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ABSZTRAKT

Napjainkban a szervezetek sikeres vezetésének kérdései és a hatékony és eredményes vdltozds-
menedzselés is foglalkoztatjdk a kutatékat és gyakorlati szakembereket egyardnt. frdsunkban
ezt a két kutatdsi tertiletet kapcsoljuk dssze és szakirodalmi elemzés formdjdban megvizsgdljuk
milyen vezetési stilus, szerep, magatartds sziikséges ahhoz, hogy eredményesen lehessen dtve-
zetni a szervezeteket a vdltozdsi folyamatokon, tehdt a szervezeti vdltozdsok megvaldsitdsdnak
magatartdsi aspektusdra helyezziik a hangsulyt. A témdnk szempontjdbdl fontosabb fogalmak
definidldsdt kdvetden el6bb a vdltozdsmenedzsment irodalmdbdl gytjtjiik csokorba azokat a
modelleket, kutatdsi eredményeket, amelyek a vdltozdsok vezetésére vonatkoznak, majd a le-
adership irodalmdbdl vizsgdljuk meg azokat a megkdézelitéseket, amelyek kapcsolatba hozhatok
a szervezeti vdltozdsokkal. Tanulmdnyunk végén igyeksziink kivetkeztetéseket megfogalmazni
arrdl, hogy az dltalunk dttekintett kutatdsok szerint melyek a sikeres vdltozds-vezetés jellemzdi.

KULCSSZAVAK: vdltozdsmenedzsment, vezetés (Leadership), vdltozds-vezetés, menedzser, veze-
té (Leader), vdltozdsmenedzser, vdltozds-vezetd

ABSTRACT
Change Leadership

Today, researchers and practitioners also interested in the questions of successful leadership of
organizations as well as efficient and effective change management. In our paper, we combine
these two areas of research and in the form of a literature review examine what kind of leadership
style, role, behaviour is needed to successfully convert organizations through change processes.
We emphasise the behaviour aspects of change implementation. After defining the concepts that
are most relevant to our topic, we first collect models and research findings from the literature
on change management, which deal with how to lead changes, and then explore the approaches
associated with organizational changes from the leadership literature. Finally, we try to draw
conclusions that according to the research we have studied, what are the characteristics of
successful change leadership.

KEYWORDS: Change management, Leadership, Change leadership, Manager, Leader, Change
manager, Change leader

! Tanszékvezetd, egyetemi docens, Debreceni Egyetem, Gazdasdgtudomanyi Kar, Vezetés- és Szerve-
zéstudomanyi Intézet, Vezetéstudomanyi Tanszék.
2 Vezetés és szervezés szakos masodéves hallgato.
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Bevezetés

Avaltozasok vezetése az egyik legfontosabb és legnehezebb vezetdi felel6sség. Egyes
szerzOk szerint ez a lényege a leadership-nek (Kotter 1990, Spector 2013). Hatékony
és eredményes vezetés sziikséges ahhoz, hogy Gjraélesszen egy szervezetet és tamo-
gassa a valtozo kornyezethez valé alkalmazkodast (Yukl 2010). A vezetésnek ez az
aspektusa kiilonosen a 80-as évektdl valt relevanssa, amikor sok magan és allami
szervezet szembesiilt azzal, hogy a tulélés érdekében valtoztatnia kell azon, ahogy a
dolgokat eddig tette.

Ebben az irdsunkban a témahoz kapcsolddo alapfogalmak tisztazasat kdvetGen
attekintjiik a valtozasmenedzselés illetve a vezetés szakirodalmanak a valtozasok
vezetésére vonatkoz6 megallapitasait, majd probaljuk e két megkozelitést sszekap-
csolni, integralni.

A témankhoz kapcsol6dé alapfogalmak koziil el6szor a menedzsment és vezetés
(leadership) jelentését sziikséges tisztazni. A kutatdk koziil senki nem allitotta, hogy
a két fogalom jelentése ugyanaz, de az atfedés mértékében éles ellentétek vannak
(Yukl 2010). Williams (2017) megfogalmazasaban a menedzsment a dolgok elvégez-
tetése masokkal, a leadership pedig masok befolyasolasanak folyamata a csoport,
vagy szervezet céljainak elérése érdekében. A magyar szakirodalomban fayoli ve-
zetési funciokként emlegetett tervezés, szervezés, kdzvetlen iranyitas, koordinalas
és ellendrzés az angolszasz irodalomban menedzsment funkciokat takar (Williams
2017), azaz a vezetés tagabb értelmezését jelenti. A leadership az egyik funkciénak
tekinthetd, amit ma kozvetlen vezetésnek, beosztottak vezetésének neveziink (Do-
bak 2002).

Kotter (1990) megkiilonbozteti a menedzser és leader szerepeket. Véleménye
szerint a menedzselés kiszamithatdsag és rend megteremtésére valo torekvés, a ve-
zetés (leading) szervezeti valtozasokat szandékoz eléidézni (Yukl 2010). frasunk-
ban mi ez utébbival kivanunk foglalkozni és azonos jelentéstartalommal hasznaljuk
majd a vezetés és leadership fogalmakat.

Egy masik, a vezetéssel gyakran szinonimaként emlegetett fogalom a hatalom,
ami egyének, vagy szervezeti egységek képessége arra, hogy mas szervezeti szerep-
l6ket befolyasoljanak sajat céljaik megvalodsitasara. A hatalom potencialis lehet&ség
masok magatartasanak befolyasolasara, az események megvaltoztatasara, az ellen-
allas legy6zésére” (Bakacsi 2015: 153). Amint az a definici6bdl jol lathaté a hatalom-
nak is jelentds szerepe lehet a valtozasok menedzselésében, a valtozassal szembeni
ellenallas legy6zésében.

Végiil témank szempontjabdl sziikséges emlitést tenniink a valtozas, a valtozas
menedzselés és valtozas vezetés értelmezésérdl is. ,Szervezeti valtozasnak tekin-
tlink minden olyan atalakulast, amely a szervezetek lényeges jellemzdinek valame-
lyikében (folyamatokban, technoldégidban, outputokban, struktiraban, kultiraban,
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hatalmi viszonyokban, magatartasban) kovetkezik be. Ezek koziil irdnyitott szer-
vezeti valtozdsoknak nevezzilik azokat, amelyek a szervezet vezetésének tudatos
beavatkozdsa nyomadn, vagy attdl kisérve mennek végbe (Bakacsi 2015: 283). A
valtozas menedzselés és valtozas vezetés kifejezések jelentésének értelmezésénél
érdemes visszautalni a menedzselés - vezetés fogalmakra. A valtozasok menedzse-
1ése az egész valtozasi folyamat megvalositasat, lebonyolitasat jelenti. A valtozas ve-
zetés alatt sokkal inkabb az érintettek magatartasanak befolyasolasat értjuk.

Valtozas-menedzselés és vezetés

A valtozas menedzselés és vezetés kapcsolatanak vizsgalatanal talan a legkézenfek-
v6bb onnan elindulnunk, hogy maga a valtozas menedzselés fogalma vezet6i tevé-
kenységre utal, az iranyitott szervezeti valtozasok definici6jaban (Bakacsi 2015)
pedig konkrétan is szerepel, hogy a vezetés tudatos beavatkozasardl van szo6. A veze-
tok stratégiai valasztasa az inkrementalistdl a radikalis valtozasig egy folytonos ska-
lan mozoghat (Greiner 1967, Greiner — Barnes 1970), melynek egyik végpontja a
vilagosan megtervezett, minimalis beleszolast engedd, az ellenallast legy6zni szan-
dékozo vezet6i magatartastol a kezdetben még nem olyan vilagosan meghatarozott,
erds beleszolast, részvételt biztosito, az ellenallast minimalizal6 ellentétes végpon-
tig terjedhet. Tobb szituaciés tényezd mellett (Kotter - Schlesinger 1979) a vezetd
stilusa is jelentdsen befolyasolja e stratégiai valasztast.

A szervezeti valtozasok megvalodsitasanak egyik legfontosabb kulcsa a valtoza-
sokkal szembeni ellenallas kezelése. Az ellenallas az emberek természetes reakcioja,
mivel onérdekiiket szeretnék koévetni, szabad akaratukat, 6nallésagukat megtartani
(Yukl 2010). Szamos szerz6 szamba veszi a valtozasokkal szembeni ellenallas oka-
it (példaul: Lewin 1975, Connor 1995, Robbins - Judge 2016). Petrini és Hultman
(1995) kissé szokatlan megkdozelitéssel azt targyalja, hogy hogyan okozhatnak el-
lenallast a menedzserek:

- Nem vonjak be a dolgozdkat a diagndzisba,

- nem ajanlanak fejlesztési lehetdségeket,

- nem kommunikaljak precizen a valtozas céljait,

- nincs lehetdségiik a szervezeti tagoknak véleményt nyilvanitani,
- nem hangsulyozzak, hogy miért van esély a sikerre.

E megkozelités szerint, tehat a valtozasok vezetdinek is lehet feleldssége az el-

lenallas kialakuldsaban. A valtozasokkal szembeni ellenallas lekiizdésére Kotter és
Schlesinger (1979) a kdvetkezd lehetGségeket javasolja:
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- Oktatas és kommunikacio

- Részvétel és bevonas

- Konnyités, tamogatas

- Targyalas és megegyezés

- Manipulalas és bevalasztas

- Nyilt, vagy burkolt kényszerités

A sikeres szervezeti valtoztatasi torekvések soran ezek jol atgondolt és gyakran
nagyon eltéré kombinaciéit alkalmazzak. Kotter és Schlesinger (1979) két kozos
jellemz6jét irja le a sikeres erdfeszitéseknek: érzékenynek kell lenni a médszerek
elényeire és korlataira, és realisan kell értékelni a szervezet helyzetét.

Kotter (1995) egy kés6bbi munkajaban a valtozas menedzselés sikertelenségé-
nek okait sorolja fel, majd nyolc-1épéses valtozas modelljében tesz javaslatot arra,
hogy hogyan lehet sikeresen atalakitani egy szervezetet. A Kotter altal megfogalma-
zott elsd két hiba a kiolvasztas szakaszara jellemz6, amikor a vezet6k megprobal-
jak elhitetni a valtozasban érintettekkel, hogy a valtozas valdban sziikséges. Talan a
legnagyobb hiba, hogy nem alakitjak ki a slirg6sség érzését az érintettekben. Kotter
becslése szerint a valtozasi er6feszitések fele ezért bukik meg (Williams 2017). A
valtozas definicio szerint 4j rendszerek létrehozasat igényli, ami pedig menedzserek
helyett leaderekkel valosithatdé meg (Kotter 1995). A masodik hiba, hogy nem alaki-
tanak ki elég erds iranyit6 koaliciét. Erdemes a szervezet kulcs embereit, menedzse-
reket, testiileti tagokat, fogyasztok képviselGit és akar a szakszervezeti vezetoket is
bevonni abba a csapatba, akik tAmogatjak majd otleteikkel a valtozasok megvaldsi-
tasat (Williams 2017). A kdvetkezd négy hiba, amit a menedzserek gyakran elkovet-
nek a valtozas szakaszaban, ha nincs vizidjuk, ha nem megfeleléen kommunikaljak
a jovoképet, nem haritjak el a vizié megvaldsitasanak utjaban all6 akadalyokat, és
szisztematikusan nem tervezik meg, és nem aratnak rovid tavu sikereket (Kotter
1995). E négy hiba elkdvetése, vagy elkeriilése is jelentds mértékben a vezeté ma-
gatartasan mulik. Az utolsd két gyakori hiba, amit a valtozasi folyamat harmadik,
befagyasztas szakaszaban koévethetnek el, hogy tul hamar kikialtjak a gy6zelmet és
nem épitik be a valtozasokat a szervezet kultirajaba. Ebben a szakaszban a vezet6k
feladata, hogy vilagosan bemutassak az embereknek, hogyan javult a teljesitmény a
valtozasok hatdsara, és egyértelmiivé tegyék, hogy el6léptetéseknél az Uj elvaraso-
kat veszik majd figyelembe (Kotter 1995).

Garvin és Roberto (2005) a valtozasmenedzselés bukasahoz vezethetd szervezeti
miikodési zavarokat sorol fel:

- Mindig ki lehet valamit talalni az 0j felvetések ellen, a kockazat elkeriilése
érdekében. Az ilyen szervezeti kultirakban a cinikusok és kritikusok domi-
nalnak, a nemleges valaszokat preferaljak az igenekkel szemben.

- Avezet6k a prezentalasra helyezik a hangsulyt a tartalom ellenében.
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- Elkeriilhet6 legyen az alaptevékenység atgondolasa, sokan inkabb 4j termé-
ket vezetnek be, amely gyakran csak eltereli a valds problémakrdl a figyelmet.

- Atargyalas berekesztésével kezdddik a diskurzus. A hivatalos megbeszélések
ezaltal mar nem tobbek, mint ritualék, a pletykalkodas lesz a norma.

- Analysis paralysis: Annak ellenére, hogy meglehetésen sok alternativa mutat-
kozik a megoldasra, a vezet6k képtelenek valasztani mert egy rossz lépés az
allasukba keriilhet.

- ,Mar megint” effektus: Ahol a vezet6k gyakran harangoznak be jelent&s valto-
zasokat, a beosztottak szinte immunisak, kozombosek lesznek.

Ezek jelentGs része a valtozasokat nem tamogato szervezeti kultirara vezethetdk
vissza.

Spector (1989) szerint a vezet6k altal kierdszakolt valtozasok gyakran kiabran-
ditéak és frusztraléak, mert az 4j el6irasok és magatartasformak elvarasa helyett
stimulalniuk kell a szervezetet a valtozasra, elkdtelezettséget kell kialakitaniuk az uj
irany irant és ezt kell majd akciokka alakitaniuk. A hatékony valtozas vezetés felada-
tait Spector (2013) 6t pontban a kévetkezéképpen foglalja dssze:

- Vilagos, konzisztens cél megfogalmazasa és kommunikalasa
- Igényes teljesitmény célok megfogalmazasa
- A felfelé iranyul6 kommunikaci6 lehetévé tétele
Erzelmi kotelék kialakitasa a dolgozok és szervezet kozott
- Jov6beli valtozas vezetok fejlesztése

Arra is felhivja a figyelmet, hogy az egyre dinamikusabb verseny kornyezet és a
szervezetek novekvd komplexitasa megkoveteli, hogy nagyobb horderej{i, transzfor-
macios valtozasokat ne egyetlen személy, hanem sok, a szervezet kiilonb6z6 szintje-
in tevékenykedd vezet6 (leader) valdsitson meg.

Kavanagh és Ashkanasy (2006) szervezeti 6sszeolvadasok esetén vizsgaltak a le-
adership és valtozas menedzselési stratégia hatasat a szervezeti kultirara és a valto-
zas egyének altali elfogadasara és azt talaltak, hogy a kommunikacio és az atlathato
valtozasi folyamatok nagy jelentdséggel birnak, mivel gyakran ezek hatarozzak meg,
hogy milyennek tartjak a vezetdt és azt is, hogy kit tartanak vezet6nek.

A fejezet lezarasaként Osszefoglaljuk azokat az iranyelveket, amelyeket Yukl
(2010) gytjtott dssze a valtozasvezetésrol Beer (1988), Connor (1995), Jick (1993),
Kotter (1996), Nadler és tarsai (1995), Pettigrew és Whipp (1991), valamint Tichy
és Devanna (1986) munkainak felhasznalasaval.

Teremtsiik meg a siirg6sség érzését a vdltozds sziikségességével kapcsolatban:
A vezetdk fontos feladata meggy6zni a szervezeti tagokat arroél, hogy jelentds val-
tozasokra van sziikség, miért kellenek ezek a valtozasok, és miért siirgés azok meg-
valdsitasa.
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Vildgos viziét kommunikdljunk az elényékrdl, mely a vdltozdsokkal jdr: A valtoza-
sok irdnti elkotelez6dés kialakitdsahoz hasznos a jovékép kialakitasa a kozos célok
és értékek figyelembevételével.

Hatdrozzuk meg, hogy kikre van sziikség a vdltozdsok megvalésitdsdndl, és honnan
vdrhaté ellendllds: A vezet6knek meg kell érteni a hatalmi viszonyokat és a politikai
folyamatokat a szervezetben, meg kell hatarozni, hogy kinek a tAmogatasa elenged-
hetetlen a sikeres valtozashoz, mekkora ellenallas varhato, kiknek a részérdl és ho-
gyan lehet a kétkeddket a tAmogatdk kozzé attériteni.

Epitsiink széleskori koaliciét a valtozasok tdimogatasara: Elengedhetetlen, hogy
a valtozast beliilrél és kiviilrél tAmogatdk koaliciot alakitsanak ki, mert egyetlen ve-
zetd képtelen mindenkit meggydzni. Az is fontos, hogy kdzép- és alsoszintl vezetdk
is bekertljenek ezekbe a koaliciékba (Beer 1988).

Alkalmazzunk munkacsoportokat a vdltozdsok megvaldsitdsdnak vezetésére: Ez
kiilonosen akkor lehet hasznos, ha a valtozasok a formalis struktarat és a szervezeti
egységek kozotti kapcsolatokat is érintik. J61 at kell gondolni e munkacsoportok 6sz-
szetételét, hogy azok, akik érdemben hozza tudnak jarulni a csoport céljanak eléré-
séhez, tagjai legyenek a csoportnak.

A kulcspoziciokat kompetens vdltozds vezetdkkel (change agents) téltessiik be:
Kilondsen fontos, hogy a valtozds megvaldsitasdért kozvetleniil felelés vezeték
elkotelezettek legyenek, tdimogassak a valtozasokat minden tettiikkel és szavukkal,
azonosuljanak a jovéképpel és képesek legyenek azt vildgosan kozvetiteni masok
felé. Azokat a kulcspoziciéban 1évd személyeket, akiket nem sikertil a valtozas mellé
allitani lehet6ség szerint le kell cserélni, mert a valtozast ellenzék a passziv ellenal-
lason tullépve politikai eszk6zokkel megakadalyozhatjak a tovabbi valtozasokat. A
visszafojtott, ki nem mutatott ellenallas erdssé tud névekedni és megakadalyozhatja
a valtozas sikeres megvalésitasat.

Hatalmazzuk fel (empower) a hozzdértd, kompetens embereket, hogy segitsenek a
vdltozdsok tervezésében és megvaldsitdsdban: Amikor csak lehetséges érdemes dele-
galni a dontéshozatalt és problémamegoldast a valtozasok megvaldsitasaért felelds
egyéneknek vagy csoportoknak.

Hozzunk létre dramai szimbolikus valtozdsokat, amiknek hatdsa van a munkdra:
Amikor az emberek azonnal érzik a valtozasok hatasat, kézenfekvévé valik, hogy a
valtozasok valoban végbemennek és alkalmazkodni kell a helyzethez.

Készitsiik fel az embereket a vdltozdsokra, megmagyardzva, hogy hogyan fogja az
érinteni 6ket: Ne hallgassuk el a kellemetlen kovetkezményeket sem. A valtozasok
negativ vetiiletével kdnnyebb megbirkézni, ha fel vannak ra késziilve, és tudjak, ho-
gyan kezeljék ezeket a nehéz helyzeteket.

Segitsiik az embereket a jelentds vdltozdsok okozta stressz és nehézségek kezelésé-
ben: Alkalmat kell adni a szervezet tagjainak, hogy kimutathassak fajdalmukat, ha-
ragjukat a valtozas okozta veszteségekért.
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Adjunk lehetdséget kezdeti sikerekre, hogy erésddjén a szervezeti tagok onbizalma:
Ennek egy praktikus megolddsa aprébb 1épésekre bontani egy nagyobb feladatot.
Amint az elsé aprébb célokat sikertil elérni az emberek magabiztosabba valnak és
batrabban vagnak bele az Gjabb feladatokba.

Ellendrizziik az elérehaladdst és tegyiik meg a sziikséges korrekcidkat: A valtozasi
folyamat soran lehetetlen minden nehézséget elére latni, ezért sok mindent a tet-
tekkel tapasztalunk, tanulunk meg. A visszajelzéssel, ellenérzéssel informacidékhoz
jutunk a valtozasok hatasairol és lehet6ségilink lesz korrigalni a problémakat.

Informdljuk az embereket az elérehaladdsrdl: A valtozasi folyamat nem feltétlen
érint mindenkit direkt médon, ezért fontos, hogy informaljuk a szervezeti tagokat az
elérehaladasrol. Sikerek esetén jo lehet8ség az linneplés, de ha akadalyok nehezitik
a folyamatot, azt is sziikséges kommunikalni és magyarazni.

Mutassunk optimizmust és folyamatos elkételezettséget a vdltozdsok irdnt: Az el-
kotelezettséget nem csak szavakkal, hanem tettekkel is ki kell mutatni, kiillondsen,
amikor nehézségek jelentkeznek a valtozasi folyamatban.

Valtozas-vezetés és vezetés

A vezetés egyik fontos feladata, hogy a kornyezeti valtozasoknak megfeleld szerve-
zeti valtozasokat hajtson végre az optimalis teljesitmény elérése érdekében. A szer-
vezeti jellemz6k befolyasolasan keresztiil a végsd cél a szervezeti teljesitmény fenn-
tartdsa vagy javitasa. Kiilonosen fontos ez a szervezetek szamara kilatastalan
helyzetekben. Ilyenkor gyakran radikalis valtozasokra van sziikség a tuléléshez (lasd
1. 4bra). Dobak (2002) szerint a transzformacios valtozas és a radikalis, forradalmi
valtozas koncepcidja kozott jelentds atfedés van. Schumpeter (1980) azt hangsu-
lyozta, hogy a fejlédés nem kis 1épésekbdl allé folyamatos valtozast, hanem valami-
lyen 4j létrehozasat jelenti. (1. abra)

1. dbra. Radikalis, forradalmi valtozas

platé

ATALAKULAS

névekedés

sziiletés

Forrds: Csed6 (2006: 25)
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Ebben a fejezetben roviden emlitést tesziink a vezetési iranyzatokrdl és rész-
letesebben bemutatjuk azokat, amelyek kozvetlenebb kapcsolatba hozhatdk a val-
tozasvezetéssel. Bemutatjuk a kiilonb6z6 befolyasolasi stratégiakat, a meggy6zés
eszkozeit, amellyel a vezetdk élhetnek, majd néhany forrast tekintiink at, melyek a
vezetOk sikertelenségének okait taglaljak. Végiil Anderson és Ackerman Anderson
(2001) gondolatait mutatjuk be a vezet6i szerepek evolicidjardl és a valtozas-vezetd
fejlesztésrol.

Kezdetben a kutatdk a vezetdk kiils6 és belsé tulajdonsagain keresztiil prébal-
tak magyarazni a sikeres vezetést - nem til sok eredménnyel. A dontéskézponta
és személyiségkozpontu elméletek a vezetdi magatartast elemezték, a kontingen-
cia-lista iranyzat pedig felhagyott az egyetlen legjobb ut keresésével, és azt allitja,
hogy kiilonbo6z6 koriilmények kozott eltérd vezetdi stilusok lehetnek eredményesek
(Bakacsi 2015). Az ut6bbi évtizedekben el6térbe keriilt a vezetdi szerepek, a kariz-
matikus vezetés, illetve az tizletkotd és atalakitd (tranzakcids - transzformacios) ve-
zetés vizsgalata. Ennek eredményeként a valtozasok vezetésének kérdése jobban az
érdeklédés homlokterébe Keriilt, mivel az kézvetlen kapcsolatba hozhat6 a vezetd
leader szerepével, valamint a karizmatikus és transzformaciés vezetéssel.

Ez utdbbi vezetéselméletek magyarazatot adnak arra a kiilonleges hatasra, ame-
lyet egyes vezet6k a beosztottaikra gyakorolnak. Nagy érdeklédést mutatnak a le-
adership érzelmi és szimbolikus aspektusai irant. Segitenek abban, hogy megértsiik,
hogyan befolyasoljak a vezet6k a kovetdket, hogy dnfelaldozova valjanak és a szerve-
zeti sziikségleteket a sajat materialista 6nérdekiik folé helyezzék (Yukl 2013).

A karizma gorog eredetli sz9, ,isteni ajandékot” jelent. Weber (1947) szerint a
karizmatikus vezetd kivételes tulajdonsagokkal rendelkezik, a kovetdk biznak rend-
kiviili tudasaban. Altalaban valamilyen krizis idején bukkan fel, amikor a klasszikus
feladatmegold6 technikdk nem miikddnek megfelel6en és a vezetd egy olyan vizioval
all el6, amely megoldast kinal a valsagra és vonzza a kévetdket, akik a vezet6t kiilon-
legesnek latjak és azonosulni tudnak az 6 latdsmoédjaval (Bauer 2005).

A mai vallalkoz6i kérnyezet dinamikussaga miatt a valtozasok megfelel6 mene-
dzselésének sziikségessége elengedhetetlenné teszi, hogy a vezetdk fel legyenek ru-
hazva olyan képességekkel és készségekkel, mint a vizi6 kommunikalasa és kovetése
(Connel et al. 2002).

A tranzakcids leader jutalmazza a beosztottait a szervezet érdekében tett er6-
feszitéseikért. A masképpen gondolkod6 transzformacios leader inspiralja a kdve-
toket, azok személyes céljait a vallalati célokkal olvasztja 6ssze, el tudja érni, hogy
onérdekiikon felilemelkedve magasabb rendii értékek vezéreljék Gket (Bakacsi
2015).

Burns (1978) azt hangsulyozza, hogy novelni kell a kévet6k etikai kérdésekben
vald tudatossagat és szilikséges, hogy az intézmények megreformalasa érdekében
mozgositsak az energiajukat és er6forrasaikat. Olyan fontos értékeket emel ki, mint
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az Gszinteség, méltanyossag, felelésségvallalas és viszonossag. A kovet6k bizalmat,
csodalatot, hiiséget és tiszteletet éreznek a vezetd irant és motivaltabba valnak, mint
amilyenek eredetileg voltak. A vezetd atalakitja és motivalja 6ket, hogy tudatosab-
bak legyenek a feladat kimeneteleinek fontossagat illetéen, a csapat érdekét a sajat
0nos érdekeik folé helyezzék (Bass 1985).

Bass (1996) szerint a transzformacioés vezetés minden helyzetben vagy kultira-
ban hatékonynak és eredményesnek tekinthetd. Az elmélet nem hataroz meg olyan
korilményeket, amelyek kozott irrelevans lenne, de a transzformacios vezetés val-
tozas-orientalt 6sszetevdi valoszintileg fontosabbak lesznek dinamikus, bizonytalan
kornyezetben, amely noveli a valtozas sziikségességét (Yukl 2013).

Burnes (2009) hatarozottan allast foglal errdl a kérdésrdl. Szerinte instabil, tur-
bulens kérnyezetben igazan hatékony a transzformacios leadership, ahol a szerve-
zet egészét érinti a valtozas. A szervezeti kultirat érint6 valtozas viszonylag lassu
folyamat eredményeképpen érhetd el és magas fokd innovacio sziikséges hozza, a
strukturat és a folyamatot érint6 valtozas ehhez képest gyorsabban kivitelezhetd,
ebben az esetben adaptaci6 torténik.

A transzformaciés vezetés kapcsolatban all a vezet6i hatékonysaggal, példaul a
motivacioval és a teljesitménnyel is. Szamos kutatasi mddszert alkalmaznak a té-
makor vizsgalatara. Ezek kozé tartoznak a kérddives vizsgalat, a laboratoriumi és
terepkisérletek, a leird és 6sszehasonlitd tanulmanyok, amelyek szamos vezet6 élet-
rajzi adatait elemzik, valamint az egyéni vezet6i esettanulmanyok. Esettanulmanyok
eredményei alapjan nem teljesen egyértelmd, hogy a transzformaciés, vagy kariz-
matikus vezetdt tarjak-e sikeresebbnek, de az inspiral6 jovokép kommunikacidja a
legtobb tanulmanyban k6zds jellemzd (Yukl 2013).

Garvin és Roberto (2005) szerint a vezetd csak akkor ér el tartés szervezeti val-
tozast ha ,rabeszéld” stratégiaval rendelkezik.

A ,rabeszél6” kampany négy fazisa roviden a kovetkez6:

1. Bebizonyitani a beosztottaknak a valtozas szilikségességét;

2. keretek elkészitése;

3. beosztottak hangulatanak menedzselése folyamatos kommunikacioval;

4. magatartasi iranyvonalak befagyasztasa, elkeriilve ezzel a visszacsuszast a
kezdeti stadiumba. (Garvin - Roberto 2005)

A kommunikacié tehat nagyon fontos, ezaltal a teljesitmény befolyasolhato, ha a
kovetd (beosztott) beleegyezik, hogy a vezet6 kivansagai szerint viselkedjen. A me-
nedzserek altal a megfelelés megszerzésére alkalmazott befolyasolasi stratégiak
harom nagy kategoériaba sorolhaték: biintetés, kdlcsonosség és érvelés (Allen et al.
1979, Kipnis 1987, Kipnis, et al. 1980). Az 1. tablazat felsorolja ezeket a stratégiakat
és a hozzajuk kapcsol6dé kozvetlen és kozvetett befolyasolasi modszereket.

Mas-mas befolyasolasi stratégia lehet célra vezetd kiilonb6z6 helyzetekben, és a
vezet6 emberképe is meghatarozza, hogy melyik stratégiat preferalja. (1. tablazat)

UJHELYI MARIA, FILEP ROLAND: Viltozds-vezetés 13
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1. tabldzat. Befolyasolasi stratégiak

Stratégia Kézvetlen modszer
Biintetés: Kényszeriti a beosztottakat,

hogy tegyék, amit a vezeté mond

Kézvetett megkozelités

1. Kényszerités
(fenyegetés)

2. Megfélemlités
(nyomas)

Ko6lcsonosség: Segit a beosztottaknak,

hogy azt tegyék, amit a vezet6 mond 3. Alku (csere)

4. Megnyerd magatartas

Ervelés: Megmutatja a beosztottaknak,
hogy értelme van azt tenni, amit a
vezetd mond

Forrds: Whetten és Cameron (2016: 266)

5. Tények (vagy sziik-
ségletek) bemutatasa

6. Személyes értékekre
(vagy célokra) apellalas

A 2. tablazat szemlélteti az X és Y elmélet fontosabb megallapitasait (Spector
2010).

2. tdbldzat. Az X és az Y elmélet rovid dsszefoglalasa

Y elmélet
Az emberek Oniranyitast és 6nkontrollt

X elmélet
Az atlagemberek ellenszenvet éreznek a

munka irdnt, és ha csak lehet6ségiik adadik,
elkeriilik azt.

Ebbdl az ellenszenvbdl adédodan a legtobb
embert kényszeriteni, ellenérizni és iranyita-
ni kell, valamint biintetéssel kell fenyegetni,
hogy a szervezeti célok elérése érdekében
eréfeszitéseket tegyenek.

Az atlagember szereti, ha iranyitjak, kertili a
felel6sségvallalast, viszonylag kevéssé ambi-
cidzus és a biztonsagra torekszik mindenek

gyakorolnak az altaluk kit(izott célok szolga-
lataban.

Az atlagember a megfeleld koriilmények
kozott nem csupan elfogadja a felelGsség-
vallalast, hanem kifejezetten keresi annak
lehetGségét.

Az emberek viszonylag nagyfoku képzeld-
erdvel, talalékonysaggal rendelkeznek és
kreativak a szervezeti problémak megolda-

felett. sat illetéen.

Forrds: Spector (2010: 170)

Az X elmélet szerint gondolkodd vezetSk az irdnyitas és ellendrzés ,hagyoma-
nyos” moédszerét hasznaljak, azaz rendszerint az 1. tablazatban szerepl6 bilintetd
stratégiat alkalmazzak. Spector (2010) az ,6nzaré értékhurok” (self-sealing value
loop) példajan keresztiil mutatja be a vezet6k gondolkodasat, akik az X elmélet hie-
delmét kovetve szigortuan ellendrzik a munkat és a teljesitményt, ezaltal a dolgo-
zoknak a blintetés elkeriilése és a maximalis jutalom elérése a céljuk, de ennek a
szintnek a meghaladdsara nem torekszenek. Tekintve, hogy a dolgozok kevés elkote-
lezettséget mutatnak a munka irdnt minimalis er6feszitést fognak csak tenni, ezért
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a vezet6k megallapithatjak, hogy a kezdeti feltételezéseik helyesek voltak és egyre
kevésbé biznak a munkavallalékban. Ha az Y elmélet megallapitasait tartjak igaznak,
akkor arra torekszenek, hogy felszabaditsdk a kreativitast, az energia aramlasat a
munkatarsak kozott. A valtozas megvaldsitasanak alapja, hogy 6sztondzze a munka-
vallalékat 0j viselkedési mintak elfogadasara. Egy olyan kultdraban, amely az Y el-
méletben szerepld értékeken alapul a munkavallalékat motivalhatja az, hogy a visel-
kedésiik megvaltoztatasaval a szervezet érdekében jarnak el. A gyakorlatban ez azt
jelenti, hogy amikor a munkavallalék tobbsége 6niranyitast és énkontrollt gyakorol
és a szervezeti célokkal azonosulni tud, akkor a szervezeti kultira konnyebben tudja
fogadni a valtozasokat. Amikor ez a tipusu hozzaallas egy szervezetben altaldnossa
valik, az egyre inkdbb megerdsodik. A munkatapasztalat segit kialakitani és tovabb
erdsiteni az értékeket (Spector 2010).

A fentiekben bemutattuk, hogy a vezetés szoros kapcsolatban all a hatékonysag-
gal és a teljesitménnyel, a kommunikéci6é nagyon fontos és a vezeték kiilonb6zé be-
folyasolasi stratégiak koziil valaszthatnak. A teljesitmény hanyatlasa, krizishelyzet
idején valtozas sziikséges, de hogyan is lehet a szervezeti teljesitmény fenntartasa
érdekében tudatos valtozasvezetdket fejleszteni? Anderson és Ackerman Anderson
(2001) adjak meg kérdésiinkre a valaszt. Munkajukban a menedzser és leader sze-
repek elkiilontilését mutatjak be evoldcios szemléletben. A 70-es évek végén, 80-as
évek elején komoly vitdk folytak a kutaték kérében arrél, hogy hogyan lehet a me-
nedzsmentet a leadershipt6l megkiilonboztetni. Véleményiik szerint a menedzserek
befelé fordulnak és igy néznek a szervezetiikre (le és be), azaz igyekeznek a jelenlegi
miikddést optimalizalni, terveznek, szerveznek, dontéseket hoznak, tesznek, atte-
kintenek dolgokat, problémakat oldanak meg. Ezzel szemben a leaderek a szervezet
hatérain tilra is tekintenek (fel és ki). Ok felelések a szervezet jovébeli stratégiai
irdnyanak meghatarozasaért. Feltételezik, hogy bizonyos valtozasokra is sziiksége
lesz a szervezetnek, hogy versenyben maradjon, ezért figyelik, hogy mi torténik a
rendszeren kiviil. Aztan megfogalmazzak és kommunikaljak az 1j teljesitmény el-
varasokat, a menedzserek pedig megvaldsitjak ezeket az 0j terveket. Id6vel aztan a
valtozasok kiterjedése és gyorsasdga novekedni kezdett és sziikségessé valt, hogy
a vezetOk 4j viziot fogalmazzanak meg szervezetiik szdmara. A 80-as évek végé-
re, 90-es évek elejére gyakoriva valt, hogy a vezetdk gy érezték, sikertelenek az
Uj vizi6 megfogalmazasaban, nem tudjak a tanacsadé cégek altal javasolt megolda-
sokat megvalositani. Ekkorra tehetd a valtozdsmenedzselés megsziiletése, illetve a
valtozas menedzser szerep megjelenése. A valtozas menedzserek poziciét illet6en
altaldban a leaderek alatt helyezkednek el a szervezetben. Feladatuk a valtozasok
megtervezése, megvaldsitas és az ellendllas legy6zése. Ennek az 0j szerepnek a meg-
jelenése valdsziniivé teszi, hogy a fejlesztések és kisebb atalakulasok sikeresebbek
lehetnek, mint kordbban. Ugyanakkor, amikor a szervezeti valtozasok transzforma-
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cios jellegiivé valnak a valtozas menedzser szerepe mar nem megfeleld. llyenkor va-
lik sziikségessé a valtozas vezeto szerep, melynek kulcs kompetenciai a kovetkezdk:
- Olyan valtozas stratégiat hoz létre, amely integralja az embereket, a folyama-
tokat és a tartalmi igényeket, beleértve azt is, hogyan lehet megvaltoztatni a
gondolkodasmoédot és a kultdrat az Uj tizleti irdnyok tdmogatasara
- Tudatos folyamatokban torténd gondolkodast szorgalmaz, hogy a valtozast
teljes folyamatokka alakitsa
- Uj gondolkodasmédot és létet mintdz meg és vezet be a szervezetben
- Biztositja, hogy a valtozas igazodjon és integral6djon az egymastol kolcsono-
sen fliggd rendszerekhez és folyamatokhoz
- Katalizalja az emberek elkotelezettségét, hogy még nagyobb mértékben hoz-
zajaruljanak a valtozashoz
- A sikeres valtozast szolgal6 kortilményeket teremt és tart fenn (pl.: folyama-
tos Uj informaci6 generalasssal)
- Kiépiti a szervezet befogadoképességét a folyamatos valtozasokra, meguju-
lasra.

sz

egyes evolucios szakaszban a kordbbi szerepek készségeit magaba foglalja az 4j sze-
repkor. Ebbdl adéddoan egy kompetens valtozas vezetd rendelkezik a menedzser, le-
ader és a valtozasmenedzser készségeivel és kompetencidival is (Anderson - Acker-
man Anderson 2001).

A tudatos vezet6k ugy teszik magukéva a valtozast, mint egyfajta életmddot.
Megallapitjak a valtozas lehetd leghatékonyabb és leggyorsabb megvalésitasdhoz
sziikséges feltételeket. Ez egy kovetkez6 allomas a fejlédésben de ezzel még nem
valnak tudatos valtozasvezet6vé.

Ahhoz, hogy valtozasvezet6ket hozzanak létre a szervezetben, fokuszalt vezetd-
fejlesztési stratégiara van sziikség.

Anderson és Ackerman Anderson (2001) ,knowing” -, doing” - ,being” modell-
jében (2. 4abra) a ,knowing” azt jelenti, hogy a tudatos valtozasvezet6knek ismerniiik
kell és meg kell érteniiik a valtozas mozgatdrugoit, az észlelés fontossagat, az emberi
motivaciot, a folyamatokban térténé gondolkodast és azt, hogy hogyan lehet befo-
lydsolni a szervezeti kulturat.

A ,doing” a tudatos valtozasvezetd kompetencidit cselekvéssé teszi és megte-
remti a sikeres valtozadshoz sziikséges feltételeket, integralt valtozasi stratégiat
alakit ki, szembesiti a dolgozok eltéré nézépontjait és el6segiti a megegyezést, kozos
elképzelés kialakitasat. A ,being” az 4talakulas alapja és ezért kozponti szerepet jat-
szik a tudatos transzformacios valtozas véghezvitelére képes vezetd fejlédésében.
A ,being”, azaz a ,létezés moédja” mint gondolkodasmoéd az érzelmek és viselkedés
Osszesitett kifejezése, amely magaban foglalja az alapvetd feltételezéseket, alapvetd
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hiedelmeket, attitidoket és értékeket. A magatartds magaban foglalja a vezetdi sti-
lust és a személyiség jellegét is.

2. dbra. A knowing” - ,doing” - ,being” modell

svaltozas
mozgatorugoinak
megértése

svezetdi
gondolkodasmod,
stilus és személyiség

ssikeres valtozashoz
sziikséges feltételek
megteremtése

Forrds: Sajat szerkesztés Anderson és Ackerman Anderson (2001) irasa alapjan

Masok érzéseit tiszteletben tartva tudjak érvényesiteni akaratukat, a vezetési fo-
lyamat kozben folyamatosan modellezni tudjak a szervezet valtozasait, amely hite-
lessé teszi Gket és jobb dontések meghozatalat eredményezi.

A transzformacios valtozasi készségek fejlesztése megkoveteli, hogy a vezeték
és a tanacsadok a szervezet atalakulasanak teljes életciklusa soran folyamatosan ta-
nuljanak.

Anderson és Ackerman Anderson (2001) szerint a kiilsé szakértelem és titmu-
tatas lényeges szerepet tolt be a valtozas megvaldsitasaban, viszont hisznek abban,
hogy minden szervezetnek arra kell torekednie, hogy fejlessze sajat belsé atalakitasi
képességét. Ugy fogalmaznak, hogy szamos alapvetd iizleti funkcié kiszervezhets de
az atalakitas nem lehet ezek egyike, a kiviilalloknak kell bekapcsolddniuk a transz-
formacios eréfeszitésekbe és nem forditva.

Bauer (2005) a valtozas menedzselés bukasarol elmélkedve mutatja be Johnson
(2004) gondolatmenetét arrdl, hogy hogyan tudja egy vezetd sajat leadership képes-
ségeit megsemmisiteni. Az alabb felsorolt magatartasformak tehat nem kivanatosak,
ha sikerre akarjuk vinni a valtozasokat:

- A konfliktus keriilése

- Az alkalmazottak személyes életével valé nemtor6domség
- A gyakori és elhamarkodott beavatkozas

- A tulzott karizmatikussag

- Tulzottan szeszélyes vezetd.

Osszegzés

Miutan attekintettiik a valtozdsmenedzselés illetve a vezetés szakirodalmanak a val-
tozasok vezetésére vonatkozd altalunk ismert megallapitasait, megproébaljuk e két
megkozelitést 0sszekapcsolni, integralni.

Bakacsi (2015) definicidja szerint az iranyitott valtozas vezetdi tevékenység. Bar
a szakirodalombél kidertil, hogy érdemes erds részvétellel, koaliciok kotésével meg-
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valdsitani a valtozasokat, mégis sziikség van a vezet§ vizidjara, stratégiai szemléle-
tére, illetve meggy6z6 képességére a sikeres valtoztatas érdekében.

A vezetOk stratégiai valasztasa a valtozasok menedzselését illetéen az inkremen-
talistol a radikalisig terjedhet (Greiner 1967, Greiner - Barnes 1970). A valasztas
mogott meghuzédhatnak raciondlis érvek, hiedelmek, attitidok és érzelmek is.
Kotter és Schlesinger (1979) kiilonb6z6 szituaciés tényezdktdl fiiggéen (ellenallas
mértéke, valtozas siirg6ssége...) tesznek javaslatot egyik, vagy masik stratégiara, de
valdszind, hogy a vezet6k gondolkodasa, értékrendje, hiedelmei is befolyasoljak va-
lasztasat. Egy X emberképpel rendelkezd vezetd bizonyara gyakrabban fogja valasz-
tani a radikalis, hatalomgyakorlassal, utasitasokkal végrehajtott szervezeti valtoz-
tatast, mint a részvételen alapul6, kis 1épésekben zajlé inkrementalis valtoztatast.

A kutaték koziil sokan hatarozottan allast foglalnak a valtozdsokkal szembeni
ellendllds minimalizalasa mellett, azaz megfogalmazzak, hogy intenziv és Gszinte
kommunikaciéval, az érintettek bevonasaval, elkotelezettségiik erdsitésével meg-
sziintethetd az ellendllas, és sokkal nagyobb esély lesz a sikerre (Petrini - Hultman
1995, Kotter 1995, Spector 2013). A szervezeti valtozasok ilyen forman torténd
menedzselése demokratikus és kapcsolatorientalt vezetést igényel, illetve a kariz-
matikus és transzformacids vezetéssel is kapcsolatba hozhaté. Tébb szerzd, tobbek
kozott Kotter (1995), Garvin és Roberto (2005) és Petrini és Hultman (1995) a si-
kertelenség, az elkovetett vezet6i hibak irdnyabol vizsgalja a valtozasok menedzse-
1ésének kivanatos mddjat. A felsorolt hibak kozott a vildgos vizio, az 8szinte, nyilt
kommunikacié hidnya, a hatarozatlan vezet6i magatartas, a kockazatkeriilés, masok
bevondsanak, koalicié kialakitdsanak elmaradasa a leggyakrabban emlitett okok.
Ezek mogott szintén felismerhet6ek vezetdi stilusok, amelyek nem tekintheték sike-
resnek valtozasi szituacidkban.

A vezetéselméletek tanulmanyozasa sordn vilagossa valt szamunkra, hogy el-
s6sorban a vezetés Ujabb irdnyzatai foglalkoznak konkrétabban is a valtozasok ve-
zetésével. A menedzser és leader szerepek megkiilonboztetése eredetileg Zaleznik
(1977) nevéhez kapcsolodik, de Kotter (1990) elmélyitette, kiterjesztette és tovabb-
fejlesztette ezt a megkozelitést. A leadership véleménye szerint a valtozasokkal val
kiizdelem. Anderson és Ackerman Anderson (2001) e két szerepen is tovabblépnek
és bevezetik a valtozas menedzser (change manager) és valtozas vezet6 (change
leader) fogalmakat. Ha a valtozas vezetd sziikkséges kompetenciait attekintjiik, fel-
fedezhetjliik benne a transzformacios vezetés jellemzdit. A valtozas vezetd képes
az emberek gondolkoddsmoédjanak megvaltoztatasara, a szervezet értékrendjének
modositasara, katalizalja az emberek elkotelez6dését, biztositja a fejlédéshez és val-
tozasok befogadasahoz sziikséges feltételeket.

A szakirodalom szamos befolyasolasi stratégiat ir le a kényszeritést6l a meggy6-
zésen keresztiil az érzelmekre, értékekre hatdsig (Whetten - Cameron 2016). Ezek
kozil a kényszerités a legkevésbé hatékony (Yukl 2010). A valtozas vezetékre nem is
jellemz6 a befolyasolasnak ez a mdédja.
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Végiil emlitést kell tenniink arrdl is, hogy tobb szerz6 (Anderson - Ackerman An-
derson 2001, Spector 2013) a valtozas vezetdk fejlesztését is elengedhetetlennek
tartja a szervezeti siker szempontjabol.

Osszefoglalva szakirodalmi elemzésiinket kijelenthetjiik, hogy transzformacids
vezet6kre, leaderekre, s6t change leaderekre van sziiksége a szervezeteknek a
nagyobb horderejli valtozdsaik megvaldsitdsahoz. Ezen megallapitds empirikus
tesztelése és bizonyitasa azonban tovabbi kutatasi feladatokat hordoz magaban.
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