonban ahhoz, hogy ne csak atvészeljék ezt az idészakot, hanem a jovoben is
sikeresek legyenek, alapvetd valtozasokra (transzforméciéra) volt és van szikség. Tehéat

fenntarthato és a vallalati miikodés egészére kiterjed6 valtozasrol beszélhetlink (McKinsey, 2020).

A téma jelent6ségét Magyarorszagon a kovetkezd idézet fejezi ki a legjobban: “Magyarorszag
hosszi idon keresztiil transzformativ gazdasag volt, és most megujitds alatt all a specifikus
regiondlis és nemzetkozi kontextusban. Ez kiemelt jelentéséggel ruhdzza fel a transzformativ
fokuszu leadership trendet.” (Fehér & Kollar, 2012) Aktualis téma, hiszen a transzformacios
vezetés alapvetden az atalakulas és a valtozas folyamataival kapcsolatos kérdésekrol szol (Bass &

Riggio, 2006).

A tanacsadok sokszor dolgoznak transzformacids projekteken, legyen szé akar az tizleti modell
atalakitasardl, vagy kiilonb6z6 folyamatok transzformaciojardl (koltségek, folyamatok, 1étszam,
eszk6zok, eredmény optimalizalasa). Egy tanacsado nem csupan a sajat szervezetében tekinthetd
transzformativ vezetonek, példaképnek, hanem az iigyfél fel¢ is meggydzéen kommunikalja a

valtozast és all ki mellette.



A dolgozat célja, hogy felderitse, hogy a tanacsadoi szektorban dolgozo6 vezetdk milyen vezetési
stilust alkalmaznak, és milyen mértékben illik rajuk a szakirodalomban meghatarozott
transzformativ leadership stilus. A kutatasi kérdésem a kovetkez6: Milyen a transzformativ vezet6i

profil a gyakorlatban a tanacsadas tertletén?

Empirikus kutatasom a transzformativ vezetokkel készitett szakért6i interjukra épit. Az atalakitd
vezetés mérésére a Tobbfaktora vezetéi kérddivet (MLQ) haszndlom, amelyet kutatok és
szakemberek széles korben alkalmaznak. Kiegészit6 eljarasként a Q-modszert alkalmazom. Ezzel

a vizsgalati modszerrel részletes képet kaptam a vezetok attitidjérdl €s véleményérol.

A kifejtés soran el6szor is Osszefoglalom azt a szakirodalmi hatteret, amelyre tdmaszkodtam
(leadership elméletek, transzformativ vezetés), majd bemutatom a tandcsadoi szektort és az ott
alkalmazott modelleket, majd végiil ezeket adaptalva vizsgalom az interjualanyaim véleményét és

az altaluk alkalmazott viselkedési formak megvaldsulasat a gyakorlatban.

I[l. A XX. szazadi leadership-elméletek attekintése

Dobadk Miklés és Antal Zsuzsanna (2013: 29.) a vezetést a kovetkez6 moédon értelmezik:
,.eredményesen megvaldsittatni dolgokat a tobbi ember altal, illetve velik egyditt”. Ezt a vezet6i
munkat pedig a célkitiizés és stratégiaalkotas, a szervezés, a munkatarsak személyes vezetése,

valamint a kontroll vezetési funkcidk tamogatjak.

Bakacsi Gyula (1996: 150.) definiciojat idézem a leadership fogalménak ismertetésére. ,,A
leadership a vezetdi tevékenység egy olyan eleme, amely a szervezeti erdforrasok koziil
kitiintetetten az emberi erdforrassal foglalkozik (a vezetd és beosztottjai kozotti kapcsolat médjara
keresi a valaszt) és annak a képességét jelenti, hogy miként tudja a vezetd a szervezet tagjait a

szervezeti célok megvaldsitasara befolyasolni, mozgésitani.”

A leadership szorosan dsszefonodik a kovetés kifejezéssel. A vezetd Gsszehangolja a sajat és a
kovetdinek/beosztottjainak céljait, sziikségleteit, valamint figyelembe veszi a motivacidjukat €s

aszerint cselekszik (Bakacsi, 2010).

A vezetéselméleti és szervezeti magatartast vizsgalé tudomanyos munkéakban harom iranyzatot

kilonboztet meg a vonatkozd szakirodalom: a tulajdonsagokon alapuld, a magatartasi/stilus



(dontés- és személyiségkdzpontu), valamint a szituativ-kontingencia elméleteket (Fehér, 2010a).

Az alabbi alfejezetekben ezen elméleti iranyzatok révid ismertetésére kerdil sor.

I1.1. A tulajdonsagokon alapulo megkdzelités

A tulajdonsagokon alapulé megkdzelités térhoditasa a XI1X. és XX. szazad fordulojara teheté. Az
elmélet kovetdi azt feltételezték, hogy a vezetdi siker a vezeték tulajdonsagainak ¢&s
személyiségjegyeinek koszonheté. Ez az elmélet azon az elképzelésen alapul, hogy vezetdnek
szlletni kell és a siker kulcsa ezeknek a személyeknek az azonositasaban rejlik. Northouse,
Buchanan & Huczynski, és Dessler néhany olyan kutatd, akik listat készitettek a tulajdonsagok
azonositasara (Feher, 2010a). Az elmélet hianyossagaként emlithetd meg az, hogy nem veszi
figyelembe a sikerre hatd szervezeti és kornyezeti tényezoéket (Horner, 1997). Hiszen voltak olyan
vezetok, akik nem rendelkeztek a sikeres vezetoktdl elvart tulajdonsagokkal és mégis hoztak az
eredményeket. Ennek masik oldala, hogy a tulajdonsadg megléte nem minden esetben garantalta a
sikert (Bakacsi, 2010).

I1.2. Magatartas elméletek / stiluselméletek

A kutatok figyelme a XX. szdzad kozepére a vezetOk magatartasanak vizsgalatara, a tényleges
cselekedetekre iranyult (Fehér, 2010a). Elkezdtek a vezet6kre a szervezet kontextusaban tekinteni,
azonositva az &ltaluk tanusitott viselkedesi mintékat, cselekvesi formékat, amelyek novelik a
vallalat hatékonysagat (Horner, 1997). A magatartaselméleteken belul két iranyzatot

kaldnithetlink el: a dontéshozatal madjan és a vezetd személyiségén alapuld modelleket.

11.2.1. DOntéskdzpontu leadership-elméletek

A dontéskdzpontl leadership-elméletek kozé soroljuk azokat az elméleteket, amelyek a
dontéshozatal madja szerint csoportositjak a vezetési stilusokat. Azt vizsgaljak, hogy miként hozza
meg a dontéseit egy leader és milyen dontéshozatali részvételt enged meg a beosztottaknak.
(Bakacsi, 2010)

Kurt Lewin és szerzbtarsainak (1939) kiserlete autokratikus (tekintélyelvii), demokratikus, és
lassez faire (megengedd) vezetési stilusokat kiilonitett el. Kisérletekkel azt kutattdk, hogy a
kiilonb6zé vezetési stilusok hogyan hatnak a csoportteljesitményre (Dobak & Antal, 2013).
Vizsgalatuk kiterjedt a tevekenységek szabalyozasara, a feladatok megosztasara, a csoporton

beliili egylittmiikodésre, valamit a tevékenység eredményének értékelésére (Bakacsi, 2010). Ennek
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alapjan megallapithatd, hogy az autokratikus vezet6 intézkedik minden fontos kérdésben, 6 uralja
a csoport tevékenysegeét, szubjektiv alapon biral, szigoru és fegyelmet tartd. A demokratikus vezetd
igyekszik ndvelni a csoporttagok részvételét és igyekszik objektiven értékelni a teljesitményt. Es
végll a laissez faire vezetd nem vesz részt a csoporttevékenységben, passziv résztvevoként
tekinthetlink ra. Fontos eredménye a kutatasoknak, hogy habar a legjobb teljesitmény az autokrata
vezetd esetén volt tapasztalhatod, a csoporttagok mégis 6t szerették a legkevésbé. A csapattagok

megelégedettsége a demokratikus vezeténél volt a legmagasabb. (Dobdk & Antal, 2013)

Likert (1960-as évek) egytényez6s modellje Lewin kategoriait tobb tényezére bontja a beosztottak
részvételének mértékétdl mérten a vezetési folyamatban: keménykezii parancsolo (autokratikus
vezetd), joakaratl parancsolO, konzultativ stilusu vezetd, részvételi csoport (demokratikus).
(Bakacsi, 1989)

Tannenbaum és Schmidt (1958) hatalom-részvétel modellje két szélsOséges stilust kiilonit el: az
autokrata stilusnal a hatalmat dontéen a vezetd, mig a demokrata stilusnal dontéen a vezetettek
(beosztottak) birtokoljak. Annak megfeleléen értelmezik fénok (vezetd) és beosztott (vezetett)
kozpontu vezetést, hogy milyen iranyl a stilus és a hatalommegosztas elmozdulédsa. (Bakacsi,
1989)

11.2.2. Személyiségkozpontu leadership-elméletek

A személyiségkozpontu elméleteknél a csoportositds alapja a vezetd személyisége,
személyiségjegyei és figyelmének iranyultsdga. Vezetoként vagy a feladatra és a csoport
teljesitményére, vagy a munkatarsaival val6 jo kapcsolat Kialakitasara Osszpontosit, vagy
mindkettére eltéré mértékben. (Bakacsi, 2010)

Az Ohio-i Allami kutatocsoport elmélete és a Michigan-i Allami Egyetem modellje szerint a
hatékony leadership viselkedesek, modszerek tanithatoak és nem vele-szlletett képességek. Arra
a megallapitésra jutottak, hogy a vezetés fokuszanak egyarant ki kell terjednie a beosztottcentrikus
(,.figyelem” dimenzi6 az ohioi kutatoknal) és a feladatcentrikus (,, kezdeményezés-strukturalds”
az ohioi kutatoknal) tevékenységekre (Horner, 1997). Az eldbbi kdzéppontjaban a jo belsd viszony
és a harmonikus munkakapcsolat &ll, mig az utobbinal a célteljesités (Fehér, 2010a).
Osszességében kijelenthetd, hogy a kutatdsok alapjan a beosztottcentrikus (,figyelem”) stilus

altalaban eredményesebbnek bizonyult (Bakacsi, 2010).



A Blake-Mouton (1960-as évek) szerzéparos racsmodelljében az egyik dimenzid a termelésre
forditott figyelem, a masik pedig a beosztottakra vald figyelést testesiti meg. Az egyes dimenzidk
erdsségét egy 0-9 skala fokozatokkal fejezték ki. A két koordinata altal kijel6lt racspontok kdzul
Ot értéket 1-1 vezetési stilussal azonositottak, amelyek a kovetkezok: (9,9) csoportkdzpontd
vezetés, (1,9) emberkdzponti vezetés, (5,5) kompromisszumos vezetes, (9,1) hatalom-
engedelmesség, (1,1) ,.fél-vezetés”. A szerzék szerint az a vezetés a legeredmeényesebb, amelyik
mindkét dimenzidra maximalis figyelmet tud forditani, tehat a csoportkdzpontl vezetés. (Bakacsi,
1996; Szintay, 2000)

I1.3. Kontingenciaelméletek

Az 1960-as években megjelend kontingencia-elméletben a szervezeti struktira all a figyelem
kdzéppontjaban. Feltételezi, hogy a szervezet hatékonysagat jelent6sen befolyasolja a formalis
szervezeti struktira. Nincs egyetlen, altalanos érvényli, hatékony struktira, amely minden
szervezet szdmara adaptalhatd, hanem az adott szituaciohoz (kérnyezeti feltételekhez, vallalat
belsd adottsagaihoz) kell azt igazitani. Attol fliggden, hogy egy vallalat kisebb vagy nagyobb
méreti, dinamikus vagy statikus kornyezeti feltételek kozott miikodik stb. — més-mas felépitéssel
kell rendelkeznie. Tovabba feltételezi azt, hogy kvantitativ modszerekkel elemezni lehet, hogy
melyik struktara hatékony az adott feltételek mellett. Tehat dsszefoglalva az elmélet azt feltételezi,
hogy a szituacié egy meghatarozott struktiratipust determindl. (Alfred, 1995; Dobak & Antal,
2013)

A vezetdi problémak megolddsara ugyanigy nincsen egyetlen legjobb megoldds. A vezetdnek
képesnek kell lennie a sajat stilusat a szituativ koriilményeknek vagy adott helyzetnek megfeleléen
valtoztatni és dsszhangot teremteni a kornyezet és struktira kozott. A beosztottak érettsége, a
vezetb-beosztott kapcsolat, a feladat strukturaltsiga, a vezet6 pozicionalds hatalma ilyen szituativ
feltétel lehet. (Fehér, 2010a; Dobak & Antal, 2013)

A kovetkezékben a f6bb modelleket/iranyzatokat Bakacsi (1996), Dobak és Antal (2013), valamint
Szintay (2000) munkaira timaszkodva mutatom be.



[1.3.1. Vroom és Yetton normativ modellje

Vroom és Yetton (1973) normativ modelljének kiindulo feltevése az volt, hogy a vezetdi
magatartast a feladat-struktiranak megfelel6en kell megvalasztani. A dontéshozot bizonyos
dontesi szabalyok alkalmazésaval egy dontési fan vezetik veégig és ennek eredményeképpen
javaslatot tesznek arra vonatkozdan, hogy az adott dontési szituacioban milyen mértékii részvételt
engedjen a beosztottai szamara. Ez a dontéskozpontl megkozelités tehat nyolc kérdésre adott
igen/nem vélaszok alapjan jut el 6tféle vezetési stilushoz. Az 1. tdblazat az egyes vezetési stilusok

lefrasat ismerteti.

1. tablazat: A vezetési stilusok Vroom és Yetton normativ modelljében

Vezetési stilus | A vezetési stilus leirdsa
Autokratikus, | A vezet6é maga oldja meg a problémat, vagy maga hozza meg a dontést az

egyszemélyi I. | adott pillanatban rendelkezésére all6 informaciokra alapozva.
Autokratikus, | A vezetd beszerzi a sziikséges informaciokat a beosztottjaitol, majd maga
egyszemélyi 1. | dont a probléma megoldasardl. Szabadon valaszt abban, hogy ismerteti-e a

problémat a beosztottakkal. A beosztottak szerepe a dontéshozatal soran csak
annyi, hogy a sziikséges informacidkat a vezetd rendelkezésére bocsatjak, és
nem az, hogy alternativ megoldasokat vetnek fel.
Konzultativl. | A vezet6 a fontosabb beosztottjaival egyenként megbeszéli a problémat, és
igy anélkul ismeri meg elképzeléseiket és javaslataikat, hogy csoportként
Osszehivna Oket. A vezetd ezutan meghozza a dontést, amely vagy tiikrozi a
beosztottak kozremiikodését, vagy nem.
Konzultativ Il. | A vezeté Osszehivja beosztottjait, és téliik, mint csoporttdl gylijti be az
Otleteket és javaslatokat. A vezetd ezutan meghozza a dontést, amely vagy
tiikkrozi a beosztottak kozremiikodését, vagy nem.
Csoportos Ill. | A vezetd a problémat megosztja a beosztottjaival, mint csoporttal. A vezetd
és a csoport egyuttesen alakitanak ki és értékelnek alternativakat, és
megprobalnak egyetértésre jutni a megoldast illetden. A vezetd szerepe
leginkéabb levezetd elnoki szerep. A vezetd nem probalja meg befolyésolni a
csoportot, hogy az a vezetd allaspontjat timogassa; viszont hajland6 barmely
olyan megoldast elfogadni és megvaldsitani, amely a csoport egészének
tdmogatasat élvezi.

Forras: Bakacsi (2010: 140.)

11.3.2. Fiedler kontingencia-modellje

Fiedler (1964) kontingencia-modellje a személyiségkozpontl vonulatba tartozik. Az az
alapfeltevése, hogy kiilonb6z6 vezetési szituacidkban kiillonb6zo vezetesi stilusok eredmeényesek.
Egy legkevéshé kedvelt munkatars (LKM) teszt segitségével kétféle vezetési stilust kiildnboztet

meg:



e Feladatorientalt: a vezet6 a nem kedvelt beosztottjardl negativ, elmarasztal6 értékelést ad.

e Kapcsolatorientalt: a vezet6 tobbé-kevésbé kedvezden nyilatkozik a legkevésbé kedvelt

munkatarsarol.

Fiedler a feladat-, illetve kapcsolatorientaltsagot mélyen a személyiségben gyokerezd
jellemzoknek tartja, igy igen nehezen megvaltoztathato tulajdonsagok. Egy vezetd vagy feladat-
vagy kapcsolatorientalt, tehat a két tipust vezetd a skala egymast kizar6 végpontjai. Fiedler &ltal
kidolgozott modell a stilusok helyénvalGsagat a csoportszitucié fliggvényében vizsgélja és a
csoport helyzetét az alabbi harom tényez6 segitségével irja le:

e a vezetd poziciobdl fakadd hatalméval (lehet erds vagy gyenge)

e acsoport el6tt allo feladat strukturaltsagaval (vagy strukturalatlansagaval)

e a vezetd-beosztott viszony milyenségével (lehet j6 vagy rossz)

A harom tényezd egylittesen a vezetd szamdara nyolcféle kiilonbozd szituacidt irhat le (az
egyértelmiien kedvezo6tdl az egyértelmilen kedvezétlenig), amelyekben mas-mas vezetési stilus
vezethet jo csoportteljesitményekhez. Osszefoglalva, a vezetd szempontjabol kedvezd és
kedvezdtlen helyzetekben egyarant a feladatorientalt stilus a célravezetd, mig a koztes, atmeneti

helyzetekben ink&bb a kapcsolatorientalt vezetési stilus lehet sikeres.

11.3.3. Hersey és Blanchard elmélete

Hersey és Blanchard (1969) elmélete szerint az eredményesen alkalmazhaté vezetési stilus
szituaciofiiggd és aszerint kell megvalasztani, hogy milyen mértékben hajlandok a beosztottak
sajat cselekedeteiért felel6sséget vallalni (mennyire érettek). A vezetd iranyitasi, tamogatasi
tevékenysegének mértékét kevés és sok meértékkel jelolve négy fajta vezetési stilust
azonosithatunk. Osszefoglalva, a lehetséges vezetési stilusok két tipusa kiilonitheté el — a

kapcsolat- és feladatorientalt — és akkor eredmenyesek, ha igazodnak a beosztottak érettsegéhez.

A diktalo (,,telling”) stilusnal nagyon erés a feladatorientaltsag és gyenge a kapcsolatorientéltsag,
a vezetO kijeloli a szerepeket és megmondja ki mikorra, hogyan, mit tegyen. A vezet6 utasit, diktal,
erételjes irdnyitoi szerepe van. Az edzés stilust eredetileg az eladé (,,selling”) fogalommal jel6Iték.
A vezet6t ugyanolyan mértekben jellemzi az iranyito és a tamogat6/biztaté magatartas. A résztvevé
(,,participating™) stilusnal gyenge a feladat- és erds a kapcsolatorientaltsag, dominans a timogatas,

a szocializalas és a megerdsités. A vezetd és a kovetd is részt vesznek a dontési folyamatban, a
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vezetd legfontosabb szerepe a kommunikacié és a dontéshozatal segitése. A delegélo
(,,delegating”) stilust alkalmazo vezet6 sem iranyitast, sem tamogatast nem tanusit. A vezetett mar
minden feladat elvégzésére képes és hisz is Gnmagaban, tehat képes a ra atruhdzott tevékenységek

szinvonalas végzésere.

A vezetett érettségét, onallé feladatvallalasi képességét negy kategdridba soroljak:
e EI1. a beosztottak nem képesek és nem hajlandok feleldsséget vallalni, mert sem
képességeik, sem onbizalmuk nem teszi ezt lehetdvé, esetleg nem motivaltak.
e E2: abeosztottak hajlanddak lennének, de nem képesek elvégezni a szilkseges feladatokat.
Kellden motivaltak ugyan, de pillanatnyilag hidnyoznak a megfeleld képességeik.
e E3: abeosztottak képesek a feladat végrehajtasara, de még kevés az énbizalmuk.

e E4: abeosztottak képesek is és hajlandok is megtenni azt, amit elvarnak toliik.

A legkevéshé érett vezetettek egyértelmii és konkrét utasitast varnak el a vezet6ktol, az E2 szint
képességhianyat ellensulyozza az erbteljes irdnyitas, az E3 szint jellemzoéje a motivacié hianya,

amit a részvételi stilussal kezelhetiink, E4 szinten a vezeto ,,hatra dolhet”.

1. abra: Hersey és Blanchard szituacios leadership modellje

IRANYITO MAGATARTAS —> (Sok)

(Sok)
Kevés iranyito Sok irdnyito és
és sok timogato sok tamogato
magatartas magatartas
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=
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=
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=
<
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o
=
<
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Keves tamogato Sok irdnyite
es kevés iranyito és kevés tamogatd
' magatartas magatartés:
]

(Kevés)

| E4 E3 | E2 | E1

Forras: Szintay (2000: 72.)



A kontingenciaelméletek kulonboznek, ugyanakkor raépiilnek a tulajdonsagokon alapul6 és a
magatartaselméletekre is. Hiszen az ,,egyetlen jo Gt van” allitastol eljutottunk a vezetd és a helyzet
komplex elemzéséhez. A siker érdekében mind a vezetd stilusa, mind a helyzet, mind pedig a
kovetdk jellemzdi értékelhetok. Ezutan vagy a vezet6t lehet a stilusahoz leginkabb ill6 helyzetbe
helyezni, vagy a helyzetet lehet modositani, vagy a vezeté médosithatja a viselkedését. (Horner,
1997)

I1.4. Személyes vezetési megkozelitések — ,,New Leadership”

A 20. szazad masodik felében a személyes vezetési megkozelitéseket 6sszefoglaloan a ,,New
Leadership” elnevezéssel illeti a szakirodalom (Fehér, 2010a). A kovetkez6 trendek figyelhetok
meg ebben az idészakban (Fehér & Kollar, 2012; Buchanan & Huczynski, 2019):
e Felismerték a heroikus, erételjes, karizmatikus, vizionarius (altalanositva: transzformativ)
vezetoket.
e Felismerték, hogy az emberek értékes er6forrasnak szdmitanak és érdemes beléjik fektetni
kiilonb6z6 képzések, tréningek, delegalas és felhatalmazas révén.
e Felismerték a vezeto altal katalizalt és implementalt szervezeti szintli valtozasok novekvo

szlikségességét.

Ebben az idészakban megjelent az uj vezetd (,,new leader”) fogalma, amely egy olyan vezet6t ir
le, aki inspirél és a kovetdit magasabb szintli teljesitmény elérésére motivalja mikdzben olyan
szervezeti kultarat alakit ki, ahol a munkavallalok és a vallalat céljai dsszhangban vannak. A
vezetd a jovOképet eszkOzkent hasznélja arra, hogy kozos kildetéstudatot épitsen fel a
szervezetben (Fehér, 2010a). Ezaltal a munkavallaldk is érzik az értéket, amit létrehoznak és azt

IS, hogy egy magasabb rendii cél eléréséért tevékenykednek.

Napjainkban, az Uzleti vilagunk egyik legnagyobb véltozasa az ipar alapl gazdasag informéacio-
alapl gazdasagga torténd atalakulasa. Emiatt az alkalmazottak tehetségének és szellemi
potenciéljanak kiaknédzasa egyre fontosabb a szervezeti siker szempontjabol (Horner, 1997).
Fontos megemliteni a stratégiai elméletek kozll az eréforras és képesség alapti paradigmat, amely
feltételezi, hogy a vallalati eréforrasok és képességek a versenyeldny és a kiemelkedd gazdasagi
teljesitmény f6 hajtoerdi. Ugyanakkor a dinamikusan valtozo kornyezetben a versenyelony

fenntartasahoz nem elegend6 az eréforrasok megléte, hanem ezeket a piaci valtozasoknak



megfeleléen kezelni kell (Magyar, 2015). Igy keriil megvilagitasba a dinamikus képesség fogalma,
amely a vallalat azon képessége, hogy a gyorsan valtozo kornyezeti igényeknek megfeleléen
integralja, kiépitse es ujrakonfiguralja kompetencidit (Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Egy mésik
definicio szerint: barmely képesség, mely lehetdvé teszi egy szervezet szamara, hogy eréforrasait
ugy konfiguralja, hogy azok az adaptaciot és a valtozast tamogassak (Eisenhardt & Martin, 2000).
A 2. tdblazatban 0sszegeztem a dinamikus képességek fobb jellemz6it az eréforras alapt elmélettel

0sszehasonlitva.

2. tablazat: A dinamikus képességek jellemzoi

Eroforras alapi elmélet Dinamikus képességek elmélete
VersenyelOnyt biztostd eréforrasok
és képességek kifejlesztésének
lehetOségei

Eréforrasok megujitasa,
Ujrakonfiguralasa, uj kombinaciok
életre hivésa

Meglévé eréforrasok és képességek
leirasa és kiakndzasanak lehetdségei

Kiindulasi alap
Erdforrasok megfeleld
kombinalasanak kivalasztasa

Profit, koltség Strgtegl|a| Innovéacid, novekedés
szandék

Mﬁkéflé_s,, hatékonysag, fokozatos Kulesfeladatok Alk_allm_az_kodésl, UJ termékek,

innovacio radikalis innovacio

Operacionalis Szemléletmod | Vallalkozoi

Formaélis, mechanikus Struktura Adaptiv, laza

Profitrés, termelékenység Kontroll Mérfoldkdvek, ndvekedés

Hatékonysag, alacsony kockazat, Kultira Kockazat-vallalas, gyorsasag,

mindség, vevok rugalmassag, kisérletezés

Autokrata, fentrél lefelé Vezetés szerepe | Latnok, bevond

Forras: Deutsch (2020)

Egy masik jelentds valtozds a sebesség ¢€s a hatékonysag novelésének sziikségességével
kapcsolatos. A szervezetek a bels6 és kiils6 valtozasokra vald gyors reagalasra kényszeriilnek.
Ebben a versenyképes, szolgéltatasorientalt, bizonytalan kornyezetben, a vezetésrél alkotott
korabbi nézetek, felfogasok mar kevésbé helytallék (Horner, 1997).

Elmondhato, hogy a vezetés természete es szerepe valtozasokon ment keresztiil. Még mindig
lIéteznek autokratikus vezetdk, de ma mar elvarjdk a vezetdktél, hogy meghallgassak a
beosztottakat és reagéaljanak igényeikre, aggodalmaikra, valamint, hogy bevonjak Oket a
dontéshozatalba. A mentoralas, a coaching, a felhatalmazas, a fejlesztés, a tamogatas és a tor6dés

nemcsak elvart vezetdi magatartasformak, hanem sziikségesek ahhoz, hogy a mai vilagban
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hatékony legyen egy vezet6 (Bass & Riggio, 2006). Annak érdekében, hogy a vezet6 a kornyezeti
valtozasokra alkalmazkodni tud6 szervezetet vezessen, hatnia kell a munkavallalok attitiidjére €s

serkentenie kell az innovaciot (Fehér, 2010a).

A Kkortars elméletek ,,a mai kdrnyezetiinkben mutatjak be, hogy a leadership nem mas, mint a
vizsgélt klasszikus komponensek — a viszonylag nehezen valtoztathato személyes vezetdi vondsok,
a bizonyos fokig tudatosan valaszthato magatartasok és a kovetdi és egyéb szituacios paraméterek

— egyfajta komplex, osszefiiggd rendszere.” (Fehér, 2010a: 11.)

A ,,new leadership” mozgalom kezdete James McGregor Burns kutatasahoz (1970-es évek) nyulik
vissza, aki kiilonbséget tett a tranzakcionalis és transzformativ vezeték kozott. A tranzakcionalis
(tizletkots) vezetés (transactional”) alku alapt és a vezet6k a kollégaikkal/kovetdikkel vald
kapcsolatot a csere, adok-kapok mozzanatokban latjak. Vagyis a vezetok a kovet6k munkajaért
cserébe megadjak nekik azt, amiben megéallapodtak — mint példaul a fizetés, jutalom. A kovetok
végrehajtjak az eldirt feladatokat a meghatarozott célok elérése érdekében, igy kapcsolédnak Ossze
a vezeték és a kovetok céljai. A transzformativ vezetés bizonyos szempontbdl ennek a
Kiterjesztése, mivel a transzformativ (atalakitd) vezetdk karizmatikus egyének, akik inspiralnak és
motivalnak mésokat, azért, hogy azok elkotelezédjenek a kozos vizio és célok mellett és a
,.szerzbdéses” (feladatok teljesitésén) tulmutatéan teljesitsenek. Emellett a coaching, mentoralas,
valamint a kihivas és tamogatas dsszefonasaval fejlesztik a kovetok problémamegoldo- és vezetdi

képességét. (Burns, 1978; Bass & Riggio, 2006; Fehér, 2010a; Buchanan & Huczynski, 2019)

Az atalakitd vezetés kuldnlegessége, hogy osszefiizi a XX. szazad harom vezetési iranyzatat. A
transzformativ vezetdnek lényeges tulajdonsadgokkal kell birnia, megfeleld stilust kell képviselnie
(gondoskodo, inspiralo, jovoképpel biro, etikus, kockazatvallald), amit a kontextusnak, a
kdérnyezetnek megfelelen kell alkalmaznia (Fehér, 2010b). A transzformativ leadership egy olyan
kortars vezetési modell, amely az lzleti stratégiat, a valtozas generalasat hivatott tamogatni. Ez a
megkozelités atfogobb képet ad a vezetésrdl, mint sok mas elmélet, és nagyon széles elemzési

spektrummal rendelkezik (Fehér & Kollar, 2012).
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[1l. A transzformativ leadership

A kovetkezo fejezetekben a transzformativ vezetés fogalmi meghatarozasarol, alkotoelemeirdl, az

atalakito vezetokrol, valamint a sikerhez vald kapcsolatrél lesz szo.

I11.1. A transzformativ vezetés fogalma és alkotoelemei

A transzformativ vezetés meghatarozasat megel6z6en, fontos emlitést tenni arrol, hogy mit is takar
a transzformaécié fogalma. Az atalakitd vezetés el6futaranak a szavaival élve a transzformacio az
»a folyamat, amelyben a vezetok és kovetoik magasabb erkélcsi és motivacios szintre emelik
egymast” (Burns, 1978: 20.). A folyamat soran a hangsuly a kdvetok/vezetettek bevonasan és a

motivacion van.

Szémos tanulmény foglalkozik a transzformativ leadership témakorével, pontosan emiatt tobb
megkdzelités 1étezik és nincs egyetlen egységesen elfogadott definicio a jelenségre. Mindegyik
szerz6 hasonldan ragadja meg a fogalmat, ugyanakkor mas-mas oldalrdl vilagitjak azt meg. Az
altalam megvizsgalt szakirodalmi forrasok alapjan a transzformativ vezetés kulcsjellemz6i az

alabbiak szerint foglalhatok dssze:

e Bass a transzformativ vezetés fogalmat a vezetd kovetdkre gyakorolt hatdsaban fejezi ki.
A bizalom, a csodalat, a lojalitas és a tisztelet arra motivalja éket, hogy tulteljesitsék az
elvart teljesitményt (Bass, 1985). A transzformativ leadership a kovetdk magas szinti
elégedettségéhez és a csoport, valamint a szervezet iranti elkdtelezettséghez vezethet (Bass
& Riggio, 2006).

e Yukl konyvében a transzformativ vezetés a szervezetek céljai iranti elkotelezettség
kialakitasanak folyamatara utal, valamint a kovetdk felhatalmazasara, hogy elérjék ezeket
a célokat (Yukl, 1998).

e Gibson és szerzétarsai a transzformativ vezetéshez a kovetdk inspiralasanak és
motivalasanak képességét kapcsolték, és azt a jelentest, hogy a bels6 jutalmazas érdekében
az eredetileg tervezettnél nagyobb eredményeket érjenek el (Gibson, Ivancevich, Donnelly,
& Konopaske, 2009).

e A transzformativ vezetés ,egy folyamat, amely megvaltoztat, atalakit egyéneket. Az

értékekkel, etikaval, normakkal és hosszu tavu celokkal foglalkozik. Magaban foglalja a
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kovetok motivacidinak felmérését, a szikségleteik kielégitését és azt, hogy értekelve
vannak.” — allapitotta meg Northouse (2001: 294.). Tehat egy transzformativ vezetd
sikeresebbé teheti a vallalatot azéltal, hogy megbecsuli a munkatarsakat (Farnsworth,
Clark, Johnson, Wysocki, & Kepner, 2002).

e Anderson megkozelitésében az atalakitdo vezetés ,,jovékép, tervezés, kommunikdacié és
alkoto cselekvés, amely egységbe kovacsolja az embereket egyértelmiien tisztazott értékek
és meggyozodeések rendszerei alapjan, mérhetd, pontos célkitiizés elérése érdekében. Az
ilyen atalakito szemlélet egyidejiileg befolyasolja minden érintett ember egyéni fejlodeését
és a szervezet teljesitményét.” (Anderson, 1992: 37.)

e Leithwood a fogalmat igy definialta (Hay, 2006): elésegiti az emberek kiildetésének és
jovoképének ujra definialasat, elkotelezettségiik novelését és a céljaik elérését szolgald
rendszer atalakitasat. A kdlcsonos 6sztonzés és a fejlédés a kovetoket vezetdvé alakitja, és
a vezetoket erkolcsi ligynokokkeé alakithatja. Ezért a transzformdécios vezetésnek erkdlesi

alapokon kell nyugodnia.

A transzformacids vezetdvé valds nem csupan a személyiségjegyeken vagy személyiségtipuson
mulik, hanem a viselkedés, a stratégia és ahhoz tartozé akciok fejlesztésérol, valamint az innovacio
és a pozitiv valtozas kultarajanak megteremtésérdl sz0l, amelyek mindegyike a vezetés elméletén
alapul (Michigan State University, 2022).

Bernard M. Bass, leadership kutatd, James McGregor Burns gondolatait tovabb fejlesztve az
atalakito vezetés négy magatartasformajat/aldimenziojat — négy ,,I”-jét kiilénbozteti meg. Ezeket
Farnsworth, Clark, Johnson, Wysocki, & Kepner (2002), Bass & Riggio (2006), Hay (2006), Fehér

(2010a), és a Michigan State University (2022) munkaira timaszkodva mutatom be.

1. Elni az idealizaltsaggal, mint , karizmatikus” komponenssel (,,ldealized influence™):
Az atalakito vezetokre a beosztottak peldaképként tekintenek; csodaljak, tisztelik Oket,
megbiznak benniik és abban, hogy jo dontéseket hoznak a vallalat, a csapat és az egyén
szdméra (6sszehangoljdk az érdekeket). A vezeték magas etikai és erkolcsi magatartasi
normakat tanusitanak és lelkesedést mutatnak a vallalati stratégia irant. A tisztelet es
bizalom az alapja annak, hogy a beosztottak kovetdkké valnak, akik utdnozni szeretnék a
vezetdjiiket €s elfogadjak a szervezeti véltozdsokat. Az ,.€éIni az idealizaltsaggal”

kapcsolodik a karizméahoz.

13



2.

Inspirativ motivacio (,,Inspirational motivation™):

A transzformativ vezetok azzal motivaljak €s inspiraljak kovetdiket, hogy vonzo jovoképet
kommunikalnak, kihivés elé allitjdk ket és értelmet adnak a munkdjuknak. Oszténzik a
csapatszellem kialakulasat, valamint a célok és kozos jovokép iranti elkotelezettseget.
Ehhez szilkség van a beosztottak bevonasara és a feléjik tdmasztott magas elvarasok
vilagos kommunikalasara. Kiemelik a pozitiv eredményeket (ezaltal eldémozditjak a pozitiv
gondolkodast), motivacids beszélgetéseket tartanak és demonstraljak a sajat
elkotelezettségiiket, lelkesedésiiket. igy erésodik a kovetdkben a kiildetéstudat és véalnak a

szervezeti kultlra részévé.

Intellektualis kihivas (,,Intellectual stimulation”):

Az intellektualis kihivas olyan vezetdket jellemez, akik serkentik az innovacios készséget
és a kreativitast a status quo (szokasos nézetek, elofeltevések) megkérddjelezésével. A
szellemi stimulécidt képvisel6 vezetdk eldsegitik a kritikus gondolkodast, a
problémamegoldast és arra 0sztonzik a kovetbiket, hogy 0j moédon kozelitsék meg a
problémékat. Mindezt batoritva teszik, ugy, hogy melldzik a munkatarsak nyilvanos
kritiz&lasat és a sajatjuktol eltéré vélemény biintetését. Felhatalmazzak arra a kovetoket,
hogy folyamatosan tanuljanak, fejlédjenck keressék a lehetGségeket és cselekedjenek
ahelyett, hogy biztos utat valasztanak. Ez a magatartasforma parhuzamba allithaté az agilis
vezetéssel, ahol a vezetonek egyszerre kell lehetdségteremtonek (Osszehangolni a
prioritasokat, latni a betdltendd réseket) és bomlasztonak (Gjragondolni, megkérddjelezni

a status quo-t) lennie (Hayward, 2019).

Személyes megkozelités (,,Individualized consideration”):

Ez a komponens magaban foglalja, hogy a transzformativ vezeté figyelembe veszi a
kovetdk egyéni igényeit és bevonja Sket a szervezet atalakulasi folyamataba. Ertékelik a
kiilonbozéséget €s egyénileg més (a tehetsegiik, a tudasukhoz, a motivaciojukhoz merten)
bandsmodban részesitik a beosztottakat. Torédnek a munkavallalok szakmai fejlodésével,
igyekeznek megismerni a fejlodési sziikségleteiket és tanuldsi lehet6séget biztositanak
szamukra, j6 kapcsolatot apolnak veluk. Tehat coachként, mentorként és tanacsadoként
viselkednek. Kommunikacios kozelseg, valamint kétiranyu, személyes 1égkori

kommunikéacié jellemz6. Vilagos jovoképet kozvetitenck és élnek a delegaléssal, a
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tapasztalt munkatarsakra bizzak a dontések meghozatalat a sajat teriiletikoén. Minden
alkalmazottat kreativ gondolkodasra 0sztondznek, hogy Uj megoldasokat talaljanak a
régota fennalld kihivasokra. Mindez Ggy valosithatdé meg, ha biztositva van a tdmogatd
Iégkor (vallalati celok iranti elkdtelezettség és a munkahelyi figgetlenség).

A fenti négy dimenzid egy, a tudédsalapti gazdasdgban hatékony vezetot jelenit meg, aki a
szervezeten belili szellemi téke fejlesztésére és kezelésére alapoz (Ghasabeh, Soosay, & Reaiche,
2015). Ahogy korabban emlitettem, a hatékony transzformativ vezetés, szervezeti elvarasokat
meghalado teljesitményt eredményez. Az atalakitd vezetés négy dimenzidjanak egymas mellett
kell léteznilik, mivel egymastol fliggenek (Hay, 2006). A kovetkez6 fejezetben bemutatom, hogy

egy transzformativ vezeté milyen jellemzoékkel képviseli az atalakitd vezetés aldimenzioit.

I11.2. A transzformativ vezeté fogalma

Northouse (2001) 39 darab transzformativ leadershippel foglalkoz6 tanulméanyban arra a
megallapitasra jutott, miszerint a transzformativ leadershipet adaptald vezet6k hatékonyabbak és
eredményesebbek voltak mind az allami, mind a maganszféraban. Hogyan is irhato le egy ilyen
vezetd? Hét szerz6 munkajat dolgoztam fel a transzformativ vezetd jellemzdinek meghatarozasara,

amelyet a 3. tablazatban szemléltetek.

3. tablazat: A transzformativ vezetd jellemzoi

Szerzo(k) A transzformativ vezet6 jellemzo6i

atalakitja dnmagat és a vezetés természetét

masokat fejleszt

sajat vezetdi felfogasa is fejlodik

folyamatosan tanul

(Anderson, 1992) munkaja érinti a kbrnyezptet, a §zerv,ezetet, az emberi
kapcsolatokat és a vezetés természetét

mérhetd, pontos célrendszert kovet

e integralja az elkilonilt célokat

o {6 eszkozei: a jovOkep, a tervezés, a kommunikacio, az alkotd

cselekvés
(Gibson, o jelentds valtozasokat hajt végre a vallalat vagy vallalati egység
Ivancevich, misszidjaban, Uzleti tevékenysegének maddjaban,
Donnelly, & humaneréforras-gazdalkodasaban a vizié megvalodsitasa
Konopaske, 2009) érdekében

(Lussier & Achua ¢ nagyot mozdit es valtoztat a dolgokon, azaltal, hogy a
2007) ’ kovetokkel egy kiilonleges jovoképet kozvetit, megragadva a
kovetdok magasabb rendli eszméit €s motivacidit
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Szerzo(k)

A transzformativ vezet6 jellemzoi

(Fehér, 2010b)

El6térbe helyezi: ,,a sajat fejlddését, az értékeket, a jovoképet, a
kozos célokat és mércéket, az egyéni motivumokat, a vezetoi
emocionalis-szimbolikus-karizmatikus hatasokat és a
felhatalmazast” (2010: 13.)

célja a kovetok fejlédése, igényszint- és elkotelezettség-
novekedése

a szlikseges valtozasok Iétrenozésat tartja szem eltt

(Bass & Riggio,
2006)

intellektualisan 6sztdnzi, inspiralja és kihivasok elé allitja a
kovetdket, hogy rendkiviili eredményeket érjenek el €s
fejlodjenek

fejleszti sajat vezetdi képességeiket

dsszehangolja az egyéni, a csoport szintii és a szervezeti célokat
figyelmes, tamogatd, vezetdi példaként szolgal

Alkalmankeént, sziikség eseten el6fordulhat, hogy az atalakitd
vezetonek helyt kell allnia, népszeritlen dontéseket kell hoznia.
Példaul vészhelyzetben, amikor a konzultacié nem lehetséges, a
transzformativ vezetonek hajlandonak és képesnek kell lennie
hatarozott, iranyité jellegii felelésséget vallalni.

(Northouse, 2001)

felhatalmazza a kovetdket, hogy azt tegyék, ami a szervezet
szamaéra a legjobb

erds példakép magas értékrenddel

minden nézépontot meghallgat a konnyed egylittmiikodés
kialakitasa érdekében

viziét alkot, felhasznalva a szervezetben dolgozé embereket

a szervezeten beliil valtozast el61déz6 szerepet tolt be

segiti a szervezetet azéltal, hogy segit masoknak hozzajarulni a
szervezet sikeréhez

(Stone, Russell, &
Patterson, 2003)

vilagosan és megnyeré modon fogalmazza meg a jovoképet és
elmagyarazza, hogy miként lehet azt elérni

felhatalmazza a kovetdket a jovOkép megvalositasara
magabiztosan és optimistan cselekszik

bizalmat tanusit a kovetdk irant

példamutatassal vezet

Forras: sajat szerkesztés

Roviden dsszefoglalva 6t f6 jellemzoével irhatjuk le a transzformativ vezet6t: kreativ (innovativ,

elorelatd, a status quo-t megkérddjelezd), interaktiv (kivaldé kommunikacios képességekkel

rendelkezik, tisztaban van a kovetdk igényeivel és motivacioival), vizionarius (kommunikalja a

viziot a kovetdk felé), felhatalmazd (6sztonzi a reszvételt és bevonast, delegal) és szenvedélyes

(szenvedélyesen elkdtelezett a munkéaja irant) (Johnson & Hackman, 2018). Az atalakito vezetdnek

kelldképpen kiviilallonak kell lennie ahhoz, hogy 1) szemszdgbdl lassa a dolgokat, ugyanakkor
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elég bennfentesnek is ahhoz, hogy tudja hogyan kell kommunikalni a meglatasokat, a néz6pontot

a valtozas altal potencialisan fenyegetett emberekkel (Tocquigny & Butcher, 2012).

Az atalakitod vezet6khoz kapcsoloddan érdemes megemliteni a kovetdket (vagyis a transzformativ
leadereket kovetd vezetoket), akik egy sokszinii csoportot alkotnak, nincs egyetlen vezetési stilus,
amely mindannyiukkal miikodik. Egyre tobb, valtozo igényiik van és 1atni szeretnék, hogy a vezetd
kovetése miként jarul hozza az egyéni céljaik eléréséhez. Ok a jové vezetdi, igy, ha egy szervezet
vagy szervezeti egyseg hosszu tavon sikeres akar lenni, fejleszteni kell a kovetdk vezetdi
potencialjat. A transzformativ vezet6k a kovetoket vezetové fejlesztik, formaljak. A mai kovetok
szamara egy adaptiv tipusu vezetdre van sziikség - olyanra, aki képes egyénileg figyelembe venni
minden kovetd igényét és aggodalmat, ugyanakkor 6sztonzd és inspiral6o is tud lenni. Tehat a

transzformacios vezetdk egyben adaptiv vezetdk is. (Bass & Riggio, 2006)

Tekintettel arra, hogy a transzformativ vezetés a vezetésen beliil szamos aspektust lefed, nincsenek
konkrét 1épések, amelyeket egy vezetének kovetnie kell. A hatékony transzformativ vezetévé valas
egy iterativ folyamat, tudatos erdfeszitéseket kell tenni ezen vezet6i stilus elfogadasara,
elsajatitasara. A transzformativ vezetés alapjainak és a négy "I" megértése segithet a vezetének ¢

megkozelités alkalmazéasaban. (Farnsworth, Clark, Johnson, Wysocki, & Kepner, 2002)

I11.3. A transzformativ vezetdk €s a siker kapcsolata

A szervezet tGlélése hosszu tavon elsGsorban attol fiigg, hogy képes-e sikereket elérni. A
szakirodalomban a siker fogalmat (szervezeti szempontbol) eltéréen értelmezik. Egyesek a
nyereseéggel, a termelékenységgel és a kapacitaskihasznaltsdggal magyardzzak, masok a piaci
részesedessel, az értékesités novekedésével, a forgalommal, és néhanyan pedig az emberek
elégedettsegével. A fenntarthato vallalati siker és teljesitmény, elkotelezettséget és er6befektetést
igényel a munkavallalok részérél. Az atalakitd vezetd dontd szerepet jatszik abban, hogy olyan
kultarat alakit ki, amely becsatornazza a kollektiv emberi ,.energiat”, eréforrasokat, ezaltal
katalizdlja a véllalati novekedést es sikert. Az atalakitdo vezetdk egyedisége, hogy képesek
tomegeket mozgodsitani €s nagyszabdasu, széles korii valtozasokat elérni viszonylag rovid id9 alatt.

(Singh & Bhandarker, 1990)

Vannak olyan vezetok, akiket a vilag transzformativ leaderként tart szimon. De kik is voltak 6k is

miért tekintenek rajuk atalakitod vezetdként? Az aldbbiakban réviden bemutatom néhanyukat.
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Sam Walton, a Wal-Mart alapitoja egy sikeres transzformativ vezetd volt, aki gyakran latogatott
el Wal-Mart Uzletekbe szerte az orszagban, hogy talalkozzon a munkatarsakkal, és kifejezze
elismerését azért, amit a vallalatért tettek. Walton 6néletrajzaban "sikerre vonatkozé szabalyokat"
adott meg, amelyek kozil az egyik az volt, hogy dicsérettel értékelje a munkatarsakat.
(Farnsworth, Clark, Johnson, Wysocki, & Kepner, 2002)

Egy masik transzformativ vezet6é Lou Gerstner, aki az IBM nyugdijba vonult elnok-
vezérigazgatoja. Az IBM-et 1993-ban 8,1 milliard dollaros veszteségbdl forditotta meg, tgy, hogy
teljesen atalakitotta a szervezet kultdrajat peldaul a kivant viselkedés modellezésével, illetve az

IBM hirhedt dress code-jat, hogy jobban tiikrézze az ligyfelek 6ltdzékét. (Hay, 2006)

Lee lacoccanak tulajdonitjak a Chrysler autogyarto vallalat megmentését. Amikor atvette a cséd
szélén allo cég vezetését, megalkotta és elkezdte atalakitani a beosztottjainak elveit, szemléletét.
Tehat alapjaiban formalta at a vallalati kultarat. Batoritott és Osztonzott masokat, hogy Ok is

atalakito vezet6kké valjanak. (Kelly, 2003)

Martin Luther King az Egyesiilt Allamok polgarjogi mozgalmanak vezetdje volt az 1950-es évek
kozepétol és vezetése alapvetd fontossagu volt abbol a szempontbol, hogy a mozgalom sikeresen
megsziintette az afroamerikaiak jogi szegregaciojat az Egyesiilt Allamok déli allamaiban és mas
részein (McGuire & Hutchings, 2007). Sokan ismerik a ,,Van egy almom” beszédét, ugyanakkor
kevesen tudjék rola, hogy egy széles korben elismert transzformativ vezet6 volt. McGuire és
Hutchings (2007) megvizsgaltdk, hogy a transzformativ leadership négy magatartasformajat
miként személyesitette meg King. Magas erkdlcsi tekintélye volt, és bizalmat és lojalitast keltett a
kovetoi korében (Elni az idealizaltsaggal, mint , karizmatikus” komponenssel). Lelkesitette a
kovetdit, onbizalmat épitett, &s képessé tette dket arra, hogy szembenézzenek a nehéz kihivasokkal
(Inspirativ motivacid). Osztonozte az eltérd, ujszerli gondolkodast, az innovativ stratégiakat és
megoldasokat (Intellektualis kihivas). Gondoskodott kdvetdinek fejlodési igényeirdl (Személyes

megkdzelités).

A XX. széazadi leadership elméletektdl eljutottunk napjaink transzformativ vezetés elméletéig,
amely a korabbi modellekre épitve a folyamatos fejlédésre és a jovore fokuszal (hosszu tavu célok,
vizi0). A vezetOk Osszetett képesség ,,portfoliojukkal”, coach szerepiikkel, valamint karizmajukkal
kulcsfontossagu szerepet toltenek be az innovacios készség serkentésében és a munkavallalok

motivalasaban.
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V. A tanacsadoi szektor sajatos jegyei

Az Amerikai Vezetési Tanacsadd Mérndkok Egyesiulete (ACME) és Kubr (2002) alapjan a
tanacsadas olyan professziondlis szolgaltatas, amelyet szervezetek és azok vezetdi szamara
nyujtanak specialis képzettségii, megfelel6 szakmai tapasztalatokkal rendelkez6 szakért6k annak
érdekében, hogy segitsék a vezetéket kiilonbozé szervezetekben el6fordulé problémak
feltarasaban és megoldéaséban, () lehetéségek azonositasaban, céljaik elérésében, a szlikséges
képességek elsajatitasaban és a valtozasok megvalositasaban (Kubr, 2002; Fejes, 2015). Sokszinii
szakma, hiszen a tevékenységi korok kozott szerepelnek a stratégiai, menedzsment, operativ,

human er6forras, informatikai, pénzugyi teriletek.

A menedzsment tanacsadok altal kinalt fobb szolgaltatasok hagyomanyosan négy csoportra
oszthatok: stratégia, emberi eréforras, operacio és informaciotechnoldgia. Kézzelfoghato és tartds
megoldast kell az tugyfeleknek nyujtani. A siker érdekében generalistakbdl és specialistakbol,
valamint orsz&gos vagy helyi csapatokat allitanak 6ssze (Gross & Poor, 2008).

A tanacsadoi szolgaltatasok piaca a 2021-es és 2026-0s évek kdzott varhatéan 4,3%-o0s dsszetett
éves novekedeési Utemet (CAGR) fog elérni. A viszonylag fregmentalt piacon erds a verseny és
szamos globalis és regionalis szerepld tevékenykedik. Az 6t legnagyobb szereplé a piacon a
Deloitte, az Accenture, a PricewaterhouseCoopers, az Ernst & Young és a Capgemini (Mordor

Intelligence, datum nélk.).

A COVID-19 vilagjarvany tobb iparagra, kdztlik a menedzsment tanacsadasi iparagra is negativan
hatott. Ugyanakkor, a gazdasagi nehézségek kozepette erdteljesen nétt a kereslet a valsagkezelés
és a reorganizaciés menedzsment irdnt, valamint a penziigyi szolgaltatasok &gazatiban a
szamviteli tandcsadasi szolgaltatdsok és a kockazatkezelés irant (Mordor Intelligence, datum
nélk.).

A O tanadcsadd személyiségjegyei az aldbbiak: szakmailag megalapozott magabiztossag
alazatossaggal ellensulyozva, bizalomkeltés az lgyfelekben, empatia, pszichologiai érettség,
lényeglatas, elemzOkészség, kreativitds, problémamegoldd képesseg, kommunikacios készség,

erkdlcsi integritas, rugalmassag (Poér, 2017).

Hogyan kapcsolodik az atalakito vezetéshez a tandcsadas? Egy transzformacio végrehajtasahoz

sziikség van megfelel6 leadershipre. A tanacsadok elsésorban a vezetéket segitik, am emellett a
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vallalati hierarchia alsobb szintjein is beszélgetnek alkalmazottakkal és kikérik a véleményiket,
Otleteiket (McKinsey, 2020), hogy tébb oldalrol lathassak a felmeriilt problémat és megfeleld
megoldéssal tudjanak szolgélni. Nem csupan az aktudlis problémékra adnak kézzelfoghato,
gyorsan kivitelezhetdé megoldasokat, hanem abban tamogatjak az Ugyfeleket, hogy olyan
megoldashoz jussanak el, amit a késdbbickben kiils6 beavatkozas nélkiil is tudnak alkalmazni
(Podr, 2017). Ebben az értelemben egy transzformacios projekten dolgozo6 kiemelkedé tanacsadd
transzformativ leadernek tekinthet6. Nemcsak a sajat szervezetében tekinthet6 példaképnek,
hanem az Ugyfél felé is meggy6z6en kommunikalja és all ki a valtozas mellett, valamint

képességeket fejleszt.

,.,EQy igazi atalakito vezets megérti a kornyezetét, annak lehetbségeit, jovéképeit, szokdsait, egyéni
és szervezeti képességeit es kapacitasait” (Poor, 2017). A tanacsadoi munkaban pontosan erre van

szlikség.

A tanacsadoi szektor sajatos jegyeinek ismertetését kovetéen bemutatok két *Big Four’ cég altal

felépitett transzformativ modellt.

IV.1. A Deloitte transzformativ modellje

A Deloitte szerint a kivalo atalakito vezetéknek négy ,arccal” vagy személyiséggel kell
rendelkezniik és mindegyiket az iizleti igényeknek megfeleléen és a projekt igényeitdl fliggben
kell hasznalniuk. A személyiségjegyek az alabbiak szerint sszegezhetdk (Deloitte, datum nélk.):
e Katalizator (,,Catalyst”): Motivalja a szervezetet a valtozas elfogadésara és az atalakitasi
torekvések megvalositasara.
e Stratéga (,Strategist”): Uj oOtleteket és perspektivakat hoz, amelyek atalakitjak a
szervezetet, valamint versenyelényt és stratégiai megkiilonboztetést biztositanak.
e Feliigyel6 (,,Steward”): Az talakulas soran a szervezet létfontossagu, kritikus eszkozeire
es azok védelmere koncentral.
e Uzemeltet§ (,,Operator”): Elémozditja a miikddési kivalosagot az atalakitasi programban,
mikdzben egyensulyt teremt a szokasos iizletvitel (,,business-as-usual”) ¢és

kompromisszumok kozott.

A Deloitte hdrom olyan képességet javasol, amelyek fejlesztését a vezetdknek mérlegelniiik

kellene, hogy valodi és fenntarthatd szervezeti atalakulast teremtsenek meg: 6nmagunk vezetése
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(,,Jleading self”), masok vezetése (,,leading others™), valamint a szervezetek és rendszerek vezetése
(,,Jleading organizations and systems”). A transzformativ vezetés akkor valdsul meg, ha a szervezet
minden szintjén (a munkatarsak, a kozépvezetdk ¢és a felsvezetok) ez a harom képesség jelenik
meg. Ezen képességek kombindcidja a csapatok, a kultira és a rendszerek fejlédéséhez vezethet,

amelyek egyuttesen alakitjak a szervezetet.

2. abra: Deloitte transzformativ leadership modellje

Szervezetek
és rendszerek
vezetése

Onmagunk Mésok
vezetése vezetése

Forréas: sajat szerkesztés, Deloitte alapjan (Leading through transformation)
A 2. dbréan ismertetett képesség-dimenziok az alabbiak szerint értelmezhetdk:

1. képesség: Onmagunk vezetése
Az dnreflexid és a személyes fejlodés folyamata alapvet6 fontossagu ahhoz, hogy atalakito
vezetové valjunk. Tanuld kulturat kell 1étrehozni, ahol hangstlyt kap a valos idejli
visszajelzés is.
Fontos a jelenlegi képességek és a jovobeli lehetdségek felmérése. Tehat mérlegelni kell
a vezetok jelenlegi ersségeit, gyengeségeit, valamint a kiaknazatlan képességeiket.
A harmadik idetartozd téma, az értékelések felhasznalasa annak megéllapitasara, hogy a
vezetOknek hogyan kell fejlédniiik. Az értékelések leirhatjdk a vezetd jelenlegi
gondolkodasmaodjat, az altala hasznalt sémakat, és ezaltal egyfajta alapot is nyujtanak,
amelybdl kiindulva dolgozhatunk a transzformativ gondolkodasmad kialakitasan.

2. kepesség: Masok vezetése
Masok vezetése magaban foglalja az egyének és csapatok kozotti egylittmitkodést, amely

a kollektiv jovokép vagy célok megvalositasa érdekében jon létre. A transzformativ
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vezetok képesek felismerni az egyéni erésségeket, gyengeségeket, preferenciakat és épiteni
rajuk, hogy egy egyiittmiik6do és 6sszehangolt csapatot alakitsanak ki.
Egy vezetOknek tartott workshop segithet 6sszehangolni a képességeket, a kompetenciakat
a stratégiaval és kidolgozni explicit célokat.

3. képesseqg: Szervezetek és rendszerek vezetése
Ezen a szinten a vezet6knek figyelembe kell venniiik az interdependenciakat (kdlcsonos
figgdségeket) és a kiilonbozé rendszerek hatasait a véllalatra. Ehhez a holisztikus
miikodéshez sziikkség van az érintettek (,,stakeholderek™) kdrének megértésére, hogy hol
vannak a hatalom, az informacio és a dontéshozatal csomdépontjai.
Szdmos multinaciondlis vallalatndl dolgoznak egyiitt kiilonb6zd kultaraja, mas nyelvet
besz¢éld és mas-mas normaval bird személyek. A kulturalis kilonbsegek ellenére,
vezetbként azonositani kell az elfogadas lehetéségeit és a sokszinliség kiaknazasanak
lehet6ségeit. Ezzel parhuzamosan érdemes megkérddjelezni a kulturalis és a szervezeti

elofeltevéseket.

Ezt kovetéen bemutatom, hogy az Ernst & Young — amely szintén az Egyesilt Allamok egyik
legnagyobb (bevétel alapjan) kényvvizsgalo cége — miként Ultette at a gyakorlatba és épitette be

vallalati kultarajaba az atalakito vezetést.

IV.2. Ernst & Young transzformativ modellje

A transzformativ vezetés az Ernst & Youngnal az Uzleti stratégiat hivatott tdmogatni, hogy
valtozést generéaljanak és ebben segitsék az tgyfeleket is. A transzformativ vezet6 a valtozas
vezére, 6 az, aki a valtozés é€lére all és képes megteremteni azt a légkort, azt a csapat
egyuttmtikodést, ami altal mindenki pozitivan fog hozzaallni a valtozashoz. Részt vettem a vallalat
altal tartott *JournEY Accelerator Summer Camp’ online kurzusan, amelyet business, leadership
és tanacsadas témakaorben tartottak EY-0s kollégak. A tovabbiakban ezen kurzus soran bemutatott

transzformativ leadership modellt ismertetem (EY, 2021).

»Az EY egy jobban miikédo vilag felépitésén dolgozik hosszu tavu érték teremtésével iigyfeleink,
munkatarsaink és a tarsadalom szamdra, valamint a bizalom erdsitésével a tokepiacokon”
(ey.com). Ahhoz, hogy ez megvaldsuljon, olyan modellt epitettek fel, amelyben a munkavallalok

a sajat céljaik tudatdban fokuszalnak hat leadership viselkedésre (*Jobb En’ és ’Jobb Mi’
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szinteken). Az alabbi abra szemlélteti az egymasra épiilé rétegeket és a hozzajuk tartozo vezetdi

viselkedéseket zarojelben feltiintetve.

3. abra: Az EY transzformativ leadership modellje

A célom

Jobb En

(agilitas, mentalis jolét,
kivancsisag)

Jobb Mi

(csapatmunka, valahova valé
tartozas, inspiralas)

Egy jobban miikodo vilag épitése

Forrés: sajat szerkesztés, Vunder alapjan (2020)

A modell magja a sajat cél (’My Purpose’). Ahhoz, hogy valaki sikeres lehessen, meg kell tudni
fogalmaznia a céljait. Nem csak révid, hanem kdzép és hossz( tavban is gondolkodni kell,
valamint célrendszerét érdemes felbontani magénéleti és szakmai célokra is. Meg kell talalni a
sajat, egyéni célokat és aszerint alakitani a mindennapokat. Ez azt szolgalja, hogy a munkavallalék

mindenféle kihivassal, feladattal megbirk6zzanak és reziliensek tudjanak lenni.

Ide kapcsolddik a japan ‘lkigai’ kifejezés (4. dbra), amely leforditva azt jelenti, hogy az élet
értelme, létezésink oka. Arrdl szol, hogy megtalaljuk azt a célt vagy tevékenységet, amit
szenvedéllyel tudunk csinalni (The Bright Academy, 2021). A szenvedély sz6vi at a folyamatos

tanulast és a jo vezet6vé valo valas folyamatat is. Tehat ez a modell kiindulasi alapja.
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4. abra: Ikigai

Amit szeretek | Drom és teljesség,
S - de nem jdvedelmezd
csinalni

I Elégedettség, dea
haszontalansag érzése

Szenvedely Kiildetes

Amire a vilagnak
sziiksége van

Hivatas

Keényelem, de
az UFESSEQ erzese

Amiért megfizetnek I galom és sltgedetisés,

érzése

Forras: The Bright Academy (2021)

Az elsé burok a Jobb En (*Better Me”), amely azt helyezi a kdzéppontba, hogy milyen készségek
szikségesek ahhoz, hogy a célokat meg lehessen val6sitani. Melyek az egyén erésségei,
gyengeségei és melyek azok a képessegek, amelyeket lehet fejleszteni. Mély Gnismeretre van
szlikség, amely elvezet ahhoz, hogy tisztaban legyink a sajat gondolatainkkal, viselkedéstinkkel,
reakcioinkkal és ezek masokra gyakorolt hatasaval. Ahogy a kivald kinai katonai stratéga, Szun
Ce mondta: “Ha ismered az ellenséget es ismered magadat, nem kell félned szaz csata
kimenetelétél sem” (Szun-Ce, 2002: 35.). A Jobb En-hez kapcsol6do viselkedés az agilités, a
kivancsisag és a mentalis jolét.

Az agilis projektmenedzsment egyik alappillére a csapatmunka — egy sokoldalu, egyiittmiikodé
egység. Es hogyan mitkddhet jol egy csapat? Ugy, hogy egyéni szinten is térekednek az agilitasra.

Az agilis tanulds egyfajta mentalitast takar, egy egyéni torekvest a folyamatos fejlodésre és

24



novekedésre. Nem csak azt jelenti, hogy kivancsiak az 0jszerti gondolatokra, hanem hogy a
megszerzett tudast tettekké alakitjak, ezaltal pedig novelik a sajat teljesitményiiket is, tehat jobba

valnak.

A kivancsisag kéz a kézben jar a kérdések feltevesével. Az EY-ndl hisznek a kérdés hatalmaban.
Van is egy mondas ezzel kapcsolatosan: ,,Minél jobb a kérdés, annal jobb a valasz és annal jobban
miikodik a vilag” (Hutchison & Wyman, 2017). A kérdések olyan fizikai/fiziol6giai valtozast
idéznek el6 az agyban, ami nem torténik meg akkor, ha az emberek megkapjak a valaszt
gondolkodas nelkil. A gondolkodas soran uj idegpalyak jonnek létre és amikor egy felismerésiink
van, fiziologiailag egy energiaszikra keletkezik, igy nagyobb izgalomhoz vezet az Otlet
megvalositasa kapcsan. Tovabbd, egy elgondolkodtatd kérdés megvaltoztathatja egy probléma
nézépontjat és olyan dialdgust indithat el, amely innovativabb megoldasokhoz vezet. Nap mint
nap szembesullink szamunkra Uj feladatokkal, azonban az nagyon ritka eset, ha még masok sem
talalkoztak egyaltalan vele. A tapasztalatok (altalaban a folyamat vagy megoldas) szamba vételét
kovetden elengedhetetlen atgondolni, hogy miként lehetne hatékonyabban csinalni. Tehat észszerti
hatarokon beliil elengedhetetlen a status quo megkérddjelezése (Hutchison & Wyman, 2017).
Einstein szavaival élve: ,,Egyetlenegy probléma sem oldhaté meg azon a tudatossagi szinten,
amelyen az keletkezett.” (Citatum, 2015) — vagyis néhany kihivas nem oldhaté meg mdltbeli
gondolkodéssal. Ha valaki vezetoként Kikéri a beosztottjainak a véleményét, megkérdezi 6ket az
otleteikrol, és ezek szerint cselekszik, akkor az noveli a munkavallald értékérzetét és
elkotelezettségét. Az EY-nal mindezt a ’kérdésekkel vald vezetés’ megkdzelitésnek hivjak.
(Hutchison & Wyman, 2017)

A mentalis jolét a rezilienciarol és stresszkezelésrol szol. A reziliencia egy olyan személyiségjegy,
amely szoros kapcsolatban all a lelki alloképességgel. Egy olyan védelmi faktor, melynek
birtokaban barmilyen nehéz helyzetre képesek vagyunk megoldast talalni. A reziliens személyiség
optimista, pozitiv, jol kezeli a valtozasokat és erds belsé kontrollal, dGnmotivacidval rendelkezik.
Erdekesség, hogy az optimistak jobban tiirik a megprobaltatisokat, feladat-orientaltabbak és
elkotelezettek a siker irant. (Everly Jr, Strouse, & McCormack, 2015)

Japanban a valtozas jele (kanji) 2 jelbdl all: egyik a veszély, masik a lehetdség. Ha egy valtozast
ugy fogunk fel, hogy veszély, akkor valdsziniileg kudarcra vagyunk itélve. Ha lehetdségként

latjuk, akkor sikeresek tudunk lenni.
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Ha az ember kilép a komfortzonajabol, akkor eljuthat a félelem zonabdl, a tanulasi (lehetéségeket
keres, kiserletezik, gyakorolja az alkalmazkodas képességét), majd a névekedési zonaba (a jelenre

koncentral, oriil a lehetdségeknek, beépiti a tanulsagokat, fejlodik, megéli a pillanatot).

A masodik burok a Jobb Mi (’Better Us’), amelynek kdzponti kérdése, hogy hogyan lehet egy
csapatban megteremteni azt a légkort és munkakornyezetet, ami el6segiti a k6zos célokért valo
munkalkodast. A szervezet egy piramis modellben miikdik, ahol a szerepek egymasra épiilnek.
Egy csapaton belul mindenkinek tisztaban kell lennie a szerepével és tudnia kell, hogy mi a
feladata és a felel6ssége. Fontos a tudas megosztasa a vallalaton belll a kooperacio és az
egyuttmtikodés formajaban. Err6l szol a csapatmunka. A valahova vald tartozas és befogadas
elérése érdekében meg kell vizsgalni, hogy miként lehet magunk korul egy elfogadd légkort
megteremteni. Egy olyan légkort, ahol a csapatok egymassal kooperalnak, a munkavallalok
meghallgatjak egymas vélemeényét, valamint nyitottak a kritikara és azt be is épitik. A fentiek

mellett az EY-nal fontosnak tartjak az inspiralast.

A modell legkiils6 eleme a *Building a better working world’, vagyis egy jobban miikodé vilag
épitése mind tgyfél, mind tarsadalom, mind pedig business szempontbdl. Ez utbbi az Ernst &
Young vallalati célja, amiért a szolgaltatdsaik mindségének javitasaval, az emberekbe és az

innovacioba vald befektetéssel szténdznek (ey.com).

IV.3. A transzformativ leadership szintjei

Ha 0sszehasonlitva tekintink a Deloitte és az Ernst & Young transzformativ leadership
modelljeire, megallapithat6, hogy hirom szint kiilonithetd el egymastol: az egyéni (Onmagunk
vezetése vagy Jobb En), a csoport (Masok vezetése vagy Jobb Mi), és a szervezeti (Szervezetek és
rendszerek vezetése vagy Jobban miikodé vilag). Az egyén a Karrierje soran egy fejlédési
folyamaton megy keresztiil és ennek sorén nyilik ki szdméra az eldre 1épési lehetéségek kapuja.
Eleinte a szemely képességei, szakmai tudasa, a csapatban valo egyiittmiikodés van a fokuszban,
majd késobb vezetoként fontossa valik a csapatok megfeleld iranyitasa. Egészen mas képességekre
¢és vezetéi modszerekre van sziikség ezen a hierarchia szinten. A legmagasabb szinten pedig mar
az atfogo kép (,,big picture”) tudataban kell észlelni és reagalni a kiilonb6z6 rendszerek adott
szervezetre gyakorolt hatdsara, vagyis a szélesebb perspektiva a meghatarozé. A fenti

gondolatmenet alatdmasztasaként a kovetkezé néhany bekezdésben ismertetek két keretrendszert.
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A felsovezetes elmélete (,,upper-echelons”, szo szerint magyarra forditva ,,fels6 hierarchiaszint™)
szerint a szervezeti eredmények — beleértve a stratégiai dontéseket és teljesitményszinteket — a
fels6vezetés értékeit tikkrozik. Az elmélet azt allitja, hogy a vezeték a személyes koriilmenyek,
értékek és tapasztalatok altal formalt egyedi nézdpontjukon keresztiil értelmezik a helyzeteket.
Vezetdi tetteik a személyiséglk mellett az életkor, a végzettség és a karriertapasztalatok jellemzdit
tikkrozik, amelyeket az eldttiik 4ll6 helyzetek személyes értelmezésén keresztiil sziirnek le. Az
elmélet tovabba azt feltételezi, hogy a vezetés a velesziiletett képességek es tanulas eredménye.
(Rothaermel, 2017)

Jim Collins a Jobol kivald cimii konyvében kovetkezetes vezetési mintdkat talalt a vezetd
(legjobban teljesitd) vallalatok kozott, amelyet az alabbi abra szemléltet. Az 6t szintes leadership
piramis egy olyan koncepcionalis keretrendszer, amely a vezetés fejlodését o6t kiilonbozo,

egymasra épiilé és egymast kovetd szinten keresztiil mutatja be. (Rothaermel, 2017)

S. dbra: Stratégiai vezetok: Az 5 szintes leadership piramis

Magasan képzett/ kivald képességii egyen

Forréas: sajat szerkesztés, Rothaermel alapjan (2017)

A magasan képzett egyén a motivacidja, a tehetsége, a tudasa, valamint a képességei altal
produktiv hozzajarulast tesz a vallalat szamara. A kozremiikodo csapattag a magas szintii egyéni
képességeit haszndlja arra, hogy hatékonyan egyiitt tudjon miikddni masokkal a csapat céljainak
elérése érdekében. A hozzaérté menedzser hatékonyan és eredményesen kezeli az er6forrasokat,
hogy elérje a kitlizott célokat, vagyis jol csindlja a dolgokat. A hatékony vezetd meggy6z6

jovoképet és kiildetést kozvetit, hogy a csoportokat a kiemelkedd teljesitmény felé vezérelje,
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vagyis a jo dolgokat csinalja. Az iigyvezets pedig tartos kivalosagot épit az akaraterd és az

alazatossag kombinaciojaval. (Rothaermel, 2017)

Hacker és Roberts (2004) transzformativ leadership modellje pedig szdmos tekintetben felidézi a
Deloitte és az Ernst & Young modelljeit, tulajdonképpen 6sszegzi a gyakorlatban is alkalmazott
modelleket. A szerzéparos azt allitja, hogy a transzformativ leadership megkoveteli a vezetotol,
hogy legyen egy viladgos jovoképe, ugyanakkor analitikusan szemlélje a jelenlegi helyzetet; hogy
0sztonozze a kreativ gondolkodast, mikdzben jartas az tzleti iranyitasban; hogy energikus legyen
és felhatalmazzon masokat; valamint, hogy eredmény-orientalt legyen, mikdzben épiti a
kdzosséget, csapatot. Tehat Otvoznie kell a menedzsment és a leadership képességeket. Az
atalakito vezetés kozéppontjaban pedig a tudatossag all: az egyén, a kapcsolatok és a vallalkozas
szintjén — ahogy a 6. abra is szemlélteti. (Hacker & Roberts, 2004)

6. abra: A transzformativ leadership modell

Onismeret

« kreativitas
* Vizionarius

Tudatossag

Avallalat behat6 Interperszondlis

iIsmerete kivalosag
* teljesitd  kozbsseg-épitd
* energikus * jartas az Uzleti
« analitikus iranyitasban

Forréas: sajat szerkesztés, Hacker & Roberts alapjan (2004)

Az emlitett tanacsadé vallalatok (Deloitte, Ernst & Young) transzformativ leadership modellje

tulajdonképpen gyakorlati 6tvdzése a tanulmanyokban felfedezett komponenseknek.
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V. A szakirodalom 0sszegzése és a kutatasi kérdés

A XX. szézadi leadership elméletek az évek soran a vezetéket mas-mas elemek felhasznalasaval
,,abrazoltak” (a tulajdonsagoktdl kezdve a magatartason at a szervezeti struktdraig). Napjainkban
a vezet6i profilt leginkabb a képessegek, a viselkedési formak halmazaval hatarozzak meg. Ez a
trend — a vezetdi képességek fokuszba helyezése — figyelheté meg példaul a projektmenedzsment

tertiletén is (Project Management Institute, 2020).

Kutatdsom soran azt vizsgalom, hogy milyen mértékben van jelen a tanacsadoi szektorban a
transzformativ leadership, valamint, hogy az ilyen teriileten tevékenykedd vezet6k hogyan, milyen
leadership viselkedést tantsitanak és hogyan vélekednek ezen ujszerli vezetési stilusrol. Tehat
roviden Osszefoglalva, a kutatasi kérdésem a kovetkez6d: Milyen a transzformativ vezetdi profil a

gyakorlatban a tanacsadas terlletén?

A McKinsey az egyik cikkében (2015) meghatarozott egy atfogo listat a vezetdi képességekre
vonatkozoan. Ezt a listat egészitettem ki tovabbi 6t fontosnak Vélt leadership viselkedéssel.
Megvizsgaltam, hogy a listat képezé egyes komponensek a transzformativ leadership mely

aldimenziojanak felelnek meg a szakirodalmi kutatas alapjan, és ez alapjan soroltam be 6ket.

4. tablazat: A transzformativ leadershiphez tartoto vezetoi magatartasok és kompetenciak

Megbizhatdsag

A szervezeti értékek példaképének lenni
A kolcsonos tisztelet megteremtése
Mindségi dontések meghozatala
Stratégiai gondolkodas és tervezés

Motivalas, hogy masokbdl a legjobbat lehessen
Transzformativ kihozni

leadershiphez | Inspirativ e Inspiralas

kothet6 vezet6éi | motivacio e Kollaboracio és csapatmunka eldsegitése
viselkedések Ko6zos kiildetés kialakitasa és annak megosztasa,
terjesztése

Kreativitas

Kritikai perspektiva, szemlélet nydjtasa
Kiilonb6z6 nézdpontok keresése

Hatékony problémamegoldas

A kivant valtozas elomozditasa

Idealizalt
befolyas

Intellektualis
kihivés
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e Szakszeri, lelkes kommunikacio
Személyes o Kovet6k nem egységes kezelése
megkozelités e Masok fejlesztése
e Tamogatas
e Alkalmazkoddkepesség, rugalmassag
e Konfliktusmenedzsment
e Masok befolyasolasa
e Eredmény-orientéltsag
e A csoport szervezettségének és feladatvegzésének
kézben tartasa
e Célok, jutalmak, kdvetkezmények tisztazasa
e Nyugodtnak és magabiztosnak maradni a
bizonytalansagban
Forras: sajat szerkesztés

Egyéb vezetoi viselkedések

VI. Kutatas

Empirikus kutatasomban azt vizsgéaltam, hogy a tanacsadoi szektorban mennyire jellemzé a
vezetOkre a transzformativ leadership és milyen viselkedést tanusitanak. Ehhez tébb mddszertant
alkalmaztam: szakért6i interjt, kérd6iv, valamint Q-modszertan. Ezek alkalmazésa mellett sz6l6
érv, hogy kiilonb6z6 oldalrél vilagitjdk meg az atalakitd vezetdket, igy egy atfogobb képet kaptam

a transzformativ vezet6i profilrol.

VI1.1. Médszertan

A tanacsadoi kornyezetben tevékeny transzformativ vezetd kutatds keretében az egyik Big4
vallalatnal hat vezetével készitettem félig strukturdlt szakértdi interjut. Az interji sordn a
szemelyes transzformativ leadership torténetiikrol tettem fel kérdéseket. A felvezetd, kontextudlis
kérdéseket kovetben a transzformativ vezet6i profilrdl kérdeztem az alanyokat, amely a kovetkez6
forgatokdnyv szerint valdsult meg. Megmutattam az interjualanynak a leadership viselkedések 25
elembdl allo listajat és megkértem arra, hogy érteékelje, hogy altalanossagban milyen egy atalakito
vezetdi profil. Az értékelés Ugy tortent, hogy egy skalan helyezte el a viselkedéseket, ahol a két
véglet az ,,kevesbé illik a transzformativ vezetére” és a ,teljes mértékben illik a transzformativ
vezetére” volt. Tehdt Q-modszertant (Q-methodology vagy Q-sort) alkalmaztam. Ezutan arra
kértem, hogy ugyanabbdl a listdb6l valasszon ki a mindennapi munkéja sordn harom
nélkildzhetetlen viselkedést, 6t fontosat, valamint harom legkevésbé fontosat, majd meséljen ezek

gyakorlati jelenlétérdl. Az interju sordn tovabbi kérdéseket tettem fel a multbeli és jovobeli
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viselkedésiikkel kapcsolatosan, amelybdl kovetkeztetést vontam le arra vonatkozodan, hogy
kapcsolat-, feladat-, vagy valtozasorientalt vezetési stilust képviselnek leginkdbb. Végil a

dontéshozatal témakorérdl is érdeklédtem.

Kiegészitd modszertanként hasznaltam Avolio és Bass altal kifejlesztett TObbfaktord leadership
kerddivet (Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ). Ez a legszélesebb korben elfogadott
eszkdze a teljeskorii vezetés mérésének (Vezetés teljes Kiterjedése modell, Full Range of
Leadership Model), amely magaban foglalja a transzformativ vezetést6l kezdve, a tranzakcios
vezetésen at, a nem-vezetest is, azaz alkalmas a vezetési stilusok teljes skalajanak mérésére (Bass
& Riggio, 2006). Az MLQ sajatossaga, hogy a korabbi vezetdi felmérések vannak dsszestiritve és
kiterjesztve, valamint lehet6vé teszi a gyors kiértékelést (Filep, 2018).

VI.1.1. Tébbfaktoru leadership kérd6iv

A Tobbfaktort leadership kérddiv jelenlegi rovidebb verzidja (MLQ (5X)) 36 standardizalt
elembdl all, amely az FRL modell (7. &bra) kilenc leadership dimenzidjat értékeli, egyenként négy
allitdssal. Tovabbi 9 allitds pedig az eredményeket méri, amely magaban foglalja a vezet6
haté¢konysdganak, a vezetdvel valo elégedettség értékelését, valamint, hogy a kdvetdk milyen

mértékben hajlandok tobblet eréfeszitést tenni. (Bass & Riggio, 2006)

A Laissez-faire leadership a vezetés elkeriilését vagy hianyat jelenti. Ahogy az abra is szemlélteti,
ez a leginaktivabb forméja a vezetésnek és emellett a legkevésbé hatékony vezetési stilus (Avolio
& Bass, 2002). A laissez-faire magatartasu vezetd szabad kezet ad embereinek, vonakodik a
dontéshozataltol és nem képes megfelelé timogatast nyujtani a beosztottaknak (Amin, és mtsai.,
2015).

A kifogasokkal torténé menedzselésnek két formaja van. A passziv formajanal, a vezeté megvarja
pontatlansagok, a hibak bekovetkezését, a sztenderdtdl valo eltérést, és csak ezt kdvetden tesz
Iépéseket (Amin, és mtsai., 2015). Tehat reaktiv hozzaallasrdl beszélhetiink (Filep, 2018). Mindez
a problémak stlyosbodasdhoz vezethet. Ugyanakkor a vezetdknek iddnként passziv viselkedést
kell tandsitaniuk, amikor nagyszamu( beosztottat kell iranyitaniuk, akik kozvetlenil a nekik

jelentenek (Amin, és mtsai., 2015).

Az aktiv esetben a vezetd figyelemmel kiséri a kovetdk teljesitményét és sziikség esetén

intézkedeseket hajt végre, amennyiben a feladatokban hibat vagy a normatdl valé eltérést talal
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(Avolio & Bass, 2002). Mivel az ilyen viselkedés korlatozza a kreativitast és az innovaciot,
jellemzOen csupan kozepes szintii teljesitmény érhetd el (Filep, 2018). Bizonyos helyzetekben
viszont szlikséges es hatékony lehet ez a viselkedés, mint példaul, amikor kiemelt fontossagu a
biztonsag (Amin, és mtsai., 2015).

A feltételes jutalmazas modszerével a vezetd kijeloli a célokat és megallapodik a kovetdkkel azzal
kapcsolatban, hogy mit kell elvégezni. A feladat sikeres teljesitéséért cserébe megjutalmazza dket
vagy kompenzaciot igér. A feltételes jutalmazas meglehetdsen hatékony, habar kevésbé, mint a

transzformativ vezetés komponensei. (Avolio & Bass, 2002)
7. abra: Vezetés teljes kiterjedése modell (FRL)

Hatékony

Transzformativ

vezetés 4 I-je

e Idealizalt
befolyas
(tulajdonsag)

eldealizalt

4

Feltételes
jutalmazas

Passziv

Kifogasokkal
torténé
Kifogasokkal menedzselés befolyas Aktiv

y

: : torténé (aktiv) (viselkedés)
Laissez-faire menedzselés « Inspirativ
(passziv) motivacio
«Intellektualis
kihivés
*Személyes
Hatastalan megkozelités

B Nem-vezetés
B Tranzakcios vezetés

B Transzformativ vezetés
Forras: sajat szerkesztés, Bass és Riggio alapjan (2006: 9.)

Kutatasi modszertanként alkalmazom a Tobbfaktoru leadership kérddivet, mivel az vilagszerte, a
kutatok és gyakorlati szakemberek altal széles korben elfogadott (Filep, 2018) és emellett

szamszerlsithetdvé teszi a vezetOk meghatarozo6 vezetési stilusat.

32



V1.1.2. Q-sort

A Q-modszer egy kiegészitd eljaras a kutatisomban, amelyet vélemények és attitidok feltaro
vizsgalatara hasznélok. A szubjektiv jellege miatt a kvalitativ kutatdsi modszerek kozé tartozik,
ugyanakkor alkalmaz kvantitativ eljarasokat is az adatok kiértékelésénél, mint példaul a korrelacio
vagy a faktorelemzés. Ezek segitségével szisztematikusan elemezheték az egyes esetek
(Hofmeister-Téth & Simon, 2006). A William Stephenson angol pszichologus-fizikus altal az
1930-as években kialakitott modszertan tehat 6sszekdti a kvalitativ és kvantitativ kutatasi eljarasok
elényeit (Brown, 1996). Sajatossaga, hogy a szubjektiv nézGpontokat (minden egyes ember
masként észleli az 6t korbevevo vilagot) haszndlja fel tipoldgiak létrehozdsara (Hofmeister-Toth
& Simon, 2006).

VI1.1.3. Az interjuk

A kutatds kozponti modszertanaként az interjura esett a valasztdsom, mivel ezzel a vizsgalati
modszerrel jol kirajzolhatd a transzformativ vezetdi profil €s részletesebb képet kaphatunk a
Magyarorszdgon tevékenykedd tandcsadd vallalatok jelenlegi miikddésérol. A kovetkezOkben
roviden bemutatom az interjualanyokat és a munkajukat. Az anonimitas megérzése érdekében a

nevilket nem szerepeltetem.

Az els6 interjialanyom a technoldgiai tanacsadassal foglalkozd csapat vezetdje (Szenior
menedzser). Foként a hazai piacon mikodé magyarorszagi cégeknek segit, amelyek az
informatikajukat tovabb akarjak léptetni egy magasabb szintre. Ugyfelei az energia és a gyartas
tertiletérol érkeznek, valamint egyutt dolgozik allami cégekkel is. Miért is jelent6s a tanacsadas
ezen szegmense? ,,4 technologiai piac gyors iitemben b6viil, progressziv piac, ahol driésit lehet
ndvekedni. A Big4 vallalatok belatték, hogy ez olyan teriilet, ahova be kell 1épni. A technolégiai
tandcsado csapat ezt a béviilést, novekedést tamogatja.” Az interjlalanyom és csapata az tigyfelek
kornyezetét transzformalja a jelenlegibdl egy jovébeli kornyezetté és miikodéssé. Ennek soran,
vezetbként, ,,nem csupan az emberek és munkatérsak (auditor kollégak) gondolkodasmaodjéat kell

megvaltoztatni, hanem elsésorban a sajatunkat is transzformalni kell.”

Beszélgettem egy masik menedzserrel, aki szintén a technoldgiai tanacsadas teriletén dolgozik.
A kis elemzési projektektdl kezdve a nagy transzformécios projektekig sok mindennel

foglalkoznak, ami technologiai tamogatast nyujt az energia- és a bankszektori tgyfeleknek. Ez
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magaban foglalja a ,,core” energetikai és banki rendszereknek a cseréjét, ,,upgrade”-jét, teszteléseét.
Sok projekt van, amely egy cég szétvalasbol, felvasarlasbol, 6sszeolvadasbol adddik. llyenkor az
informatikai rendszereket is konszolidalni kell, adatokat kell atvinni, biztositani kell az IT
biztonsagot és még sok mas folyamatra is tekintettel kell lenni. Az interjualanyom menedzserként
a tanacsadas teljes, end-to-end ciklusan keresztiil (az tigyféllel valo beszélgetéstdl vagy a tender
kiirasatol kezdve a célok eléréséig, a projekt lezarasaig és a kiszamlazasig) koordinalja,
felelésséget vallal a projektekért és emellett szakmai feladatokat is ellat. A transzformativ
leadership keretrendszere szdmara egy iranymutatas, egy ertéktar.

Szakért6i interjut készitettem tovabba egy szenior menedzserrel, aki az (izleti tanacsadas részlegen
dolgozik. Klasszikus tanacsadasi projekteket menedzsel, mint példaul a folyamatfejlesztés és a
szervezetfejlesztés (kiilonbozé miikddési problémak feltarasatol a megoldasokig). Ezek mellett az
uj rendszerek bevezetésének el6készitésétol kezdve, maga a bevezetés is hozza tartozik. A véllalati
stratégia meghatarozza, hogy milyen tugyfelekre fokuszalnak, és tulajdonképpen a vallalati értékek
(mint példaul a maximalis mindség, az tligyfelek elégedettsége) iranyitjak, vezetik a csapat
tevékenységét. Az ajanlatadasi folyamatnal megnézik a potencidlis lgyfél hatterét, valamint azt,
hogy a projekt benne van-e a stratégiai fokuszban, hogy a dijazas fedezi-e a margin elvarasokat, a
pénzigyi célokat. Ezt kovetéen irnak ajanlatot és mennek tovabb a folyamatban. A mindennapi
munkaja soran, a projektmenedzsment teriiletén a transzformativ leadership teljesen mas vezetési
stilust igényel. ,,Sokkal dinamikusabban vezetjik a projekteket é€s a projektmenedzsment technikak
kozott megjelenik az agilis modszertan. Ezaltal nagyobb teret engediink az Gj oGtletek és az

innovaciok becsatornazasanak.”

Negyedik interjualanyom a kockazatkezelési tanacsadas terlletén menedzser. Sok hazai és
nemzetkozi ligyfelet tamogatnak foként kockazatkezelési témakdrokben. Ebbe beletartozik
példaul a belsd kontrollrendszerek kiépitése, azok miikddtetése, tesztelése, valamint a
kockazatkezelési rendszerek kiépitése. ,,4 mai vilaghan szamos elére nem lathato kockazattal
talalkozunk, mint példaul egy geopolitikai kockazat vagy egy jarvanyiigyi helyzet. Ezek olyan
mértékben befolydssal lehetnek a szervezetekre, hogy sziikség van egy jol miikodd
kockazatkezelésre a vallalatoknal, annak érdekében, hogy ha esetlegesen bekovetkezik valami,

gyorsan reagalva tudjik kezelni és megfeleld intézkedéseket tudjanak hozni.” A belsé ellenérzés
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egy harmadik védelmi vonalként timogatja a szervezeteket abban, hogy a belsd kontrollrendszer

¢s kockazatkezelés jol miikodjon.

Egy masik terllet, a tanacsadas vilagaban, amelybe egy interjlalanyom Aaltal betekintést
nyerhettem, az az adétanacsadas. Ez a szenior menedzser nyolc éve foglalkozik ad6tanacsadéassal
a Big4 vildgaban. Nagyvallalatok kdzvetlen (egyenes) addzasaval kapcsolatosan tevékenykedik,
amelybe beletartozik a tarsasagi ado, a helyi ipariizési add, valamint kiilonb6z6 iparagi kiilonadok.
Ugyan a f6 fokusz a specialis tranzakciokon van, nagyon diverz projekteken dolgoznak, példaul
atvilagitasokat végeznek felvasarlasok kapcsan. Vagy ha egy lgyféllel vald beszélgetés soran
felmerdl, hogy az elszall6 energia arak nehezebbé teszik a véllalat munkajat adétanacsadoként
javasoljak az energiahatékony beruhazas megfontolasat, amivel optimalizalni tudja a cég a sajat
energiakoltését. Igy lehet ra adokedvezményt kérni. Ezzel ellentétben az energiakéltségre
kimondottan nincs adokedvezmeny. Ami a szépsege ennek a munkanak és ami kiilénosen értéket
teremt, hogy az allami timogatasok és adokedvezmények altal indirekten hozzajarul ahhoz, hogy
a magyar munkaerdpiacon legyenek 1j munkalehetdségek. Kutatasfejlesztési tevékenységet végzo
vallalatoknal a szakképzett, magas hozzaadott értékii munkavéallalok foglalkoztatasat segiti,
amellyel a cégek ndvekedéséhez és piacon maradasahoz jarul hozza. Az interjualanyom szamara
az egyik fontos elv az atalakitd vezetésben, hogy ,,hogyan tudjuk Ggy vezetni és csapatunkat és
embereinket, hogy kdzdsen el tudjuk érni a céljainkat, valamint hogyan segitsiink hozza mindenkit
ahhoz, hogy kdzben a sajat egyéni céljaikat el tudjak érni”.

A hatodik interjut a szakpolitikai tanicsadas csapat szenior menedzserével készitettem.
Kifejezetten a mindenkori korméanyzatnak, minisztériumoknak, minisztériumi
hattérintézményeknek, az Eurdpai Bizottsdgnak, az ENSZ szakositott igynokségeinek és hasonld
entitasoknak dolgoznak. Alapvetéen nagyon diverz a munkak kore, akar szektoralisan, akar
megoldas  szempontjabol.  (Lehet szervezetfejlesztés, stratégiaalkotds, szakpolitikai
dontéselokészités tamogatasa, valaminek az wutélagos értékelése, projektmenedzsment.)
Osszefoglalva, egy olyan {izleti tanicsadds jellegi munka, amely éppen a kozponti
kozigazgatasnak és csatolt szerveinek nyujt tamogatast. Interjialanyom véleménye szerint a
transzformativ leadership rendszerbe szedi és keretbe foglalja az eddig is 1étezd alap értékeket,
elemeket: ,.figyeljiink magunkra, tartsuk fenn a szakmai érdeklodesiinket, a technologia altal

vezérelt vilagban legylink nyitottak, tartsuk fenn a csapat kohéziojat, figyeljlink a sajat és a
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csapatunk jolétére, hogy kiegyensulyozottak tudjunk maradni és elkeriljik a kiégést”. Céges
szinten nem csak az ligyfélre kell figyelni, hanem tarsadalmilag is felelosségteljesnek ¢s a
kornyezetre is tekintettel kell lenni. Igy tudatosithato, hogy miben lehet még fejlédni egyénként,
csapatként és a ceg egészeként.

A legtdbb tandcsadd véllalat célja, hogy az tgyfelek igényeit minél inkébb kielégitse és minél
jobban tudja 6ket tamogatni a sajat céljaik elérésében. Tehat egy erds ligyfélkdzpontlsag jellemzi
6ket. Ugyanakkor a tarsadalmi hasznossag is fokuszban van, hiszen a tanacsadassal az tgyfelek
mitkodését és ezaltal a munka vilagat a kovetkez6 szintre emelik. A vallalati stratégia részét képezi

tovabba a folyamatos innovacio, valamint a technol6gia, mint eszkdz hasznalata (nem pedig cél).

VII. Eredmények

Az eredmények ismertetését a tandcsadoi szektorra jellemzd vezetdi stilus bemutatasaval kezdem,
majd attérek a vezet6k altal nélkiilozhetetlennek, fontosnak es legkevésbé fontosnak Vélt
viselkedési formakra, kompetenciakra, és végul megfogalmazom, hogy mi kulénbdzteti meg a

transzformativ vezetot egy ,,hétkdznapi” vezetotol.

VII.1. A tanacsadoi szektorra jellemz6 vezetési stilus

A kutatasom bepillantast ny(jt abba, hogy jelenleg milyen vezetési stilus jellemezheti a tanacsadoi
szektort. Egyik oldalrdl a Tobbfaktoru leadership kérdéiv eredményeinek prezentalasaval, mivel
a vezetési stilusok teljes skalajat méré modszertanrol van szo. Masfeldl, a vezetdknek a megadott
helyzetekben, szituaciokban tanusitott viselkedésik arra enged koOvetkeztetni, hogy a
mindennapjaik soran feladat-, kapcsolat-, vagy valtozas-orientaltsag jellemzi 6ket. Végiil pedig a

dontéselméleti vezetési stilusok kapcsan feltart eredményeimet is ismertetem.
VII.1.1. Az MLQ kérdéiv kiértékelése

Az MLQ kérd6ivnél a vezetok az egyes allitasokat két szempontbol értekelték: sajat magukra és a
felettesukre vonatkozéan (Mind Garden). A valaszadasnal 0-tdl 4-es skalan hataroztak meg, hogy
az allitdisok milyen gyakorisaggal jellemzik Gket (ahol O=egyaltalan nem, 4=gyakran, majdnem
mindig). Ahogy korabban emlitettem, minden egyes allitas tarsithato a transzformativ leadership
egyik alkotéelemével, vagy pedig a vezet6 hatékonysagahoz, a vezetovel valo elégedettséghez, €s
a tobblet er6feszitéshez kotheto (1. Melléklet).
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5. tablazat: Az MLQ kérdoiv eredményei

Sajat A
magukrol | felettesiikrol

Idealizalt befolyas (tulajdonsag) 2.69 2.88

| ldealizalt befolyas (viselkedés) 2.81 2.75
Transzformativ — Y

. Inspirativ motivacio 3.19 3.31
vezetes PP

Intellektualis kihivas 3.06 2.88

Személyes megkdzelités 3.06 2.94

Tranzakcids Feltételes jutalmazés 3.00 2.88

vezetes Kifogasokkal torténd menedzselés (aktiv) 0.94 1.13

Nem-vezetés Kifogasokkal torténé menedzselés (passziv) 0.56 0.44

Laissez-faire 0.31 0.56

Tobblet erdfeszités 3.17 3.08

Hatékonysag 2.88 3.13

Elégedettség 3.00 3.25

Forrés: sajat szerkesztés

A fenti tablazat szemlélteti az eredményeket. A vezetési stilusok gyakorisdga egymaéshoz
viszonyitva szinte megegyezik. Kijelenthetd, hogy a vezetoket leggyakrabban jellemz6 allitasok a
transzformativ leadership harom magatartasformajat (inspirativ motivacio, intellektualis kihivas,
személyes megkozelités) képviselik, ugyanakkor egyarant jellemz6 rajuk a feltételes jutalmazas
is. Vagyis példaul kifejezik az elégedettségliket, amikor masok megfelelnek az elvarasoknak és

segitséget nyujtanak masoknak az eréfeszitéseikért cserébe.

Erdekesség, hogy elismerik a felettesiik hatékonysagat és elégedettek is veliik (sziirke hattér a
tablazatban), ugyanakkor a transzformativ leadership komponenseinél sajat magukra vonatkozdan

tobb érték van, ami elérte az ,,elég gyakran” (3) szintet.

VI1.1.2. Kapcsolat-, feladat-, vagy valtozasorientaltsag kérdéese

Annak felderitésére, hogy a tanacsadoi vilagban a vezet6kre leginkabb a kapcsolat-, feladat-, vagy
valtozasorientaltsag jellemz6, Heimann, Ingold és Kleinmann (2020) leadership kutatasaban
alkalmazott két multra vonatkozé és két jovore vonatkozd szituaciot hasznaltam fel. igy nyitott
kérdéseken keresztiil kaptam képet arrdl, hogy a vezeték miként reagalnak bizonyos helyzetekben
¢s mit tartanak szem el6tt a tovabbi 1épések megtételénél. Alabb megjelenitem a kerdeseket és a

vezetdk altal megfogalmazott reakciot.
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A két multbeli helyzet kapcsan a vezetdk altal korabban tanusitott reakciojukrol kapunk képet.

1. ,,Egy olyan helyzet, amelyben fontos volt, hogy az alkalmazottak jol teljesitsenek a projekt
sikere érdekében. Viszont a csapat nem dolgozott olyan hatékonyan vagy gyorsan, mint

ahogy elvartad.”

Egy ilyen helyzetben a megkérdezett vezetok elsdsorban felmérik, hogy mi miatt nem volt j6 a
teljesitmény, a hatékonysag és annak tukrében véaltoztatnak. Ezt ugy erik el, hogy beszélgetést
kezdeményeznek az alkalmazottakkal. Lelilnek és megbeszélik, hogy mi a csapat meglatasa a
teljesitményiikrdl, ki hogyan értékeli a projektben torténteket. Mi volt a cél, a hatarid6, a munka

menete, hogyan osztottak be az idejiket, mivel foglalkoztak, voltak-e zavaro6 tényezok.

Amennyiben egy csapattag teljesitménye (a munka mindségére vonatkozoéan) nem olyan, mint
ahogy elvartak, kiilon azzal a személlyel iilnek le a vezetdk és mondjak el neki, hogy mit latnak,
valamint meghallgatjak, hogy a masik fél hogyan élte ezt meg. Eléfordulhat, hogy az
elvarasrendszer, a modszertan volt rossz, vagy nem kaptak megfelelé informaciot, az ligyfélre
varnak, esetleg valakinek maganéleti problémaja volt vagy tal sok tobblet feladatot kapott mas
kollégéktdl. Tehat lehetnek objektiv kiilsé tényezOk és szubjektiv belsé tényezék. Ezeket
egyénileg mindenkinél fel kell mérni és ennek tiikrében meghozni a déntéseket, mivel nagyon
arnyalt lehet a probléma. A fokusz a transzparencian, a kétiranyd kommunikéacion, és a kolléga
véleményenek és meglatdsainak figyelembevételén van. Eléfordulhat, hogy a koriilményeken kell

valtoztatni és nem a végrehajtas maodjan, a tevékenysegen.

Fontos a feladatok felvazolasa (hogy mindenki ugyanazt értse), a csapatszerepek pontos
kialakitasa és elfogadtatasa, valamint a cél megértése példaul egy workshop keretein belil. Ha
tudjak, hogy mit, miért, kivel kell csinalni, akkor onnant6l kezdve néha szabadon lehet engedni az
embereket és maguktol tudjdk mi a teend6. A csapat 6sszehivasa tehat segit a kivaltd okok

felderitésében, amelybdl le lehet sziirni a kdvetkeztetéseket.

Ezt kovetden, a fentiek fényeben lehet a kivaltd okokra megoldast talalni, valtoztatni és levonni a
tanulsadgokat. Mindenki tudatositja, hogy mi az, amit legk6zelebb masként fog csinalni, hiszen a
multon mar véltoztatni nem lehet. ,,En vezetéként is megfogalmazom magamban, hogy mi az, amit

masként fogok csinalni.”
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Amennyiben esetleg a megbeszélés nem éri el a kivant hatast, a folyamatos kontroll,
riportoltatassal és coachinggal 0sszekdtve a jo megoldas. Ugyanakkor sokszor mar id6kozben
vannak a rossz vagy nem megfelel teljesitményre utald jelek. A vezet6k nagyobb fokuszt
helyeznek a csapatra, ha példaul tudjak, hogy sziik a hataridd. Tobb statusz megbeszélést tartanak
a csapattal, hogy biztosan lassak és id6ben fel tudjak deriteni azokat a kockazatos pontokat, ami
miatt kés6ébb a sikertelenségek bekovetkezhetnek. ,,A folyamatos monitoringot és tamogatést

nagyon fontos eszkoznek latom, mert azzal megelozheto a legtobb ilyen probléma.”

Az egyik szenior menedzser emlitette, hogy az ilyen helyzeteket jellemz6en példamutatassal oldja

meg és egyiitt dolgozik a csapattal az operativ kérdésekben.

2. ,,Egy olyan helyzet, amikor az alkalmazottaid szkeptikusak voltak vagy ellenélltak egy Uj

munkafolyamatot (valtozast) illetéen.”

Keveés valtozas van, amit az emberek konnyen fogadnak, f6leg, ha az kicsit is negativan érinti 6ket.
Szamtalanszor felmeriil a mondat: ,,Nem igy szoktuk.” Minden szervezetben vannak népszeriitlen
dontések, nincs olyan, hogy egy déntés mindenkinek elnyeri a tetszését. Emiatt kiemelten fontos
ilyenkor a megfelel6 kommunikacio. Teret kell adni a kollégaknak, hogy 6szintén elmondhassak,
hogy mit gondolnak, mi a problémdjuk, szerintiik mi nem jé a véltozasban, mit csindlnanak
masként, mi lenne a jo dontés. Fontos odafigyelni, megérteni és elfogadni, hogy mi zavarja 6ket,
valamint egyUttérzést és megertést tandsitani. Ha latjak az érdeklédést a vezetd oldalardl, tovabb

tudnak 1€pni és ugyanabban hinni, mint a vezetdjiik.

Transzparensen meg kell osztani az emberekkel a valtozas céljat. Ha a vezetettek ismerik az okot
és a célt, sokkal konnyebben élik meg a valtozast. Az alkalmazottak rossz érzésének kontextusba
helyezése megmutatja, hogy a valtozas hogyan tudja az adott munkavallalot kdzelebb vinni a
céljaihoz, hogyan épithetd fel a karrierttja. Igy vilagossa vélik szamukra, hogy miként tudjak a

valtozasbol kihozni azt, ami szdmukra a legjobb.

Erételjes eszkoz a meggy6zés technikaja. Erdemes elmagyarazni, hogy mit hogyan érdemes
csinalni és miért kellene az Uj modszert alkalmazni. Tehat a vezeték az alkalmazottakkal egyditt

prébaljak meg a vélt vagy valos félelmeket, aggodalmakat megbeszélni és megoldast talalni ra.

Az egyik szenior menedzser altal alkalmazott technikat kiilon kiemelném. Ha valamilyen valtozast

el akarunk érni, nagyon jo technika megkérdezni a csapatot, hogy kinek milyen 6tlete van azzal
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kapcsolatban, hogy miként érheté el a valtozas. Eléfordulhat, hogy nem hoz senki otletet. Es
ilyenkor sokkal kénnyebben elfogadjak a vezeté otletét, ahhoz képest, mint amikor a csapat
megkérdezese nélkil hozza be azt. Csapat szinten vannak, akik hajlanak a valtozasra és vannak,
akik beleragadtak egy korébbi allapotba. Azt a pontot kell megtalalni, amikor méar a csapat atfordul
és pozitivan tekint a valtozasra. Ekkor lehet erételjesebben elmozdulni az 0 iranyba. Hiszen akkor
mar az ellendllast tanusitok is menni fognak a csapattal egyiitt a megfelel6 iranyba. Akik nehezen
véltanak, azok is megkapjak kozben a valtozashoz sziikséges impulzusokat. ,,Ez parhuzamba
allithato egy Uj technolégia bevezetésével: Minden kisebb valtozds mogott van olyan
mechanizmus: ha meggydzodik a kritikus tobbség és nem csupan az early adopterek (akik nagyon

fogékonyak a valtozasra), onnantdl kezdve mar megallithatatlan.”

Attérve a hipotetikus jovébeli szituaciokra, bemutatom, hogy a vezetdk hogyan kezelnék, ha az

alabbi eshetdségek allnanak fenn.

3. ,,Az altalad iranyitott csapat egy Uj, a szervezet szdméara nagyon fontos projektért kapott
felelosséget. Az alkalmazottjaid mar teljes kapacitassal dolgoznak (mds projekteken), és
beszélned kell veliik az uj projektrol, viszont nincs még vilagos képed a projektrol és annak

sikerének valOsziniiségérdl.”

Ebben a helyzetben szintén nagyon fontos a kommunikacio. A vezeték felmérnék az egyénekkel
egyesevel beszélve, hogy a jelenlegi projektek mellett ténylegesen van-e még szabad kapacitas
vagy lehet-e a meglévé projektjeik hatékonysagat ndvelni. Esetleg az id6zités (hatarid6)
megengedi-e, hogy még egy projektet elvallaljanak. Azt a kollégat osztjak ré a projektre, aki a
legkevésbé van tulterhelve és akinek a hozzéaértése, a tapasztalata sziikséges az Uj projekt

lebonyolitasahoz.

Az nem megoldas, hogy egy eleve 100%-on miik6d6 csapatra még egy projektet ratesznek. Hiszen
rovid tdvon ugyan elérhet6 tobbletbevétel, hosszu tdvon viszont sokkal nagyobb kart okozhat. A
hosszU tava talterheltség egyenes Ut a lemorzsolddashoz, emiatt fontos, hogy a csapat ne érezze
rosszul magat. Inkabb mérlegelik, hogy hogyan lehet az id6zitéseken modositani €s az eréforrasok
elosztasat hatékonyabba tenni. A futd vagy kifuto projektet at tudjak adni masnak? Vagy az Uj
projektet be tudjak inditani mas szervezeti egységbdl jové munkavallalok segitségével? Honnan

tudnak ra er6forrast biztositani?
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Ezzel attériink a vezetd masik feladatara: az Ugyfél oldalarol is menedzselni az elvarasokat és
mindent egybevetve donteni. Az tgyféllel tisztaznak, hogy pontosan mik az elvardsok, milyen
id6zitéssel, hogy a bizonytalansagot csokkentsék. Jeleznék az ugyfélnek, hogy le van terhelve a
csapat és hataridd modositast kérnének. Igyekeznek megtaldlni az erintetteknek legjobban

megfelelé megoldast.

Mindekdzben a bizonytalansdgok kezelésére felmérnék példaul azt, hogy lehet-e 1épcsbzetesen
bevezetni az Uj projektet. Azonnal kell-e mindenkinek a kapacitasa vagy az elején néhany ora
munka elégséges és ez fut majd fel egy adott id6 mulva 100%-ra. Egy masik megoldas, hogy
elkezdik el6késziteni a projektet (tervezési kérdések, szempontrendszerek) eés elemzéseket
végeznek a projekt sikerére vonatkozdan (mi a siker valdsziniisége, ahhoz mit kell tenni, mik a

sikerkritériumok), viszont még nem vagnak bele.

Tehat 6sszegezve, a helyzet megoldasanak fokuszaban az all, hogy ,,hogyan lehet a projektet igy
megcsinalni, hogy mindenkinek jo legyen, a jelenlegi emberek se kezdjenek el felmondani és az Uj
projektgazda is 6riljon, hogy halad a projektje”. Fontos mérlegelni azt is, hogy a véllalati célhoz
melyik projekt visz kdzelebb. Melyik projektet lehet hatrébb sorolni és melyiket sziikséges

megvalositani ahhoz, hogy ezeket a célokat elérjék.

4. ,Megfogadtad, hogy a csapat munkaterhelésének csdkkentése érdekében Uj alkalmazottat
veszel fel. Az rossz gazdasadgi helyzet miatt a szikséges pénzlgyi forrasokat nem
biztositottak, ezért nem tudod teljesiteni a csapatnak tett igéretet. Viszont egy Uj megbizas

miatt, amelyet a csapat kapott, a munkaterhelés valosziniileg még tovabb fog névekedni.”

A vezetOk priorizalnék a feladatokat. Megnéznék, hogy mi az, ami tényleg fontos és értéket teremt,
mi az amiért fizetnek az tigyfelek és nekik értéket teremt. Ujra priorizalnak a feladatokat és
megnéznék hol lehet ideiglenesen csokkenteni a munkaterhelést (bizonyos feladatokat iddben
athelyezni, egyszerlsiteni, adminisztraciot csokkenteni). Minimalizalni azokat a tevékenységeket,

amelyek nem teremtenek értéket.

A masik oldaltol, a megbiz6 oldalarol is el lehet indulni és elkezdeni targyalni a megbizas
1d6zitésérol, valamint felmérni, hogy neki mi a hatarideje, mi a legkésdbbi idopont, ameddig meg
kell kapnia az adott leszallitandot. Ezt kovetden attekintenék a munkaterhelést és megnéznék, hogy

csapaton beliil hogyan tudjak ezt id6ziteni, hogyan lehet mozgatni a hataridéket €s ezt menedzselni
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az érintettek felé. ,,Ha a gazdasagi helyzet nem teszi lehetévé és az tigyfél koti az ebet a kardhoz,
akkor emelink az aron és akkor mar kikuszoboltik a gazdasagi nehézseget és fel tudok venni

valakit.”

,.Ilyenkor jonnek a kreativ megoldasok” — valaszolta az egyik szenior menedzser. Ha a lehet6ségek
engedik, bevonnanak egy munkavallalot masik teriiletr6l. Sok esetben egy projekt
megvalodsitasandl nem csupan egy adott kompetencia lehet megfeleld, hanem egy mésik tanacsadoi
csapatbol jové munkavallalé nagyon hasznos tagja lehet a projektnek. EQy masik csapatnal, ha egy
konkrét projektre (ami el van adva és ki fogja fizetni az Ugyfél) kell ember, akkor kiilsé
alvallalkozdval remekil meg tudjék oldani. ,,Ezért tartunk fenn egy alvdllalkozoi ‘pool’-t — amit
folyamatosan bévitiink — hogy mindig legyen kihez nyulni, lehessen kit bevonni témétol és
kapacitastol fiiggéen.” Ez jellemzéen olcsobb és hatékonyabb is, mintha 0j alkalmazottat

vennének fel.

Egy egész mas megkozelitést is feltartak eldttem. A ndvekvd munkaterhelés azt jelenti, hogy
novekszik a bevétel is. ,,Ez a tyuk vagy a tojas szituacioja: Uj Uzletet kellene hozni, de nincs hozza
erdforras, viszont nem lehet uj erdforrdst felvenni, mert még nincs meg az vyj tizlet.” Nem lehet
egyik naprol a masikra felvenni Uj embert. Emiatt amikor alairtak egy Uzletet, a vezetd nagyon
sokat (13-14 érakat) dolgozott 2-3 hdnapig az atmeneti idészakban. Utana pedig be tudott hozni
embereket, akik atvették téle. Minél tobben vannak a szervezetben, annal jobban kezelhet6 ez a
szituacio, mivel nagyobb létszdmu csapatnal fel lehet venni egy-két embert (gy, hogy még nincs

ra Uzlet, mivel a vallalkozasfejlesztés (business development) csapat épiti kdzben az 0] lizleteket.

Osszegezve, értékelve a szituaciokra adott vélaszt (2, 3, 4, 5. Melléklet) elmondhatd, hogy a
vezetdknek elsésorban kapcsolat-orientalt megkdzelitésik van a helyzetek kezelésekor: egyéni
tamogatast nyajtanak, megkérdezik a munkavéllaldkat az igényeikrdl és érzéseikrdl, bevonjak dket
a tervezesbe és folyamatok kialakitasaba. Ugyanakkor a tanacsaddi munka sajatossagabdl adédoan
erételjes a problémamegoldas fokuszuk: elemzik a problémat, priorizaljak a feladatokat,
monitorozzak a munkateljesitményt és mindezt Ggy teszik, hogy szem elétt tartjak a szervezet
szamara biztositott elényoket és lehetéségeket, kommunikaljak a célokat, valamint
elmagyarazzak, hogy miért sziikségesek a valtozasok. Tehéat a feladat- és valtozasorientaltsag

kombinécidja jelenik meg a masodik helyen.
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VI11.1.3. Dontes

A tanacsadoi munka soran eléfordul, hogy ,,nehéz” tigyfelekkel kell egyiittmtikodni. Legyen sz0
akér egy frusztralt ligyfélrdl (a projekt komplexitasa és tétje miatt), akar egy olyan személyrdl,
akinek elbitéletei vannak a tanacsadokkal szemben, vagy nehéz természettel bir, tGlz6 elvarésai
vannak. Ilyenkor vezet6ként dontést kell hozni arrol, hogy milyen stratégiat alkalmazzanak a
megbizdval szemben. Fontos megérteni az Gigyfél motivacioit, hogy mi teremt szdmara értéket. Az
interjualanyaim a nyilt kommunikécio hivei. Altalaban tartanak egy ’kick-off” megbeszélést a
projekt elejen, ahol tisztdzzdk az elvérasokat, lefektetik, hogy honnan indulnak, milyen
munkafazisokat terveznek egymasra épiteni és hova terveznek eljutni. igy mar a projekt legelején
lesz egy vilagos képe az ligyfélnek, latja, hogy mi a végtermék. A projekt elérehaladtaval pedig
megprobalnak rendszeresen, minél gyakrabban beszamolni az tgyfélnek, hogy megnyugodjon,
hogy halad a projekt és hogy a tanacsadok mindent megtesznek a maguk részérél. Ezaltal idében

tudnak reagalni a valtozo ugyfélelvarasokra és kezelni tudjak az tigyféleléegedetlenséget is.

Kiemelt projekteknél vagy Ugyfeleknél keészitenek érintett elemzést. Szamba veszik az ugyfél
oldalrdl a projektben résztvevok korét. Megnézik, hogy kik azok, akik kozvetlenil részt vesznek
a projektben, és kik azok, aki nagy befolyasold erével birnak (velik fontos, hogy jo kapcsolat
alakuljon ki). Szétosztjak maguk kozott, hogy ki kivel probalja megtalalni a k6zos hangot és kivel
apolja a kapcsolatot, esetleg van-e mar olyan a szervezetben, akinek jo kapcsolata van egy
ugyfélhez, akkor mozgositjak az 6 kapcsolatrendszerét.

Ilyen helyzetekben a kemény munka nagyon gyiimoles6z6 tud lenni. Amennyiben az tgyfél latja,
hogy a tanacsadok tobb energiat raknak bele, jobban elérheték, szakmailag mélyebb munkat
végeznek, mint amit az tgyfél el tudna érni, az bizalmat épit. Amikor feléplt a bizalom az tgyfél
részér6l, akkor transzparensen meg lehet beszéIlni vele azokat a szempontokat, amelyek

meghatarozzak az egylittmiikodést.

Az altalam megkérdezett vezet6k altalaban bevonnak masokat, amikor dontést hoznak.
Folyamatosan kommunikélnak a csapattal, hiszen vezetéként nem feltétleniil vannak minden
informéacid birtokaban. és ezaltal megtdmogatottan, megalapozottan doéntenek. Ugyanakkor a
végsO dontés és a feleldsség a vezetd kezében van. Tehat a kollégak a mérlegelésben segitenek
azaltal, hogy szélesebb néz6pontot biztositanak. Nem csupan a csapatot vonjak be, hanem sokszor

a felettesiiket is megkérdezik, aki Uzletileg, stratégiai szempontbol vizsgalja a dontést.
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Ahhoz, hogy biztositsak, hogy a dontés helyes/hatékony legyen szamos szempontot mérlegelnek
a vezetok:

— Mi aprobléma, a jelenlegi helyzet, a kontextus? Mit szeretne az tigyfél?

— Elég informécio all rendelkezésre? Az Gjonnan jovo informaciok hozzdadnak a dontés
sikeréhez?

— Be van vonva minden olyan személy a dontesbe, akiknek véleményt kell nyilvanitania?

— Mit befolyasol a dontés?

— Mik a megoldasopciok? Melyek az egyes opciok lehet6ségei, kockazatai, eldnyei,
hatranyai?

— Ki van talalva, hogy mi lesz a dontést kovetd kovetkezd 1épés? (pl. kommunikéciot

tekintve)

Osszefoglalva, a dontéskozponta leadership elméletek koziil a tandcsadasban dolgozéd vezetdk
Lewin demokratikus besorol&saba tartoznak, Likert egytényezés modelljében pedig a részvételi
csoportot képviselik. Biznak a beosztottjaikban, kikérik a véleményliket és Otleteiket

konstruktivan beépitik a dontésbe, valamint bevonjak a csoporttagokat a célkitiizési folyamatba is.

VII1.2. A nélkiilozhetetlen, fontos, valamint legkevésbé fontos vezetdi viselkedések

Eddig a jelenlegi helyzetet jartam koral, &m fontos megvizsgalni azt, hogy a vezeték a mindennapi
munkajuk soran milyen viselkedési formakat tartanak nélkildzhetetlennek, fontosnak, és kevéshé
fontosnak. Az alabbi tablazatban feltiintettem az Gsszes kivalasztott vezetdi viselkedést, valamint
az el6fordulasuk szamat (hany vezetd valasztotta). Sziirke betlitipussal jeleztem, hogy melyek azok
az elemek, amelyek nem voltak a listan, ugyanakkor a valaszadok fontosnak itélték meg. Emellett,
amit a megkérdezettek legalabb 50%-a nélkilozhetetlennek vagy fontosnak tartott, szines hattérrel
emeltem ki. Lathatd, hogy szdmos képesseg kerult kivalasztasra, ugyanakkor ezek kozil vannak

hangsulyosabbak és vannak olyanok, amelyeket csak 1-1 személy képviselt.
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6. tblazat: 3 nélkuldzhetetlen és 5 fontos leadership viselkedés

3 nélkllézhetetlen El6fordulas
Alkalmazkodoképesseg, rugalmassag
Nyugodtnak és magabiztosnak maradni a bizonytalansagban
Motivalas, hogy masokbol a legjobbat lehessen kihozni
A szervezeti értékek példakepének lenni
Inspiralas
A kivant valtozas elomozditasa
Kritikai perspektiva, szemlélet nyujtasa
Ko6z0s kildetés kialakitasa és annak megosztasa, terjesztése
Hatékony problémamegoldés
Hitelesség
A kovetdk megbecsiilése, értékelése, tisztelete
Transzparencia
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5 fontos Eléfordulas
Alkalmazkoddképesség, rugalmassag
Nyugodtnak és magabiztosnak maradni a bizonytalansagban
Masok fejlesztése
A kivant valtozas eldmozditasa
Meghbizhat6sag
A szervezeti értékek példakepének lenni
Motivalas, hogy masokbdl a legjobbat lehessen kihozni
Kollaboracid és csapatmunka eldsegitése
Kreativitas
Szakszeri, lelkes kommunikacio
Kiilonbozd nézépontok keresése
Stratégiai gondolkodas és tervezés
Tamogatas
Mindségi dontések meghozatala
A csoport szervezettségének és feladatvégzésének kézben tartasa
Konfliktusmenedzsment
Kritikai perspektiva, szemlélet nyujtasa
Eredményorientaltsag
Ko6z0s kildetés kialakitasa és annak megosztasa, terjesztése
Hitelesseg
Humor
Konnyedseg
Oszinteség
Leader (nem mikromenedzser)
Forras: sajat szerkesztés
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Egyetlen leadership viselkedést valasztott ki minden vezetd, ami nem mas, mint az

alkalmazkodoképesség, rugalmassag. A transzformacid nélkildzhetetlen eleme a valtozas, a
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rugalmassag képessége. Nem csupan szakmailag fontos a megujulas képessége, hanem a
kommunikéacié tekintetében is. A valtozatos munka miatt a tanacsaddi munkakdr nagyfoku
rugalmasségot kivan. A kockazatkezelési tandcsadas tertletén dolgoz6 menedzser szavaival élve:
,Annyira valtozo a vilagunk, muszaj nagyon gyorsan reagalni néha olyan kockazatokra, amiket
nem ismeriink jol, amelyekkel még nem talalkoztunk gyakran. Minden szervezetben
mindennaposak a belsé szervezeti vdltozasok vagy a kiilsé tényezék megléte, és attol lesz jo
transzformativ vezetd valaki, ha ezekre gyorsan és rugalmasan tud reagélni.” A rugalmassaghoz
hasznalni kell az agilitas elonyeit, a folyamatos fejlddést. Ha valami nem sikeriil, le kell sziirni a
tanulsagokat, valtoztatni, maskent csinalni, mas oldalrol megkdzeliteni. Nem szabad ragaszkodni
a bevalt, dobozban 1évé megoldasokhoz, hanem meg kell prébalni a dobozon kivil gondolkodni,
amely segitségével idénként sokkal jobb eredmények sziilethetnek. Az alkalmazkoddképességnek,

rugalmassagnak az egész szervezetre jellemzonek kell lennie és magara a vezetore is.

Négy vezet valasztotta a bizonytalansagban vald nyugodtsagot és magabiztossagot. Ez azt
szolgalja, hogy a vezetdk véddernydt alakitanak ki a csapat felett, hogy a menedzsment szinten
meglévé fesziiltség lehetdség szerint ne nehezedjen ra a munkavallalokra. Igy valik a vezetd egy
stabil ponttd, aki bizonytalansag esetén is elérhetd, lehet rd szamitani és megtesz minden tdle
telhet6t a helyzet javitasa érdekében. ,,A valtozasokat nyugodtan, pozitivan kell fogadni, a

valtozasokat figyelembe véve, de nem megrettenve azoktol.”

Tdbben valasztottak a motivalast, a szervezeti értékek példaképét, valamint a kivant valtozas
elémozditasat. A vezetOk azzal tudnak hatni, ha motivaljak az alkalmazottakat arra, hogy
megtalaljak a megfelel$ és leghatékonyabb eszkozoket, amellyel el tudnak jutni a célhoz. gy
mindenki a sajat képességei alapjan a legtobbet tudja kihozni magabol és ezéltal hozzajarul ahhoz,
hogy a végso célt elérje a csapat vagy a szervezet. Ami kihivas a motivacioban, hogy folyamatosan
alakul, valtozik. El6fordulhat, hogy valakit a pénz motival, de lehet, hogy néhany hét mulva sokkal
nagyobb motivalo erével bir, ha példaul a munkavallalok szamara rugalmas munkaid6t
biztositanak és délutan elmehetnek edzeni. A szervezeti értékek példaképének lenni allitas
eléréséhez fontos a hitelesség. Nem elég csak meghatarozni, hogy mit kell csinalni, hanem aktivan

segiteni kell a valtozas elémozditasat.

Kiemelnék még néhany komponenst, amelyet 2-2 vezeté valasztott. Az inspiralds szorosan

hozzatartozik a kozos kildetés kialakitasdhoz, hogy valaki ezeket megfeleléen tudja
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kommunikalni, lelkesiteni az embereket azon részfeladatok elvégzésére. ,,Szeretek masokat
inspiralni, szeretem, ha egy koézos célért tudunk egyutt menni, haladni és folyamatosan ott van
eléttiink a mindennapokban.” Fontos még masok fejlesztése is, hogy megfelelé képzéseket
nyujtsanak szdmukra. Ebbe vezetoként beletartozik a nyomon kovetés is. Ha érzik, hogy valami
rossz iranyba halad, akkor kicsit beavatkoznak, viszont ezéltal is fejleszteni tudjak a tobbieket.

Megjelenik még a megbizhatdsag is, amit olyan alapértéknek tartanak, mint az 6szinteséget.

7. tablazat: Legkevesbé fontos leadership viselkedések

3 legkevésbé fontos Eléfordulas

Masok befolyasolasa

Kovetbk nem egyseges kezelése

Mindségi dontések meghozatala

Célok, jutalmak, kdvetkezmények tisztdzdsa
A kolcsonos tisztelet megteremtése

Kritikai perspektiva, szemlélet nyujtasa
Konfliktusmenedzsment
Eredmény-orientaltsag

A csoport szervezettségének és feladatvégzésének kézben tartasa
A kivant valtozas elomozditasa

Kreativitas
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Forras: sajat szerkesztés

Amit az interjualanyok a leginkdbb negativ tartalmu kifejezésnek gondoltak, az masok
befolyasolasa volt. ,,Azéltal, hogy egy értéket ennyire hangsulyosan, ennyire inspiralva, motivalva
probalunk kézvetiteni, mint vezetd, az még nem azt jelenti, hogy masokat befolyasolunk, hanem
csak Gket is érdekeltté tessziik abban az adott célban. Es ezaltal 6k maguk beliilrél jovéen mar

hozza tudnak jarulni a stratégidhoz.”

A mindségi dontéseket azért nem tartjdk olyan fontosnak, mert egy vezet6 utdlag visszatekintve
hoz j6 és rossz dontéseket. Az adott pillanatban igyekszik a rendelkezésre all6 informéacidk alapjan
és a legjobb tudasa szerint donteni. Egy vezetének nem oOnalldéan kell dontenie, hanem a dontés
megsziiletése el6tt bevonja a csapatot, am a felel0sség az 6vé. Az egyik vezetd a dontésképességet
tartotta nagyon fontosnak, nem pedig a mindségi dontések meghozatalat. Ervelése Theodore
Roosevelt szavaira emlékeztetett: ,,A dontés barmely pillanataban a legjobb valasztas a helyes ut,

a masodik legjobb a téves ut, és a legrosszabb, ha nem valasztasz semmit.”
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A vezetdk tobbsége fontosnak tartja a celok tisztdzasat, ugyanakkor a jutalmakat és a
kovetkezményeket utdlagosnak itélték meg, mivel lehet jutalom maga a tevékenyseég is. Tehat ezek
eldre tisztazasa lehet, hogy negativ hatassal bir. A jutalom jobban eléri a hatdsat és jobban tud

ortlni neki az ember, ha nem rendszeres és nem kiszamithatd, ha nem szamit ra valaki.

Az eredményeim azt mutatjdk, hogy néhany leadership viselkedésnek teljesen ellentétes
megitélése van. llyen példaul a kovetok nem egységes kezelése. Az egyik oldalrdl, igy gondoljak,
hogy mindenki kiilonb6z6, mas erdségekkel bir (pl. analitikus vagy sokkal inkabb a
kommunikécioban erds) és vezetoként ezek figyelembevételével kell viszonyulni hozzajuk.
Ugyanakkor masok negativan értelmezték és azt valljak, hogy minden személy egyforman fontos

¢s mindenkit egyenld banasmaddban kell részesiteni.

Az agilis, valtozo kornyezet magas szintii kreativitast kovetel meg. Van egy cél, amit el kell érni,
de szamos Ut vezethet odaig, és tobb ut is megfeleld lehet. Egy transzformativ vezetének idonként
ki kell 1épnie a jol bevalt sémékbdl és be kell ismernie, hogy nem mindig a bevalt modszer a
célravezetd. Minden projekt eltérd, minden Ugyfél mas, minden csapattag kulonbozik. Ezek
megkdovetelik, hogy a vezeto is kreativan alljon egy-egy probléma megoldasahoz és megprébaljon
uj lehetéségeket feltérképezni. Ugyanakkor ez nem igaz a tanacsadds minden szegletére, mint
példaul az adotanacsadasra: ,,Persze fontos a kreativitds, de nem a mindennapi munkankban.

Addtanacsadokent nem mi fogjuk az Uj Pepsi logét megtervezni.”

Az eredményorientéltsag is kettés. Valakinek nagyon kozel all a hatékony problémamegoldas
fogalomkdréhez és elengedhetetlen a mindennapi munkaja soran. Mig masok az eredmény helyett
magat az oda vezetd utat helyezik el6térbe. Ha id6kdzben a vezetdk megfeleld 1épéseket tesznek,

akkor az eredmény is megfeleld lesz. Tehat az oda vezetd utat kell j61 megszervezni.

Ugyanigy a csoport feladatvégzésének kézben tartasaval kapcsolatban eltér6é nézépontok titkoztek.
Egyrészt nagyon gyakorlatias dolognak tartjak és lényegében vezetéként ez a feladatuk. Am, ha

jOl motivalt a csapat, akkor nem feltétlenul kell a vezetdnek mindig rajtuk tartania a kezét.

VI1.3. Mi kiilénb0Ozteti meg a transzformativ vezetot egy ,,hetk6znapi” vezet6tol

Dolgozatomban a Q-sort mddszertannal azt vizsgaltam, hogy melyek azok a vezet6i viselkedések,
amelyek megkiilonboztetik a transzformativ vezet6t egy ,,hétkdznapi” vezet6tdl és melyek azok,

amelyekkel minden egyes vezetének rendelkeznie kell. Az interjualanyok egy skalan helyezték el,
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hogy megitélésuk szerint altalanossagban melyek a legfontosabb képességek egy transzformativ
vezetonél (ezt szimbolizalja a *+4’-es érték), és melyek a legkevésbé fontosak (amit a *-4’-es érték
fejez ki).

8. abra: A Q-sort technika rendezésémdja

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4

Forras: sajat szerkesztés

Az eredmények Kkiértékelése statisztikai eljarassal torténik. A korrelaciés méatrix képezi a
faktorelemzés alapjat, amely a személyek kozdétti hasonlosagot és kilonbséget értékeli. ,,Minden
személy valaszat — Q-osztalyozasat — 0sszehasonlitjak, korrelaltatjak a kutatas 0sszes
résztvevdjével.” (Hofmeister-Toth & Simon, 2006: 19.) Az alabbi méatrix megmutatja, hogy az
interjialanyok mennyire hasonloan értékelték a vezetdi viselkedéseket. Az 1-es sz&m jeldli a
teljesen egyforma Q sortokat, a -1-es pedig a tiikorképét, a teljesen ellentétes Q sortot képviseli
(vagyis akivel valaki teljesen egyeteértett, azzal a masik személy egyaltalan nem). Lathat6, hogy az
adotanacsadassal foglalkoz6 szenior menedzser és a kockazatkezelési tandcsadas teruletén
dolgoz6 menedzser Q sort elrendezése hasonlit a legjobban, mig az Uzleti tanacsadasrol és
szakpolitikai tanacsadasrol érkez6 szenior menedzserek véleménye &ll a legtavolabb egymastal.

9. bra: Korrelacids matrix

Uzleti Kockazatkezelési o2 . Szakpolitikai
i , X ] Adotanacsadas ) ,
tanacsadas tanacsadas tanacsadas

Uzleti tanacsadas 1 0,39 0,50 0,34

Kockagatkez,elem 1 0,68 0,45
tanacsadas

Adotanacsadas 1 0,52

Szakpolitikai
; , 1

tanacsadas

Forras: sajat szerkesztés
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Ezt kovetéen a faktor analizis lefuttatasaval megkapunk egy atlagos Q-osztalyozast. A Q-
modszertanban résztvevok koziil az adotanacsadassal foglalkozd szenior menedzser tud a
legjobban azonosulni (magas a korrel&cid) a Faktor 1-gyel, vagyis az atlagos Q-osztalyozéssal,
mig az Uzleti tanacsado a legkevésbé. Nincsen nulla korili érték, ami azt jelenti, hogy nincs olyan

résztvevo, akinek egyaltalan nincs k6z0s eleme az atlagos Q sorttal.

8. tAblazat: Faktor analizis

Résztvevo Faktor 1
Szenior menedzser (lizleti tanacsadas) 0,5491
Menedzser (kockazatkezelési tanacsadas) 0,7429
Szenior menedzser (adotanacsadas) 0,8991
Szenior menedzser (szakpolitikai tanacsadas) | 0,5979

Forrés: sajat szerkesztés

Megvizsgaltam tovabba, hogy a vezet6knek mirdl volt nagyon eltéré véleményiik és hol volt
konszenzus az allitdsokkal kapcsolatosan. Az el6bbit narancssargaval, mig az utobbit kek szinnel
jel6ltem a 9. tablazatban. A szdras mutatja meg azt, hogy az egyes értékek atlagosan mennyivel
térnek el a szdmtani atlagtol. A vezetdk eltéréen vélekedtek arrdl, hogy az atalakitd vezetOket
milyen mértékben kilonbozteti meg az eredmény-orientaltsdg, a konfliktusmenedzsment, a
kovetdk nem egységes kezelése, a kivant valtozas elémozditasa, valamint a stratégiai gondolkodas
és tervezés. Ugyanakkor kozel azonos véleménnyel vannak arrdl, hogy minden vezet6nél adottnak
tekinthetd a csoport szervezettsegének és feladatvégzesének kézben tartasa; a célok, jutalmak,
kovetkezmeények tisztazasa; a mindségi dontések meghozatala; és a kolesonds tisztelet
megteremtése. Szinte egyetértettek abban, hogy a kreativitds valamelyest megkilonbozteti a
transzformativ vezet6t egy ,,hétkdznapi” vezet6tdl és az inspiralas pedig az egyik leger6sebb

megkilonboztetd elem.
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9. tablazat: A Q sort értékei

S Kockazat- o
tanlﬁ’iilszt(;és kezelési | Adotandcsadas S,[Z:nkéizla:g::' Sz0rés
tandcsadas
Alkalmazk,odokepesseg, 0 3 2 1 1.29
rugalmassag
Konfliktusmenedzsment 0 -4 -2 1 2,22
Inspiralas 4 2 3 3 0,82
Motivalas, hogy masokbdl a
legjobbat lehessen kihozni 2 4 2 2 1,00
Szakszer, lelkes kommunikacid 0 2 0 -1 1,26
Megbizhat6sag -1 -1 -1 -4 1,50
Masok befolyasolasa -4 -3 -4 0 1,89
Masok fejlesztése 0 1 2 0 0,96
Kreativitas 1 1 0 0 0,58
Minoségi dontések meghozatala -2 -2 -1 -3 0,82
Kgllaporamo és csapatmunka 1 0 1 1 0,96
clésegitése
Strategiai gondolkodas es 1 2 1 3 2.06
tervezés
Tamogatas 0 0 0 2 1,00
Eredmény-orientaltsag 3 -3 -2 -2 2,71
Kiilonb6z6 nézopontok keresése 1 0 1 -1 0,96
Hatékony problémamegoldas -1 -2 1 -2 1,41
Celok, jutalmak, kovetkezmenyek P ) o 1 0,50
tisztazasa
A kivant valtozas elémozditasa 2 0 -3 0 2,06
Kdz6s kuldetes’klalak_ltasales 1 1 0 3 1.26
annak megosztasa, terjesztése
Kovet6k nem egységes kezelése -3 1 1 2 2,22
A kblcsonos tisztelet 1 1 1 0 0,50
megteremtése
A csoport szervezettsegenek és ) i i )
feladatvégzésének kézben tartasa z . ¢ z 0,82
Kl’l,t_lk,al perspektiva, szemlélet 3 1 0 1 171
nyUjtasa
Nyugoqtnak és magablz’tosnak 3 0 3 1 1.50
maradni a bizonytalansagban
A, szer\{ez/etl erteke_k 9 3 4 4 0,96
példaképének lenni

Forras: sajat szerkesztés

Klén érdemes kiemelni, hogy mennyire tartottak fontosnak az egyes viselkedéseket. Tehat a skala
két széls6séges pontjaval foglalkozom, amelyek a -4, -3, 3, 4 értéekek. JOl lathato, hogy

altalanossagban beszélve a transzformativ vezetordl, a megkérdezettek ugyanolyan leadership
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viselkedéseket emeltek ki (a szervezeti értékek példaképének lenni, inspiralds, nyugodtnak és

magabiztosnak maradni a bizonytalansagban) és soroltak hatra (masok befolyasolasa), mint a

mindennapi munkajuk soran.

10. tablazat: A Q-osztdlyozds szélsdséges értékei

Szenior menedzser
Uzleti tanacsadas

Menedzser
Kockéazat-kezelési
tanacsadas

Szenior menedzser
Addbtanacsadas

Szenior menedzser
Szakpolitikai
tanacsadas

Motivalas, hogy

A szervezeti értékek

A szervezeti értékek

4 | Inspiralas Eﬁ:ﬁfﬁ:ﬁhﬁfﬂfbbm példaképének lenni példaképének lenni
— Eredmény- — A szervezeti értékek iz e
orientaltsag példaképének lenni — Inspiralas , B EOIZOE,KUId?teS

— Nyugodtnak és — Alkalmazkodo6- — Nyugodtnak és lalaxitasa es .

3 magabiztosnak Képesség magabiztosnak annak megosztasa,
maradni a rugalmas’ség maradni a terjesztése
bizonytalanséghban bizonytalansagban | — Inspiralas

— A kivéant véltozas
— Koveték nem elémozditasa — Stratégiai
egységes kezelése | — Eredmény- — A csoport gondolkodas és

-3 | - Kritikai orientaltsag szervezettségének tervezés
perspektiva, - és — Mindségi dontések
szemlélet nyujtasa feladatvégzésének meghozatala

kézben tartasa

-4 Konfliktusmenedzsment Megbizhatdsag

Forras: sajat szerkesztés

Osszegezve, a megkérdezettek tgy gondoljak, hogy a konfliktusmenedzsment, megbizhatdsag,

masok befolyasolasa, mindségi dontések meghozatala, eredmény-orientaltsdg, hatékony
problémamegoldas, célok tisztazésa, valamint a csoport szervezettségének kézben tartdsa mind
olyan viselkedések, amelyek minden vezetonél fontosak. Amelyek ténylegesen megkilonboztetik
a transzformativ vezetéket, azok a kovetkezok: a szervezeti értékek példaképének lenni; inspiralas;
motivalas, hogy masokbol a legjobbat lehessen kihozni; nyugodtnak és magabiztosnak maradni a
bizonytalansagban; alkalmazkodoképesség, rugalmassag; valamint kozos kildetés kialakitasa és

annak megosztasa, terjesztése.
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VIII. Kovetkeztetések, javaslatok

Az eredményeimet 6sszevetve a szakirodalmi elemzéssel megallapithatd, hogy a tanacsadok
valoban transzformativ vezetOknek tekintheték, hiszen a vezet6i viselkedések kozil a
legfontosabbnak a transzformativ leadership kiilonb6zé dimenzidhoz tartozé elemeket gondoltak.
Ugyanakkor, amit a mindennapi munkajuk soran nélkuldzhetetlennek  tartanak
(alkalmazkoddképesség,  rugalmassag; nyugodtsag és  magabiztos  viselkedés a
bizonytalansagban), az nem kifejezetten az atalakito vezetéshez kothetd. Ezek nagyrészt a valtozo
vilag és kornyezetb6l adodo sajatossagok. A valasztott viselkedeések tlkrézik az MLQ kérdéiv
eredményeit is, azzal a killonbséggel, hogy itt nem szorul héattérbe az idealizalt befolyas a tobbi

transzformativ komponenshez képest.

11. tblazat: Az eredmények és a szakirodalom 0sszevetése

A vezet6k altal legfontosabbnak vélt leadership A szakirodalom alapjén
viselkedések melyik kategoridba tartozik
Alkalmazkoddképesség, rugalmassag Egyéb vezetdi magatartas
Nyugodtnak és magabiztosnak maradni a bizonytalansadgban | Egyéb vezet6i magatartas
Motivéalas, hogy masokbdl a legtdbbet lehessen kihozni Inspirativ motivacio

A szervezeti értékek példakeépének lenni Idealizalt befolyas

Inspiralas Inspirativ motivacio

A kivant valtozas elémozditasa Intellektudlis kihivas

Masok fejlesztése Személyes megkozelités
Meghbizhat6sag Idealizalt befolyas

Forras: sajat szerkesztés

Kutatasom soran az agilitds szdmos helyen felbukkant az atalakité vezetéshez kapcsolddoan.
Fontos tisztazni az agilitas fogalmat. ,,Az agilis menedzsment a termékek és szolgaltatasok
megtervezésének és kifejlesztésének rugalmas es fokozatos megkdzelitését jelenti.” (Hayward,
2019: 78.) Legink&bb olyan teriileteken alkalmazzak, mint a szoftverfejlesztés, informacios
technologia (Hayward, 2019), de napjainkban mar szamos maés, &sszetett és innovativ
tevékenységen alapul6 projektek soran alkalmaznak agilis eszkdzoket. Az agilis szemléletméd a
korabbi modellekhez viszonyitva sokkal jobban koncentral a piaci valtozasokra, az ugyfeéllel vald
folyamatos kommunikéaciora és a fejlesztés iranyanak rugalmas kezelésere (Szabé & Ribényi,
2018). Az agilitas megkérddjelezi a tervezés mindenhatosagaba vetett hitet (Klimko, 2014) és
elismeri, hogy a valtozas elkerulhetetlen. Az alapos, részletekbe mend tervezés helyett a projekt

végrehajtasat helyezi a kézéppontba (Toth & Csiszarik-Kocsir, 2020), ezaltal lehet6vé teszi a
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termékfejlesztés soran felmeriilé valtozasok gyors menedzselését. A projektet/céget érintd
valtozasokra (példaul piaci valtozas, uj technoldgia megjelenése, modositasi igeny) valo gyors és
rugalmas reagélasi, adaptiv képesség nagy elény (Szab6d & Ribényi, 2018). Hiszen barmikor
érkezhet vératlan kérés az tigyféel oldalarol.

Mivel napjainkban nagyon Osszetettek a problémak, nem célszerli a korabbi, egymasra épiild
modelleket alkalmazni. Fontos a rugalmassag, a folyamatos fejlédés, fejlesztés €s a hibakbol valod
tanulas. A tanacsadasban agilisan viszik véghez a tervezési folyamatot. Vannak olyan projektek,
amelyek nem meghatarozott Utemterv alapjan térténnek, hanem minden nap kétszer (nap elején és
nap végén) tartanak megbeszelést a csapattal és aszerint alakitjak, allitjak 6ssze a kovetkez6 nap,
a kovetkez6 hétnek az esemenyeit. A személyes kommunikacio kulcsfontossagu tényezé (Toth &
Csiszarik-Kocsir, 2020), a projektben résztvevok gyakori megbeszéléseket tartanak és
rendszeresen visszajeleznek egymasnak (Szabé & Ribényi, 2018). Az utobbi, az agilis
szemléletnek egy kiemelt jellegzetessége és elengedhetetlen hozza a bizalmi légkér megléte. A
gyakori visszacsatolas el6segiti az Onreflexiét és a kéthurkos tanulast. ,,Olyan
megkozelitésmodban dolgozunk, hogy kiadjuk a kollégaknak a témakort, az irényt, amivel
foglalkoznia kell és 6 hozza be a sajat javaslatait, és kozdsen valasztjuk Ki a javaslatokbol a
legmegfelel6bbet.” Maga az ajanlat megallapitasaig vezetd ut is egy iterativ folyamat. Proaktivan
keresik a potencialis Uj tligyfeleket és beszélgetnek a tervekrdl, a célokrol, rendelkezésre allo

pénziigyi eréforrasokrol, és arrodl, hogy tanacsaddként hogyan tudjak a vallalatot timogatni.

A tanécsadas sajatossaga, hogy nem alland6 csapatokkal dolgoznak. Mindig az adott projekthez
allitanak 0ssze olyan keresztfunkcionalis csapatot, ami a kompetenciakat tekintve leginkabb lefedi
a projektet, a feladatot. Olyan is el6fordul, hogy egy adott kérdésben példaul jogi szakértoket kell
bevonni néhany Orara vagy napra. Az tigyfélnek nagyobb értéket tud teremteni, hogy kiilonb6z6
fokuszpontokat lat egy probléma megoldasara és nem csupan egyenként vizsgaljak a problémat.
Komplexebb ¢€s jobb problémamegoldasi lehetdségeket tudnak kindlni, ha tobb kiilonbozd

kompetenciaju ember jon 0ssze.

A Q-modszertant a szubmikro szint feltaré jellegii vizsgalatara alkalmaztam dolgozatomban. Azt
kutattam, hogy a transzformativ vezetés jellemz6i kapcsan érdemes lenne-e tovabbi, tobb
tanacsadd bevonasaval jard vizsgalatot végezni. Habar a minta alacsony elemszamu, és igy is

kirajzolhatok sémak a kompetencidkra vonatkozdan, mégis ugy gondolom, hogy tanacsadoi
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oldalrél nem érdemes tovabb vinni a Q sort alapu elemzést. Ennek {6 gyakorlati okaként érdemes
kiemelni, hogy a transzformativ leadership altal képviselt viselkedéseket minden vezetd a sajat
meglatasaihoz és személyiségéhez igazitja. Ami erds tjdonsagtartalommal birhat, az a vizsgélat

ugyfél oldalarol torténd elvégzése (szerintiik milyen kompetenciak, viselkedések fontosak).

IX. Osszegzés

A gyorsan valtozo, kiszamithatatlan, Osszetett és bizonytalan vilagunkban elkerlhetetlen a
valtozds. Ami a vallalatok tekintetében hosszu tava sikert biztosit (a kudarc helyett), az a
valtozasokra valé minél gyorsabb reagalas, az alkalmazkodas, valamint a transzformacié. Egy

szervezetben a vezetOk ezt hivatottak tamogatni és eldsegiteni.

Milyen elvardsokat tamasztunk egy jo vezetovel, leaderrel szemben? Legyen olyan személy, aki
inspirdlja és felhatalmazza a munkavallalokat, ezaltal a legjobbat hozza ki beldliikk; akire
példaképkent tekintenek; aki megbizik masokban és akiben megbiznak; aki olyan viziét alakit ki,
amivel az emberek azonosulni tudnak; aki kommunikalja az egyéneknek, hogy miként tudnak
hozzajarulni a kildetéshez és a kozds célok eléréséhez; aki dszinte és €pitd visszajelzéseket ad.
Igy sikeriil a csapatban rejld szinergia hatasokat teljes mértékben kiaknazni, kihasznalni. Szamos
olyan elem, amely a transzformativ leadership elmélet részét képezi. Az Uzleti életben egyre
nagyobb fékuszt helyeznek az egyének és a szervezetek névekedésére, ezéltal a vezetdknek is ezt

a ndvekedési és atalakitdo mentalitast kell magukéva tennitk.

A kutatdsom sordn arra kerestem a valaszt, hogy a transzformativ vezetd milyen Uton haladva
tevékenykedik és hogy milyen viselkedési formak, képességek alakitjak ezt a specidlis vezetdi
profilt a tanacsadoi szektorban. A XX. szazadi leadership elméleteket, a transzformativ vezetési
modellt, valamint néhany tanacsadd vallalat altal a gyakorlatban alkalmazott atalakité vezetési
modellt vizsgaltam elméleti hattérként. Hat vezetével készitett szakértdi interji és a Tobbfaktord
leadership kérddiv alapjan hataroztam meg a tanacsadoi szektorra jellemz6 vezetési stilust. Ezt
kovetéen pedig a nélkilozhetetlen, fontos, valamint legkevésbeé fontos vezet6i viselkedésekre
tértem ki. Vegul a Q-modszertan alkalmazésaval is végeztem elemzéseket, amelybdl 1ényeges

kovetkeztetéseket vontam le.

Osszefoglalva, a tanacsadasban dolgozé vezetéket leginkdbb a transzformativ leadership harom

magatartasformaja (inspirativ motivacio, intellektualis kihivas, személyes megkozelités) jellemzi,
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ugyanakkor egyarant képviselik a feltételes jutalmazas vezetési stilust is. EImondhatd tovabba,
hogy a vezetéknek elsésorban kapcsolat-orientalt megkozelitésiik van a helyzetek kezelésekor,
masodik helyen pedig a feladat- és valtozasorientaltsdg kombindcidja jelenik meg. A
donteshozatalt tekintve Lewin demokratikus besorolasaba, Likert egytényez6s modelljében pedig
a részvételi csoportba tartoznak. A megkérdezettek toébbsége a mindennapi munkéaja soran az
alkalmazkoddképességet, rugalmassaggot, €s a bizonytalansdgban valé nyugodtsagot és
magabiztossagot tartja nélkulozhetetlennek. Ugyanakkor szintén fontosak a motivalés, a szervezeti
értékek példaképének lenni, az inspirélas, a kivant valtozas elémozditasa, valamint megbizhatosag
viselkedési formdk. Ami pedig ténylegesen megkiilonbozteti a transzformativ vezetét a
,hétkoznapi” vezet6tol, az a fenti elemeken kiviil még a kz0s kildetés kialakitasa és annak
megosztasa, terjesztése. Tehat jo transzformativ vezet6ként nagyon Osszetett képesség portfolioval
kell rendelkezni, valamint azokat proaktivan hasznalni. A legfontosabb viselkedési elemeken felll

alkalmazott viselkedési formdk szoros kapcsolatban allnak a vezetdk személyiségével.

Eredményeim alapjan a tanacsad6 vallalatoknak eérdemes lenne megfontolniuk, hogy a
vezetOkivalasztasnal miként tudjdk mérni a transzformativ vezetéshez kapcsolddo
kompetenciakat, viselkedéseket, eredményeket. Ezen fellil a cég ilyen iranyu elkotelezettségét az
is demonstralnd, ha a szervezeten beliili eldléptetéseknél ezeket figyelembe vennék, illetve
beépiilne a rendszeres teljesitményértékelés, jutalom rendszerébe is. Ezek érdekes Uj témakorok,

amelyek egy Ujabb dolgozat vagy kutatas jovObeli témaja felé mutatnak.
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Mellékletek

1. Melléklet: Az MLQ 5x kérddiv felépitése

A kérdés szama

10, 18, 21, 25
.| Idealizalt befolyés (viselkedés) 6, 14, 23, 34
I;;gfézsformatlv Inspirativ motivacio 9, 13, 26, 36
Intellektualis kihivas 2,8,30,32
Személyes megkozelités 15,19, 29, 31
Tranzakcios Feltétetes jutalmazas 1,11, 16, 35
vezetés Kifogasokkal torténé menedzselés (aktiv) 4,22, 24,27
Nem-vezetés Kifogasokkal torténé menedzselés (passziv) 3,12,17, 20
Laissez-faire 5,7,28,33
Tobblet erofeszités 39,42, 44
Hatékonység 37,40, 43, 45
Elégedettség 38, 41

Forras: Mind Garden
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érdeklddést és nem

munkavallalok igényeit
és érzéseit

2. Melléklet: A csapat teljesitményével volt probléma (1. helyzet)
1 2 3 4 5
Nem mutat Elismeri a Megkérdezi a

munkavallalékat az

veszi figyelembe az L1 1a s igényeikrdl és
alkalmazottak }\gﬁﬁf) r6bal elozékeny érzéseikrol
igényeit vagy érzéseit . N n figyelm
Kapcsolat- Ngemy rébé?'); Lehetove teszi az B:\%?'a agye ®
orientalt bevonpnia ! alkalmazottaknak, hogy munk aJvéIIaIc’)kata
munkavallalokat az Uj reszt vegyenek az (j munkafolyamatok
munkafolyamatok E:Eﬁ{ggg;amk kialakitasaba
kialakitasaba Sziikséq esetén egyéni Teljeskorii tamogatast
Nem nyujt tamogatast tamogatast nyGit nyujt
Részletesen
elmagyaréazza a
Nem maavarazza el a Téjékoztatja a prioritasokat,
Pt munkavallalokat a feladatokat és
]‘?ela tokat prioritasokrol, feleldsségi koroket
PP feladatokrol és Vilagosan
Feladat- felelosségeket P p -
orientalt Nem fagalmaz meg felel6sségekrol ko_mmqugha, hogy
elvarasokat Kitér arra, hogy mit var mi a mit varnak el a
N lendrzi el a munkavallaloktol munkavallaloktél
mEIrI:theelr'l:Srl'ﬁnZn ¢ Néha ellenérzi a Elemzi a problémat
] y munkateljesitményt Konzisztensen
monitorozza a
munkateljesitményt
Olyan keretet biztosit,
amelyben a
Nem foglalkozik a Adott ese_tben munkavallalok
S . foglalkozik a csapaton il
kolcsonds tamogatas belili k&lcsonds kolcsonosen
lehetGségével . . tdmogathatjak egymast
Nem foglalkozik tamogatas Nagy lelkesedéssel
Aoz thivast jelento Megemliti a kihivast lagyarazza el
orientalt helyzetekben re;jlo . . . kihivast jelentd
gy jelentd helyzetbol o
lehetéségekkel 1 .y helyzetben rejlo
i 1 adodo lehetoségeket .
Nem érdeklodik a A nvitott a kreativ lehetoségeket
kreativ javaslatok y Bétoritja a

irant

megoldasra a csapat
javaslataira

munkavallalékat a
kreativ megoldasok
keresésére

Forras: Heimann, Ingold & Kleinmann (2020)
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3. Melléklet: Az alkalmazottak ellenaltak egy valtozast illetGen

1 2 3 4 5
. X1 Elismeri a
Nem érdekl6dik az munkavallalok Egyenként elismeri a
alkalmazottak . otz
aggodalmait munkavallalok

problémai irant;

o Uksé aggodalmait
Nem nydjt grr‘lno(: Saftq: zeges, T%?'eskérﬁ tamogatast
Kapcsolat- tamogatast; dajaa )] g
orientalt Nem nem endedi munkavallalokat nyujt a
gedi, | Lehet6évé teszi, hogy a munkavallaloknak
hogy a dolgozok részt kavallalok ré - ..
vegyenek az (j munkavallalok reszt Bevonja 6ket az 4j
munkafolvamatok vegyenek az Uj munkafolyamatok
)unkatoly munkafolyamatok kialakitasaba
kialakitasaban e
kialakitasaban
Konkrét tervet dolgoz
. ki az uj folyamat
. TaJekozt’atja a . implementalésara
Nem magyarazza el munkavallalokat az (j . .
e S Egyértelmii
az Uj folyamatot eljarasrol ey
" o utasitasokat ad
Feladat- Nem fogalmaz meg Kitér arra, hogy mit var : -y
S - Al Elemzi a problémat
orientalt elvarasokat el a munkavallaloktol o ot
e L . Vilagosan kozli, hogy
Nem ellendrzi az uj Szikség esetén L
"y AR mit var el
folyamat betartasat ellendrzi az 1j Konzisztensen
folyamattal betartasat onzisztenser
ellendrzi az 1j folyamat
betartasat
Hangsllyozza az
Nem veszi innovacio
figyelembe az Megemliti az innovéacié szliksegesseget
innovéacié fontossagat fontossagat Lelkesedéssel
Nem foglalkozik az Megallapitja az Gj magyarazza el az (j
P uj folyamatbdl fakadd folyamatbol fakado folyamat elényeit a
Valtozés- o P .y
orientalt elényokkel elényoket szervezet szamara

Nem foglalkozik a
csapaton beluli
kolcsonos
tamogatasban rejlo
lehetoségekkel

Sziikség esetén
foglalkozik a kdlcsonds
tdmogatas nyujtotta
lehetéségekkel

Biztositja a keretet,
amelyben az
alkalmazottak
tamogatjak egymast a
folyamat
végrehajtasaban

Forras: Heimann, Ingold & Kleinmann (2020)
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4. Melléklet:

Egy Uj, bizonytalan, viszont a szervezet szamara fontos projekt, mikdzben a csapat

teljes kapacitason dolgozik mas projekteken

1 2 3 4 5
_ Nem ismeri el a Elismeri a Kikéri a munkavallalok
1t munkavallalok veleményét, tudomasul
munkavallalok , . .
véleményét, veszi az

véleményét,
meglatasait, érzéseit

meglatasait, érzéseit és

észrevételeiket,

hozo eldnyoket,
lehetdségeket

— Nem foglalkozik
azzal, hogy mit tudna
elérni a csapat

elénydket,
lehetdségeket
Felvazolja, hogy mit
érhet el a csapat

Kancsolat- | — Nem fiavelmes reagal ra& amennyiben érzéseiket
APCSC 9t szlikséges Nagyon figyelmes
orientalt — Nemvonjabe a . .
£ Figyelmes Bevonja a
munkavallalokat a . ) . £
. Szukség esetén bevonja munkavallalokat a
tervezésbe I )
Nem biztosit a munkavéllalokat a tervezésbe
tAmonatast tervezésbe Teljeskorti tamogatast
g Tamogatast ny(jt biztosit
- . Reészletes vegrehajtasi
Otlgteket dolgoz ki a tervet dolgoz ki
— Nem dolgoz ki tervet prOJekt s Elmagyarazza a
. implementéalasara
— Nem magyarazza el a Taiékoztatia a feladatokat, a
feladatokat, a jexoziata feleldsségi koroket
e munkavallalokat a .
Feladat- felelOsségi koroket feladatokral Elemzi a helyzet
orientalt — Nem hatéroz meg eladatoxrol, a Vilagosan
(o felel6sségi koroktol gosan
elvarasokat 21 kommunikalja, hogy
) Megbeszeli a o
— Nem ad konkrét a2 mit varnak el a
oy munkavallalokkal, Ut A4
utasitasokat h o 2 1os munkavallaloktol
ogy mit var el tdlik M l6sithats
Utasitasokat ad egvalostthato
utasitasokat ad
— Nem emliti meg az Hangs,ul_y{olzza a
. s e (s innovacio és a
iNnNoVAcio és a Megemliti az innovacio .
) ) S rugalmassag
rugalmassag és a rugalmassag o 2
.y . szlikségességét
fontossagat fontossagat S
. , . Lelkesedéssel
— Nem magyarézza el Elmagyarazza az Uj maavarazza el az Gi
Véltozas- az Uj projekt altal a projekt &ltal a szervezet gyara |
S . g . projekt &ltal a szervezet
orientalt szervezet szamara szdmara hoz6

szamara hozd
elonyoket,
lehetoségeket

Vilagos képet vazol fel
arrol, hogy mit érhet el
a csapat

Forras: Heimann, Ingold & Kleinmann (2020)
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tablazat: Leterhelt a csapat és nem lehet Uj alkalmazottat felvenni

1 2 3 4 5
Elismeri az
Elismeri az alkalmazottak helyzetét

Nem érdekl6dik az
alkalmazottak
helyzete vagy érzései

alkalmazottak helyzetét
és érzéseit
Szikség esetén

és érzéseit
Teljeskorti tamogatast
biztosit

Kapcsolat- irant tdmogatast nyujt Bevonja a
orientalt Nem ny(jt tamogatast Bevonja a munkavallalokat a
Nem konzultal a munkavallalokat a problémamegoldasha
munkavallalokkal problémamegoldasba Megkérdezi a
amennyiben ugy munkavallalokat, hogy
kivanja milyen munkaterhelés
kivitelezhetd
Részletes tervet dolgoz
, . ki a feladatok leheto
Nem magyarazza el, Kidolgoz egy tervet leqiobb teliesitésé
hogy minek Kell Téajékoztatja a egjobb tejesitescre
mealennie kavallalokat tovabbi alkalmazottak
glennt munkavafialokat a bevonasa nélkiil
Feladat- Nem hatéaroz meg feladatokrol és a Pontosan
L felelésségi koroket felelésségekrol .
orientalt : 1 elmagyarazza, hogy
Nem hataroz meg Megbeszéli az mit Var el az
chvardsokaz alkalmazotiakial, hogy | | giyeimazotakio
em ad pontos far & folu Elemzi a helyzetet
utasitast Utasitasokat ad e
Megvaldsithato
utasitasokat ad
Hangsulyozza a
Nem hangsulyozza a il ruga_lm{;lls_sag esk helvi
rugalmasség és a Hangsu yozza a maximalis munkahelyi
maximalis rugalmassag és a erofeszités
munkahelvi maximalis munkahelyi szlikségességét
erifeszi téz eréfeszités fontossagat Lelkesedéssel
fontossagat Elmagyarazza az Uj magyarazza el az U
Valtozas- Nem foalalkozik az projekt altal a szervezet projekt altal a szervezet
o em T0glatkoz szdmara hoz6 szamara hozd
orientalt Uj projekt nyujtotta P P
lehetségekkel elénydket, elényoket,
Nem foalalkozik a lehetoségeket lehetoségeket
csa atog belili Sziikség esetén Biztositja a keretet,
kdlgsijn('js foglalkozik a kdélcsonds amelyben az
tdmoeatasban reils tdmogatés nyujtotta alkalmazottak
lehet(%sé ekkel L lehetéségekkel tamogatjak egymast a
& folyamat
veégrehajtaséban

Forras: Heimann, Ingold & Kleinmann (2020)
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