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Hattér és célkitiizések: A 21. szazad okozta kihivasok és a kiszdmithatatlanul, folyamatosan valtozd
kérnyezet oriasi kihivas elé éllitja a szervezeteket és a vezetéket. Mindezek olyan bizonytalan kdrnyezetet
teremtenek, amelyben az alkalmazkodds, a tagabb perspektiva és a tudatos jovOorientacio egyre kiva-
natosabb cél. Erre az igényre valaszul emelkedett ki a generativ vezetés felfogasa, amely egy olyan keret,
amely realisztikus, innovativ és hatékony megkozelitést kindl a ma vezetdinek. Tanulmanyunkban a
generativ vezetés koncepcidjat jarjuk korbe, annak hasonldsagait és kiillonbségeit a kortars vezeté-
selméletekhez képest, annak érdekében, hogy megkiséreljiink vélaszt taldlni arra a kérdésre, hogy vajon a
generativ vezetés tekintheté e kiilonallo vezetési stilusnak. Eredmények és kovetkeztetések: A targyalt
vezetéselméleti megkozelitések kozill az etikus vezetés a generativ vezetés alapjanak tekintheté. Mig
a tranzakciondlis vezetés a legélesebben elvalaszthatdo megkozelités, addig a szolgdld, az autentikus és a
transzformativ vezetés nagy dtfedéseket mutat a generativ vezetéssel. Azonban a generativ vezetés
egyediildlld jellegzetessége, hogy alapvetSen normativ természetli, mély értékekben gyokerezik, és egy
identitdsmunka eredménye, amelyet szocializacids hatasok kovetkeztében és az élettorténet narrativ
konstrukcidja éltal érhet el az egyén. A generativitds egy olyan kulcsfontossagu vezetdi jellegzetesség,
amelyet az idGsebb vezetSknek el kell érnitik, hogy hatékonyak maradjanak, és fiatalabb vezetSket is
versenyelényhoz juttathat.
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BEVEZETES

A vezetés talan az egyik legkutatottabb jelenség a szocidlpszicholégiaban, de egyben a legkevésbé
megértett is (Gandolfi és Stone, 2016). Egészen a vezetéselméleti kutatasok kezdete 6ta szdmos
kiilonb6z6 megkozelités sziiletett a vezeték viselkedésének elemzésére. Nincs egyetértés az elmé-
letalkotok kozott abban, hogy traitként, viselkedésként vagy folyamatként tekintiink-e a veze-
tésre, valamint abban sincs, hogy hanyfajta vezetési stilust kiilonboztethetiink meg (Gandolfi és
Stone, 2017). A mai globalizalt vilaggal és a kortars vezetéselméletek megjelenésével pedig a
vezetés megkozelitése sokkal komplexebbé és sokoldalubbd vélt (Gandolfi és Stone, 2016).
Azonban a leghatékonyabb vezet6i viselkedésmdd mindig attdl fiigg, hogy a szervezetnek
az adott kornyezeti feltételek kozott milyen kihivasokkal kell szembenéznie (Bushe, 2019).
A 20. szazad masodik felét6l rapid modon bekovetkezd valtozasok sorra hivtak életre az Uj
kortars vezetési koncepciokat. Kezdetben a vezetést etikai alapokra helyezték, majd a folyama-
tosan jelen 1évS szorongds és bizonytalansdg a tarsadalomban hozzasegitett, hogy Gj norma
alakuljon ki a vezetéssel kapcsolatban (Northouse, 2021). A 21. szdzad okozta kihivésokra
reagalva az uzleti vildgban egyre gyakrabban alkalmazzdk a VUCA (véaltozékony, bizonytalan,
Osszetett és kétértelmi) és BANI (t6rékeny, szorongd, nem linedris és érthetetlen) mozaiksza-
vakat a korilottink 1évé vilag leirdsara. Természetesen ezek nem dltalanosithatod kifejezések,
azonban olyan keretrendszert alkotnak a kortléttiink 1évé vildg megértéséhez, amelyben az
egyetlen biztos pontnak a folyamatos véltozas tekinthetd. Ez egyrészt a folyamatos alkalmazko-
das miatt kihivds elé allitja a szervezetek vezetdit, valamint ebben a bizonytalansigban a
munkaviallalok is nagyobb szorongast élnek meg, ami sziikségessé tette, hogy a vezet§ egyre
nagyobb figyelmet szenteljen a szervezet tarsas-emocionalis oldalanak is. Mindezek olyan
bizonytalan kérnyezetet teremtenek, amelyben az alkalmazkodds, a munkavallalok jolléte,
a tagabb perspektiva és a tudatos jovOorientacié egyre kivanatosabb cél. Ezzel parhuzamosan
a legtobb szervezetben egyre nagyobb igény mutatkozik egy demokratikusabb vezetdi stilusra,
amelyben a vezet6 felhatalmazza a munkavallalokat az 6nallé munkavégzésre, és ezzel noveli a
szervezeti élet Osszetettségét és hatékonysdgat, ami végsé soron kedvez a szervezeti adaptacionak
is (Bushe, 2019; Codreanu, 2016; Kirk, 2013; Roblek és mtsai, 2023). A generativ vezetd, aki
nemcsak a véllalat profitabilitasat tartja szem el6tt, hanem odafigyel a munkavallalokra is és a
tagabb kornyezetére gyakorolt hatdsara, képes egy olyan szervezeti kulturat létrehozni, amelyben
fontos érték a folyamatos fejlédés, innovacio, kreativitds és a kiemelked$ kozos energia (Disch,
2009; Macaux, 2012). Mindezek hatdsira képes el8segiteni a kornyezeti valtozasokhoz valé
stratégiai adaptacio képességét, aminek kovetkeztében a szervezet gyorsan és hatékonyan képes
reagalni a turbulens koérnyezetben felbukkanoé kihivasokra, amely esszencidlis készség lehet a
21. szdzad kihivasainak kezelésében (Bower és mtsai, 2021; Bushe, 2019; Calli és mtsai, 2022).

A generativitas jelensége mar Erikson (1950) ota a kutatdsok kézéppontjaban van, azonban
csak az utdbbi években keriilt a vezetéstudomanyi kutatdsok fokuszédba (Bushe, 2019; Clark és
Arnold, 2008; Disch, 2009; Macaux, 2010; Zacher és mtsai, 2011). Jelen tanulmany célja, hogy
korbejarja a vezet6i generativitas jelenségét, hasonlosagait és kiilonbségeit a leggyakrabban
alkalmazott kortdrs vezetési megkozelitésekkel. A tanulmdnynak nem célja, hogy egyértelmiien
elkiilonitse a generativ vezetést a t6bbi vezetési megkozelitéstol, sokkal inkdbb orientdlni kivanja
az olvasét. Olyan kérdéseket probal felvetni, mint: a kortars vezetéselméletek kozott hol helyez-
hetd el a generativ vezetés? Mennyire tekinthetd kiilonallé vezetési koncepciénak? Miben nyujt
Ujat a generativ vezetés mas vezetési megkozelitésekhez képest?
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GENERATIVITAS

A generativitas fogalma Erikson (1950) nevéhez kéthetd, aki a pszichoszocidlis fejlddéselmélete
hetedik szakaszaként hatdrozta meg (generativitds versus stagnalas). Az elmélet feltételezi, hogy
feln6ttkorra (40-65 év) az egyénben megsziiletik az igény arra, hogy a tdgabb kozossége felé is
elkotelez6djon, és valami olyan maradandét alkosson, amivel képes hozzdjarulni a kovetkezd
generdcio fejlédéséhez. A generativitds legjellemzébb megnyilvanulasi formaja a gyermekvallalas
és a gondoskodo szil6i attitid, amely révén az egyén egyszerre elégiti ki a sziikségesség (need to
be needed) alapveté vagyat, és egyben hozzajarul a kovetkez generacié fennmaradasahoz. Ezzel
szemben a stagnalas allapotdban az egyén nem érzi sziikségét a gondoskoddsnak vagy a tarsas
kornyezet felé valo aktiv elkotelez6désnek. Nem tartja fontosnak, hogy odafigyeljen a kozosségre,
megossza a tudasat és tapasztalatait masokkal, vagy produktiv legyen (Erikson, 1950; Erikson és
mtsai, 1994; Van De Water és McAdams, 1989).

Mig Erikson (1950) a generativitdsra, mint egy jellemz6en felnéttkori fejlédési feladatra
tekintett, késébb tobb kutatd is (Cheng és mtsai, 2008; Kim és mtsai, 2017; Kotre, 1984) meg-
kérddjelezte a generativitds szakaszos elképzelését. A kitolodott élettartam, az oktatdsban
eltoltott hosszabb id6, valamint az egyre késébbi hazassagkotés és gyermekvallalas kovetkeztében
a generativitas értelmezése is kitagult.

Az egyik széles korben elfogadott elmélet, amely alapvetden a vildg felé iranyul6 gondoskodd
attitidként tekint a generativitasra (McAdams és de St Aubin, 1992), egyfel8l azon a kulturalis
elvardson alapszik, amely megkoveteli a tdrsadalom id6sebb tagjaitol, hogy gondoskodjanak a
fiatalabbakrdl, valamint a belsé vagyon, amely a szimbolikus halhatatlansag elérésére iranyul, és
amit az egyén az alkotas és/vagy a mdasokrol valé gondoskodds altal érhet el. A kettd egylittesen
alakitja ki a generativitisra vonatkozé torekvést, amely az elkételez6désen és a konkrét célok
megfogalmazasan keresztiil a generativ viselkedésben 6lt testet. A generativ torekvés az élettor-
ténet generativ rekonstukciéjan keresztiil keriil integralasra és valik a narrativ identitas részévé.

A fejlédési szakaszos elképzeléshez képest Clark és Arnold (2008) a generativitast egy erny6-
fogalomnak tekintette, amely kiilonb6zé életperiédusokban eltéré viselkedésekben manifeszta-
lédhat. Fiatalabb korban a generativitds dgencia aspektusa dominal, amely a figyelmet az énre
irdnyitja a tudds és a tapasztalatszerzés igényével. Feln6ttkorban a hangsily egyre jobban
attevédik a generativitds kommunilis aspektusara, amely el6bb a gyermekvallalas és gondosko-
das, idsebb korban pedig a tapasztalatok és tudas dtaddsdnak igényével parosul (Kim és mtsai,
2017). A generativ torekvés valtozatos viselkedési formdkban nyilvanulhat meg, ami konkrét
utdédgondozastdl (Erikson, 1950) és a kovetkezd generacié megsegitését célzé viselkedésektol
kezdve (McAdams, 2013) barmilyen jellegli 6nkéntes tevékenységen keresztiil (Son és Wilson,
2011) vallasi (Dillon és mtsai, 2003) vagy politikai aktivitasokat is magaban foglalhat (Serrat és
mtsai, 2017).

A GENERATIV VEZETES MEGKOZELITESEI

A generativ vezetés definicidjara vonatkozéan nincs konszenzus az elméletalkotok kozott, azon-
ban a szakirodalomban két markans irdnyvonal emelkedik ki, amelyek a kiindulasi pont és a
hangsuly tekintetében kiillonboznek. Az egyik megkozelités a komplex adaptiv rendszerek fel6l
ragadja meg, mig a masik az eriksoni (1950) elméleti keretben targyalja a generativ vezetés
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jelenségét. Mindkét megkozelitésben kozos, hogy a generativ vezetést egy olyan kurrens veze-
téspszicholdgiai jelenségnek tekinti, amely a 21. szazad kornyezeti kihivasaira valaszolva alakult
ki. Az Osszetett és egyre inkabb bejésolhatatlan kornyezet, a globalis gazdasagi hatasok, a
kommunikécids technolégia rohamos fejlédése, valamint az egyre kifejezettebb kulturdlis
és generdcids diverzitds tette sziikségessé 1j vezetési standardok kialakitdsat (Bushe, 2019;
Klimek és mtsai, 2008; Macaux, 2012, 2015).

A komplex adaptiv rendszer megkozelités abbol indul ki, hogy a szervezetek olyan Osszetett
rendszerek, amelyek folyamatosan tanulnak, alkalmazkodnak, és a tagjaikkal kozosen fejlédnek.
Az eddigi vezetéselméletek azonban ezekre a szempontokra — hogyan képes a vezetés meg-
teremteni az innovacio, adaptacié és magas teljesitmény elérésének feltételeit a jelenlegi Gsszetett
és gyorsan véltozd kornyezetben - nem helyeztek kell6 hangsulyt (Marion és Uhl-Bien, 2001;
Surie és Hazy, 2006). Ebb6l a szemléletbdl a generativ vezetés egy olyan vezetési megkozelités,
amely komplex szituaciokban jelenik meg, amihez a vezetOnek egy generativ mentalitast kell
elsajatitania. Ehhez ugy kell tekintenie a szervezeti realitasra, mint amely a benne 1év6 tagok
kozotti értelemado folyamat soran emelkedik ki (Bushe, 2019), amihez sziikséges eldsegiteniiik a
tagok kozotti kozos megértés alapjait, hogy szorosabb kapcsolatok és kooperacié alakulhasson ki
kozottikk (Ateg és mtsai, 2009; Calli és mtsai, 2022; Surie és Hazy, 2006). Tovabba ehhez a
generativ mentalitishoz hozzatartozik, hogy a vezetd nem hoz létre vizidt vagy egyértelmii
célokat, hanem kozérthetévé teszi a szandékat, és stimulalja az 6nszervez6d6 kezdeményezéseket
(Bushe, 2019). A vezet6 legfébb feladata, hogy a folyamatos adaptiv véltozdsokat menedzselje, és
olyan médon keretezze at a problémdkat, hogy mindenki kényszerité célnak érezze azok uj és
innovativ megoldasat (Cetin és Demirbilek, 2020; Disch, 2009).

Ezzel szemben az eriksoni (1950) elméleti keretet alkalmazé megkozelités kevésbé a vezetd
viselkedésére, sokkal inkdbb az identitdsara helyezi a hangsulyt. A 21. szazad kornyezeti kihivasai
megterhelik a munkavallalok megkiizdési kapacitasat, emiatt a vezetének nagyobb figyelmet kell
forditania a szervezeti miikodés tdrsas-emociondlis oldalara a kollektiv érdekek sziikségszer(i
el6térbe helyezésével a személyes haszonszerzés hattérbe szoritdsa mellett (Bower és mtsai, 2021;
Macaux, 2015). Elengedhetetlenné vélik a kozjo tdmogatasa, a gondoskodds, valamint a kozos-
séghez valé hozzajarulas faciliticidja a szervezet tagjaiban (Macaux, 2010; Zacher és mtsai, 2012).
A vezetd részér6l ez nem egyszertien onfelaldozas, hanem a létezés egy formaja, amelyben a
gondoskodds és a kozjé szolgalata alapvetd értékként és egyben viselkedéses iranyultsagként
jelenik meg. Ilyen értelemben a vezetés alapvetéen normativ természet(i, amely mély értékekben
gyokerezik, és egy bels6 dtalakulasi folyamat, egy identitismunka eredménye (Macaux, 2010).
Komives és munkatdrsai (2005, 2006) Vezet6i Identitasfejlédés Modellje szerint (Leadership
Identity Development Model) a vezet6i identitds kialakulasanak 1ényeges aspektusa a generativitas
elérése, amely sordn a vezetSben megjelenik az igény, hogy visszaadjon valamit a szervezetnek.
Ebben a fejlédési szakaszban a vezetd egyre tobb id6t és energiat fordit a munkavallalok fejlesz-
tésére, valamint egyre elkételezettebbé valik a szervezet és magasabb rendd, kozosséget szolgdlo
célok irant. A generativitds igényének kialakuldsa az életut soran megtapasztalt szocializacids
hatdsokbol ered (Jones és McAdams, 2013), amit az egyén kétféle mdédon valdsithat meg.
A generativitas dgens mddjara dominancia esetén jellemz6, hogy az egyén inkabb sajat
magara és személyes karrierjére, teljesitményére fokuszal, mig a kommundlis méd hangsilya
esetén az egyén figyelme inkabb a kozosség felé fordul azzal az igénnyel, hogy valamit
»visszaadjon” (,need to give back”), valami olyat hozzon létre, amelybél 6 maga taldn nem is
fog profitalni (Macaux, 2010). Egyik méd sem tekintheté jobbnak a mdsikndl, viszont a

Unauthenticated | Downloaded 11/12/24 02:10 PM UTC



Magyar Pszicholégiai Szemle 79 (2024) 3, 487-504 491

generativitdsra vonatkozd torekvés legérettebb manifeszticidja, amely a vezetés szerepében
olthet leginkabb testet, a két motivaci6 sikeres integralasa (Clark és Arnold, 2008; Mansfield és
McAdams, 1996).

A GENERATIV VEZETES OSSZEHASONLITASA MAS KURRENS
VEZETESELMELETEKKEL

A szakirodalomban szdmtalan megkozelités talalhato a vezetési stilusra vonatkozéan (pl. Gole-
man és mtsai, 2002; Lewin és mtsai, 1939; Maslennikova, 2007; McGregor, 1960). Mindegyikben
kozos, hogy a vezetési stilusra ugy tekintenek, mint eltérd vezet6i modszerekre és magatartds-
mintdkra, amelyekkel a vezeté megteremti a csoport atmoszférajit, kezeli a felmeriilé problé-
makat, dontéseket hoz, és végsé soron hatdssal van a csoportra (Lewin és mtsai, 1939).
A vezetéselméletek pedig egy keretrendszert nyujtanak, amelyben a vezet$ viselkedése, érték-
rendszere, motivacidja és a csoportra irdnyulé hatdsa értelmezhet6vé valik (Gandolfi és Stone,
2017). Mig a korai vezetéselméletek a vezetd viselkedésére — mint a hatdsgyakorlds egyetlen
forrasara — helyezték a hangsilyt, a kortars vezetéselméletek mér sokkal tagabban értelmezik a
hatas jelenséget, kiterjesztve azt a vezetd értékrendszerére és egyéb vezetdi tulajdonsagokra.

A kovetkezd részben kisérletet tesziink, hogy ravildgitsunk arra, hogy miben hasonlit és
miben tér el a generativ vezetés mas, jelenleg a leggyakrabban alkalmazott vezetéselméleti meg-
kozelitésektdl (lasd Fiiggelék). Jelen fejezetnek nem célja, hogy egyértelmtien elhatarolja a
generativ vezetést a tobbi vezetési megkozelitéstdl, sokkal inkabb csupan megprobalja 6sszevetni
a kilonbségeket és hasonlésigokat, valamint igyekszik vélaszt adni arra a kérdésre, hogy a
generativ vezetés vajon tekinthet6-e egy 6nallo, a tobbitdl fiiggetlen vezetéselméletnek, vagy csak
egy kivanatos attributuma a vezet6nek.

Etikus vezetés

A vezet6i erkolcs a kortdrs vezetéselméletek kozéppontjaban allé jelenség (Northouse, 2021).
A vezetés folyamata inherens modon magaba foglalja a hatisgyakorlast az emberekre és a
szervezeti értékekre egyarant, ami erkolcsi feleldsséget helyez a vezetékre (Beauchamp és Bowie,
1988). Az etikus vezetés felfogas alapja Maslow (1959) és Rokeach (1967/1973, 1973) értékfel-
fogdsaban gyokerezik, és elséként a transzformativ vezetéselméletben jelenik meg explicit
modon, ami nagy hangsulyt fektet az értékekre és a moralitasra (Burns, 1978). Az etikus vezetés
fontos jellemz6je, hogy a vezetd tisztelettel banik masokkal, el6térbe helyezi a kovetdk jollétét, és
tordédik veliik, a dontései kozéppontjaban a méltanyossag és igazsagossag 4ll, a kapcsolataiban
pedig az dszinteség és a bizalom. A pozitiv példamutatdson keresztiil épiti ki az etikus szervezeti
klimdt, amelyben a kévetSk is elkotelezettek az etikus magatartas irdnydban. Az etikus vezetd
szdmara fontos, hogy egy olyan kozosséget épitsen, ahol a célokat kozdsen hatdrozzak meg, és
egylittesen érik el (Beauchamp és Bowie, 1988; Burns, 1978; Kanungo és Mendonca, 1996).
A kooperacié ebben a folyamatban alapveté érték és viselkedésforma, ami magasabb
teljesitményt, pozitivabb munkahelyi attittidot és szervezeti allampolgari viselkedést eredményez
(Den Hartog, 2015; Kuenzi és mtsai, 2020; Mayer és mtsai, 2009; Ng és Feldman, 2015).

A generativ vezetéselméletben is lényeges az etikus viselkedés. Azonban, amig az etikus
vezetés erkolcsi alapon hatdrozza meg, hogy mi szamit jénak és rossznak, és ennek megfeleléen
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allit kovetendd példat a munkavéllalok elé (Northouse, 2021), addig a generativ vezetésben rejlé
etikussag maga a kozosségrél és ezaltal az emberiségrdl valé gondoskodds, valamint az 6rok-
ségteremtés értéke (Polyakova, 2017).

Szolgalo vezetés

A szolgadld vezetés egy olyan vezet6i magatartismod, amelyben a vezeté a sajat igényeit és
sziikségleteit hattérbe szoritja, és teljes figyelmét a kovet8k igényeire irdnyitja. A vezetd
alapvetfen egy tdmogatdi, segit6i, szolgalo attittiddel fordul kovet6i felé, és igyekszik mindent
megtenni a fejlédéstik érdekében (Greenleaf, 1977, 2002).

A szolgdld és a generativ vezetés kozott sok parhuzam figyelheté meg. Mind a két meg-
kozelités hatterében egy erés moralis értékrendszer, valamint a vezetének az az érzése dll, hogy
olyan mddon vezessen, amely a szervezet, a kozdsség és végsé soron az egész tdrsadalom
fejlédéséhez hozzdjarul (Greenleaf, 1977; Zacher és mtsai, 2012). Azonban amig a szolgald
vezetés esetében a kovetdk igényei a legfontosabbak (Greenleaf, 1977), a generativitdsnak nem
kizarélag 6nzetlen, masokat szolgald aspektusa van, hanem egy szelfre koncentralé oldala is,
amelynek célja az orokséghagyas folyamatan keresztiil az egyén szimbolikus halhatatlansaganak
elérése (McAdams és de St Aubin, 1992; Newton és mtsai, 2014).

Tranzakcionalis és transzformativ vezetés

A tranzakcionalis és transzformativ vezetési megkozelitést eredetileg Burns (1978) dolgozta ki.
A tranzakcionalis vezetés kozéppontjaban a vezetd és a kovetSk kozotti tranzakeiok, valamilyen
értéket képvisel$ dolgok cseréje dll annak érdekében, hogy a vezeték motivéljak a kovetdket a
szervezeti célok elérésére (Bass, 1985; Bass és Avolio, 1993; Burns, 1978). Ebben a tranzakcionalis
vezetd extrinzik motivaciot, jutalmazast és biintetést alkalmaz (Bass, 1985), mig a generativ vezetd
sokkal inkabb intrinzik motivacioként igyekszik kialakitani a munkavallalokban a kozosségért
valé aktiv cselekedet és a szervezeti célok kozos elérésének értékét (Ghislieri és Gatti, 2012;
Macaux, 2010). A transzformativ vezetés esetén a vezet§ és a koveték kozti kapcsolatot
alapvet8en a kovetSk sziikségletei és motivacioi iranyitjak, amelyek tdmogatasaval a vezet$ haté-
konyan képes kiakndzni a kovetSkben rejlé képességeket és lehetdségeket, mikozben maga is
szitkségszertien valtozik, vagyis az atalakulds kolcsonos, és sikeresség esetén jovedelmezd
a szervezet szdmara (Bass, 1985; Burns, 1978).

A transzformativ és a generativ vezetés jellegzetességeit, viselkedését és hatdsat tekintve
nagyon nagy atfedés van. Mind a két megkozelités egy erds etikai normdval operdl, amelynek
kézéppontjaban a kozosség érdekeinek el6térbe helyezése all az egyéni érdekek hattérbe szoritasa
mellett (Avolio és Bass, 2001; Macaux, 2012). A kozos céllal, amely valamilyen pozitiv valtozast
szeretne elérni, novelik a csoportérzetet. Tovabba a vezetSk erds példaképként viselkednek,
amellyel a koveték kénnyen azonosulnak, és ezéltal egy magas moridlis standardot alakitanak
ki (Bass, 1985; Zacher és mtsai, 2011). Oszténzik a kovetdket a folyamatos fejlédésre, a kreativ
és innovativ megoldésok taldldsdra, folyamatosan figyelemmel kisérik a munkavallalék igényeit
és sziikségleteit, mentoraldson keresztiil tamogatjak Gket a személyes fejlédésben, s6t az is fontos
cél, hogy a kovet6kbdl kineveljék a kovetkezd generacio vezetdit. Azonban a transzformativ
vezetd célja hosszu tavu valtozdsokat létrehozni a szervezetben és/vagy a munkavéllalokban,
mig a generativ vezetdt explicitebben a hosszd tavu fenntarthatdsag és a kovetkezd generacid
fejlédése is mozgatja (Bass és Avolio, 1993; Macaux, 2010, 2012, 2015).
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Autentikus vezetés

Az autentikus vezetés koncepcidjat gyakorlati megkozelitésbél George (2003), teoretikus meg-
kozelitésbol pedig Avolio és munkatarsai (Avolio és Gardner, 2005; Luthans és Avolio, 2003;
Walumbwa és mtsai, 2008) dolgoztak ki. Harom kiilonb6zé hangsulyt definici6 alakult ki az
autentikus vezetés megkozelitésére. Az elsé interperszondlis, a vezetd Onismeretének és szelf-
koncepcidjanak a fontossagat (Shamir és Eilam, 2005), a masik a vezeté és kovetd kozotti
transzparens, egymasra hatd folyamatot (Eagly, 2005), a harmadik pedig a vezetd fejlédési utjat,
élettorténetének konstrukcidjat helyezi a kozéppontba (Gardner és mtsai, 2005).

Az autentikus vezetés szintén nagyon kozel 4ll a generativ vezetési megkozelitéshez.
Az autenticitas elérése az élettorténet narrativ megértésével kezdédik (Shamir és Eilam, 2005),
hasonloéan a generativitds elérésének is egy fontos lépése az élettorténet rekonstrukcidja (Frensch
és mtsai, 2007; Jones és McAdams, 2013), vagyis mind a két megkozelitésben kiemelkedd szerepe
van a vezet Onismeretének és szelfkoncepcidjanak. Ezen til mind a két megkozelités nagy
hangsulyt helyez a kovetékkel kialakitott bizalomteli kapcsolatra, a mélyen gyokerezé6 moralis
értékrendre és az értékrenddel konzisztens céltudatos viselkedésre (George, 2003; Macaux,
2010). Azonban fontos kiilonbség a két megkozelités kozott, hogy mig az autentikus vezetés
esetében a vezetk megtanulhatjdk, hogy hogyan valjanak autentikussa (Luthans és Avolio,
2003), addig a generativitdst nem minden esetben sajatithatjak el feln6tt korban. Ebben az
esetben a szocializacionak fontos szerepe van, aki gyermekkora sordn valamilyen generativ
cselekedet befogaddja volt, az valdszintibben képes manifesztdlni a generativitasra vonatkozé
torekvést a viselkedésében, mint az a személy, aki nem volt szemtanuja ilyen cselekedeteknek
(Jones és McAdams, 2013). Tovabbi kiilonbség kozottiik, hogy az autentikus vezetés értékrend-
szerének a kozéppontjdban a szelfautenticitds, az 6nmagunkkal valo teljes hitelesség elérése 4ll
(Shamir és Eilam, 2005), mig a generativitds kozponti értéke a kozosség- és az drokségteremtés
(Polyakova, 2017).

GENERATIV VEZETES

A fent bemutatott két megkozelitése a generativ vezetének a szakirodalomban gy tiinik, hogy
csak névlegesen ugyanaz, azonban a hangsuly kiilonb6z6é. A komplex adaptiv rendszer meg-
kozelités a generativ vezeté azon aspektusara fékuszal, hogy hogyan képes facilitilni a kozos
munka alapjait annak érdekében, hogy abbdl kiemelkedjen az adaptabilitas képessége (Calli és
mtsai., 2022; Surie és Hazy, 2006). Ilyen értelemben a generativ vezetés elnevezés sokkal inkabb
a latin generare sz jelentésére, "létrehoz’, utal (Arcanum, n. d.). A masik megkozelités azonban a
kozosséghez valé hozzdjarulast, az értékteremtést emeli ki, elnevezésben sokkal inkabb az eredeti
eriksoni (1950), majd a jelentésében kitagitott (McAdams és de St Aubin, 1992) generativitds
értékrendszerét takarja. Azonban hatdsaban a két megkozelités nagyon is hasonlénak tekinthetd,
ilyen értelemben Osszehangba hozhatdk, amire a kovetkezd részben kisérletet tesziink.

A generativ vezetés egy olyan keret, amely realisztikus, innovativ és hatékony megkdzelitést
kindl a ma vezetSinek (Disch, 2009). A 21. szdzadban a generativitds egy olyan megkeriilhetetlen
és lényeges vezetdi érték, amely dltal a vezet§ képes a véllalati eredményességen tdl is latni
(Macaux, 2012). Aktivan részt vesz a szervezeti életben, nem csupan a kozosségére figyel, de a
kornyezetére gyakorolt egyéb hatasait is tudatosan szemléli, gondoskodik a vallalat kiildetésérél
és mindezzel parhuzamosan a munkavéllalékrdl is (Tonnsen és mtsai, 2011).

Unauthenticated | Downloaded 11/12/24 02:10 PM UTC



494 Magyar Pszicholégiai Szemle 79 (2024) 3, 487-504

A generativitas elérésével a vezetd nyitottabba valik a tapasztalatokra, jobban tolerdlja a
kiillonbségeket, valamint a gondoskodds és elfogadas attittidje jellemzi (Macaux, 2015). A gene-
rativ vezetd minden szitudcioban meglatja a lehetdséget, és arra torekszik, hogy jobb megolda-
sokat talaljon régi problémadkra (Disch, 2009; Cetin és Demirbilek, 2020). Ezzel nem csak reagal
a valtozdsokra, hanem anticipdlja azokat, amivel tudatosan vélik a kovetkezd generacid
példaképévé (Bower és mtsai, 2021; Disch, 2009; Macaux, 2015). Batoritja a kezdeményezéseket,
mikdzben nyomon koveti a folyamatos fejlédés ellen haté eréket, eltdvolitja az akadalyokat, és a
sikeres innovéciot beagyazza. Torekszik arra, hogy tudasat és tapasztalatait megossza masokkal,
folyamatos tanuldsra 6szténoz, és facilitdlja a tarsas készségek elsajatitasat (Bushe, 2019; Macaux,
2012). A generativ vezetd nagy hangsulyt fektet a vezeté-utanpotldsra, szem el6tt tartva a
szervezet kontinuitdsat, és igyekszik az etikus viselkedésben, legf6képpen a jov4- és kozdsségori-
entdcidban is kovetend$ példat mutatni. Ez utobbi hossza tdvon beépiilhet a szervezet széles
korti gyakorlatdba, amelyen keresztill a tarsadalomra is képes pozitiv hatést gyakorolni (Doer-
wald és mtsai, 2021; Ghislieri és Gatti, 2012; Kooij és mtsai, 2013; Macaux, 2010, 2015).

Zacher és munkatarsai (Henry és mtsai, 2015; Rudolph és mtsai, 2018; Zacher és mtsai, 2011,
2011, 2012, 2015; Zacher és Gielnik, 2014) kutatdsaikban rdmutattak a generativ vezet$ pozitiv
hatésaira a szervezeti életben. Amennyiben a vezeté nem képes teljesiteni a generativitas fel-
néttkori feladatat, akkor a hatékonysaga hanyatlani kezd. Az implicit vezetéselméleteknek
koszonhetéen (Lord és Maher, 2002) a generativitas moderalja a kapcsolatot a vezet$ életkora
és az észlelt vezetdi hatékonysiga, a munkavéllalok vezetével vald elégedettsége, valamint a
szervezeti allampolgari viselkedése kozott, tovabba a generativitds bejosolja a tarsadalmilag
felel6s vezetést (Hastings és Sunderman, 2019). Azok a vezet6k, akik masok fejlédéséhez és a
kozos érdekekhez jarulhatnak hozza, sokkal jutalmazdbbnak és sikeresebbnek értékelik a mun-
kajukat (Clark és Arnold, 2008). Mindezeken keresztiil novelik a szervezet fenntarthatdsagat és
kontinuitdsat, hiszen a személyes haszonszerzés elé helyezik a kozjo elérését és a tarsadalmi
teleldsségvallalas fontossagat (Bower és mtsai, 2021; Macaux, 2010, 2012). A generativ vezetd
hatdséra egy olyan szervezeti kultira emelkedik ki, amelyben a folyamatos tanulds és a magas
teljesitmény egy mindenkire vonatkozé normava valik, amely elengedhetetlen a szervezet vita-
litdsahoz és hosszu tavu tuléléséhez (Calli és mtsai, 2022; Klimek és mtsai, 2008), igy végsé soron
noveli a szervezeti élet komplexitasat, és megteremti a folyamatos adaptaciora vald képességét
(Bushe, 2019).

MEGVITATAS

Tanulmanyunkban a generativitds és a generativ vezeté koncepciojat, kétféle felfogasat, hason-
losagait és kiilonbségeit jartuk korbe a leggyakrabban alkalmazott kortars vezetéselméleti
megkozelitésekkel.

A kivélasztott megkozelitések kozill a generativ vezetés legkonnyebben a tranzakcionalis
vezetdi megkozelitéstdl kiilonboztethetd meg, hiszen a kétféle vezets teljesen eltéré motivalasi
stratégidkat alkalmaz (Bass, 1985; Ghislieri és Gatti, 2012). Ugy tlinik, hogy az etikus vezetés,
ugyanugy, mint a tobbi kortdrs vezetéselmélet esetében, a generativ vezetés alapjanak tekinthet,
hiszen a generativ viselkedés hatterében is egy mélyen gyokerezé moralis értékrend all (Polya-
kova, 2017). A szolgald és a generativ vezetés mogott mindkét esetben masok jollétének a
prioritasa és a kozjé tamogatdsa all, azonban a generativ vezeté nem minden esetben altruista
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szandékbol teszi mindezt, hanem &t az drokséghagyas motivacidja is mozgatja (Greenleaf, 1977;
Newton és mtsai, 2014; Zacher és mtsai, 2012). Az autentikus vezetés nem feltétleniil egyenlé a
generativ vezetéssel, azonban ahhoz, hogy az egyén elérje a generativitds legmagasabb szintjét,
alapvetd, hogy teljesen autentikus, a szelfkoncepcidval és az értékrendszerével onazonos legyen
(George, 2003; Macaux, 2010). Tehat idedlis esetben minden generativ vezetd autentikus vezetd
is, de nem minden autentikus vezet generativ. A legnagyobb étfedés a transzformativ és a
generativ vezetd kozott figyelheté meg. A két vezetd értékrendszerében, jellegzetességeiben,
viselkedésében és az elért hatdsban is nagyon hasonl6é (Avolio és Bass, 2001; Macaux, 2012;
Zacher és mtsai, 2012), azonban egy lényeges pontban fontos kiilonbség talalhaté kozottiik.
A transzformativ vezetés kozéppontjaban a vezetd viselkedése, attittidje és értékrendszere all,
amely az dnazonossagon, autenticitdson keresztiil egy elsajatithaté jellegzetesség. Ezzel szemben
a generativ vezetés nem tanulhatd, hanem egy identitismunka eredménye, amelynek alapja a
gyermekkori szocializaciés hatasok, és az élettorténet narrativ konstrukcidjan keresztiil lehet
elérni (Jones és McAdams, 2013; Kim és mtsai, 2017; Macaux, 2010).

Az eddigi 6sszehasonlitas alapjat a leggyakrabban el6fordulé kurrens vezetéselméleti meg-
kozelitések adtak, azonban meg kell emliteniink, hogy létezik két, kevésbé elterjedt vezetési
megkozelités, amely nagyon hasonlé a generativ vezetés koncepcidjdhoz. Az egyik a gondoskodd
vezetés, amely olyan vezetési szemléletmodot takar, amely kiemelten fontosnak tartja az egyének,
kozosségek és szervezetek gondoskodasat és tamogatasat. Az ilyen vezetSk elétérbe helyezik az
emberek személyes és szakmai fejlédését, figyelmesek és érdeklddék az emberek irdnt, nyitottak
és autentikusak, valamint olyan kornyezet megteremtésére torekszenek, amely tdmogatja a kap-
csolatokat, az empatiat és a kozosségi feleldsségvallalast (Louis és mtsai, 2016; Tomkins és
Simpson, 2015). A masik megkozelités pedig a fenntarthatd vezetés, amelynek kozéppontjaba
a tarsadalmi és kornyezeti fenntarthatdsag figyelembevétele keriil. Tehdt nem csak a jelenlegi,
hanem a jovébeli nyereségekre is 6sszpontosit, és olyan dontéseket hoz, amelyek hosszu tavon is
fenntarthaték. Mindemellett az emberek életmindségének javitasa, az érintett felek érdekeinek a
szem elOtt tartdsa, bevondsa és timogatdsa is kiemelkedGen fontos (McCann és Holt, 2010).
Lathatjuk, hogy alapvetd értékrendszerében, a kozosség- és jovéorientacioban és a mindezek
hatdsara kiemelked$ viselkedésben mind a két megkozelités felfoghatd rokonértelmiiként a
generativ vezetés koncepcidjaval.

A generativitds jelensége és kutatasa tagabb kornyezetben és a munka kontextusaban, igy a
vezetéspszicholdgia teriletén is, reneszanszat éli. A bizonytalan és rapid mddon valtozd kor-
nyezet, az id6s6dé tarsadalmak és az eloregedé munkaerd, valamint az egyre siirgeté6bb ckoldgiai
valsag folyamatos kihivas elé allitja a ma szervezeteit és vezet6it (Codreanu, 2016). Mindezek a
kihivasok a munkavallalok és a vezetSk figyelmét is a folyamatos adaptacidra, a jov6 generaci-
6jara, valamint az 6rokség kérdésére iranyitotta, és életre hivta a vezetdi generativitas jelenségét.
Jelen kornyezeti feltételek szitkségessé tették, hogy a vezet6k foglalkozzanak a szervezetiikon tuli
tagabb kornyezettel és a tarsadalmi kozjé kérdésével (Macaux, 2012; Zacher és mtsai, 2011). Bar
a generativ vezetés sok esetben atfedést mutat mds, széles korben alkalmazott kortars vezetési
megkozelitésekkel, azonban el kell ismerniink a vezet6i generativitas fontossagat a mai kornye-
zeti feltételek kozott. Ahogyan Zacher és munkatarsai (2011) is bebizonyitottak, az idésebb
vezet6ktdl, a generativitds normativ fejlédési jellege kovetkeztében, a munkavallalok elvarjak a
generativitdsra vonatkozé torekvés megjelenését a vezet6i szerepiikben is. Amennyiben a vezet
nem képes teljesiteni ezt a fejlédési feladatot, a vezetdi hatékonysaga csokkenni fog. Tehat a
generativitds normativ természetébdl kiindulva (Erikson, 1950), valamint abbol, hogy a vezetdi
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szerep a generativitas legérettebb manifesztacidjanak tekintheté (Clark és Arnold, 2008), levon-
hatjuk azt a kovetkeztetést, hogy a generativitas bizonyos szintjét minden vezet6 eléri. Azonban
amennyiben a generativ vezetésre nem csak ugy tekintiink, mint egy teljesitend fejlédési fel-
adatra, hanem mint egy olyan mentalitdsra, értékrendszerre és viselkedéses megnyilvanuldsra,
amelynek kozéppontjaban a jovSorientdcio, a kozjoé tdmogatdsa és a vilaghoz és tdrsadalomhoz
vald pozitiv hozzajarulds, értékteremtés all (Kim és mtsai, 2017; Macaux, 2010), akkor a gene-
rativ vezetés tekintheté egy ujfajta vezetéselméletnek, amely 1 perspektivat képes nyujtani a
vezet6i viselkedés értelmezéséhez. Ebbdl a perspektivabdl a generativitas egy olyan vezetdi jel-
legzetességnek is tekintheté a 21. szdzadban (Macaux, 2012, 2015), amely éltal nemcsak az
id6sebb vezeték, hanem a fiatalabbak is kénnyen valhatnak hatékonyabbd a jelen kornyezeti
kihivasokkal szemben.

Az tzleti vilagban is taldlhatunk mar olyan kezdeményezéseket, amelyek afelé mutatnak,
hogy a generativitasra vonatkozé torekvések generativ cselekedetekbe valé atforditasa a vezeték
és a szervezetek részérdl elengedhetetlen. A kutatas teriiletén a vallalkozéi filantrépia kothetd
ehhez a jelenségkorhoz, amely azzal a kérdéskorrel foglalkozik, hogy a véllalkozék hogyan
alkalmazzak a kiilonbozé t6kéiket arra, hogy a vilagot jobb hellyé tegyék, és értéket teremtsenek
a vezetdi befolydsukon keresztiil az alkalmazottjaik kozott, valamint az lizletiikon keresztil a
tarsadalomban (Dees, 2001; Humphreys és mtsai, 2019; Maclean és mtsai, 2015). A gyakorlati
vilagban pedig megemlithetjiik a 2006 6ta 1étez6 B Corp (Benefit Corporation) mindsitést, amely
felhivja a figyelmet arra, hogy a szervezeteknek a profit mellett a tdrsadalmi és a koérnyezeti
hatasukat is szem el6tt kellene tartaniuk. Azok a szervezetek, amelyek megkapjak ezt a miné-
sitést, elkotelezik magukat a tarsadalmi és kornyezeti feleldsségvallalas mellett, és nagy hangsulyt
fektetnek arra, hogy a vilagot egy fokkal jobb hellyé tegyék. Azonban a magyar iizleti viligban ez
még egy viszonylag 4j kezdeményezés. A B Corp minésités kezdete 6ta koriilbeliil 6500 vallalat
nyerte el ezt a cimet, koziilik csupan 3 volt magyar (B Lab Company, é. n.). Viszont Magyar-
orszagra is elérkezett mar az igény, hogy tdmogassuk a vezetéket a generativitisra vonatkozd
torekvéseik megélésében. A Bridge Budapest folytatott le egy kutatast, majd kezdtek egy veze-
tofejlesztési folyamatba, amelynek keretein beliil abban segitik a cégvezetéket, hogy értékekalapt
vezet8ként (legacy leader) legyenek képesek vezetni. Ez a vezetési megkozelités nagyon kozel all a
generativ vezetés koncepcidjahoz. Olyan vezet6ket igyekeznek fejleszteni, akik a személyes agen-
déajukon tul aktiv szerepvéllaldssal, értékalapon a kovetkezd generacidért és egy strukturdlis
valtozasért hajlandoak tenni (Pistyur, 2023).

Bérhogy is tekintiink a vezet6i generativitasra, vezetési megkozelitésként, attittidként, orientacié-
ként vagy értékes tulajdonsagként, lathatjuk, hogy a vildgban, és mar Magyarorszagon is, a szervezeti
és vezetdi generativ mentalitas elsajatitdsdnak igénye mar megérkezett, és nekiink, szervezetpszicho-
légusoknak oridsi szerepiink lehet abban, hogy tamogassuk a ma vezetdit, hogy felfedezzék a sajat
generativitdsra vonatkozd torekvésiiket és azok manifesztacidjanak lehetGségeit, annak érdekében,
hogy a folyamatos kornyezeti valtozdsok kozepette hatékonyabb vezetévé valjanak.

KOSZONETNYILVANITAS

A tanulmény az Innovacids és Technoldgiai Minisztérium Nemzeti Kutatdsi Fejlesztési és
Innovaciés Alapjanak TKP2021-NKTA-19 szdmu projektje tdmogatdsaval, a TKP2021-NKTA
palyazati program finanszirozasaban valdsult meg.
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Generativ vezetés

Etikus vezetés

Szolgald vezetés

Transzformativ
vezetés

Autentikus vezetés

Elméletalkot6 Bushe (2019), Klimek és
mtsai (2008), Macaux

(2010, 2012),

Eredet A vilagban bekovetkezd
valtozasok (globalis
gazdasdg, technologia
rohamos fejlédése,
folyamatos nyomads a
teljesitésre) sziikségessé
tették a régi vezetési
tipusok meghaladdsat.

A vallalat
profitabilitasdnak és a
munkavallalok
jollétének az integralasa,
valamint a kérnyezetre
gyakorolt hatds
figyelembevétele.

Hangsuly

Brown (2005)

Karizmatikus,

transzformativ és
tranzakciondlis
megkozelités alapjan
keletkezett igény egy
etikus alapra.

A vezeték dontéseit és

cselekedeteit az
erkolcsi alapelvek
vezetik.

Greenleaf (1977),

Patterson (2003),

Stone és Russel (2002)

Karizmatikus és

demokratikus vezetés,
humanisztikus
pszichologia.

A kovetok igényei az

elsédlegesek, segit
nekik, hogy
kifejlesszék a teljes
humén kapacitasukat.

Bass (1985)

Karizmatikus és
vizionarius vezet6i
megkozelités,
valamint
Burns (1978)
transzformativ és
tranzakcionalis
vezetdi
megkiilonboztetése.

A kovetbk inspiralasa,
transzformalasa,
hogy mélyrehat6
valtozasokat érjenek
el.

Avolio és Gardner
(2005), George
(2003), Walumbwa
és mtsai (2008)

Szervezeti botranyok
(pl. Enron) a
vezet6k etikdtlan
viselkedése miatt.

észinteség,
6nazonossag és
etikus viselkedés,
amely
kovetkeztében
hitelesen és
kovetkezetesen
képesek vezetni.

(folytatddik)
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Generativ vezetés

Etikus vezetés

Szolgal6 vezetés

Transzformativ
vezetés

Autentikus vezetés

Jellegzetességek  Mordlis értékrend: jovo- és

kozosségorientacio;
gondoskodas és inklazié
attittidje;

orokség hagyasanak
igénye

Példamutatds;

mentoralds, timogatas,
irdnymutatds;
tuddsmegosztas;
jovébeli vezetdk
kinevelése

Nagyobb munkahelyi

elégedettség,
elkotelez8dés és
személyes fejlodés;
folyamatos fejlodés,
innovéciod és a
kozosségorientacid
alapveté norma;
individudlis és kollektiv
adaptaci6 képessége

Feddhetetlenség;
empdtia;
megbizhatdsag;
igazsdgossag

Példamutatés, amivel
az elfogadhato
morilis viselkedést
kommunikalja

Javul az alkalmazottak
viselkedése,
kapcsolatai és
teljesitménye;
csokken a fluktuacio;
magasabb
munkahelyi
elégedettség

Er8s kozosségi szemlélet;
magas EQ, altruizmus

Példamutatas, a
kozosségek
kozjojanak a
szolgélata

Osztonzi a
munkavallalokat az
o6nmegvaldsitasra;
magasabb
teljesitmény, OCB;
noveli a
csoporthatékonysagot;
tarsas valtozds és
tarsadalmi viragzas

Idealizélt befolyas;
inspiralé motivacio;

individualizélt
torddés;
intellektualis
stimulécio

Példamutatas;

vilagos jovokép
kommunikéldsa;
mentoralds;
odafigyelés,
tdmogatds,
elismerésadds

Elvéarasokon tuli

teljesitmény;
munkahelyi
elégedettség és
elkotelez6dés;
tudatossdgra nevel
és arra, hogy
haladjék meg
6nmagukat;

szervezeti innovacio

Ontudatossag;
internalizalt moralis
perspektiva;
kiegyensulyozott
feldolgozis;
kapcsolati
atlathatdsag

Példamutatas;
értékeikkel
Gsszhangban
viselkednek

Kreativitas,
optimizmus,
bizalom
munkahelyi
elkotelez6dés és
elégedettség;
OCB és magasabb
teljesitmény;
inkluziv, etikus,
gondoskodo és
eréforrasokon
alapul6 szervezeti
kultara

¥0S-18 ‘€ (¥202C) 6. dlwazs leidojoydizsd Jefse|

€09



504 Magyar Pszicholégiai Szemle 79 (2024) 3, 487-504

Generative leadership and its place among leadership theories

Izabella Ilea, Kristof Szerdahelyi and Orsolya Vincze

Background and aims: The challenges of the 21st century and the unpredictably ever-changing envi-
ronment environment are creating a huge challenge for organisations and their leaders. All these factors
create an uncertain environment in which adaptation, a broader perspective and a conscious future ori-
entation are increasingly desirable aspirations. In response to this need, the concept of generative leadership
has emerged as a framework that offers a realistic, innovative and effective approach to today’s leaders.
In this paper, we discuss the concept of generative leadership, its similarities and differences with con-
temporary leadership theories, in an attempt to answer the question of whether generative leadership can
be considered a distinct leadership style or not. Results and conclusions: Among the leadership approaches
under discussion, ethical leadership can be considered as the foundation of generative leadership. While
transactional leadership is the most clearly distinguishable approach, servant leadership, authentic lead-
ership and transformational leadership show a significant overlap with generative leadership. However,
a unique feature of generative leadership is that it is normative in nature, deeply rooted in values and is a
result of identity work that is achieved through socialisation influences and the narrative construction of
life story. Generativity is a key leadership characteristic that older leaders need to achieve to remain
productive and can also give younger leaders a competitive advantage.
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