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Háttér és célkitűzések: A 21. század okozta kihívások és a kiszámíthatatlanul, folyamatosan változó
környezet óriási kihívás elé állítja a szervezeteket és a vezetőket. Mindezek olyan bizonytalan környezetet
teremtenek, amelyben az alkalmazkodás, a tágabb perspektíva és a tudatos jövőorientáció egyre kívá-
natosabb cél. Erre az igényre válaszul emelkedett ki a generatív vezetés felfogása, amely egy olyan keret,
amely realisztikus, innovatív és hatékony megközelítést kínál a ma vezetőinek. Tanulmányunkban a
generatív vezetés koncepcióját járjuk körbe, annak hasonlóságait és különbségeit a kortárs vezeté-
selméletekhez képest, annak érdekében, hogy megkíséreljünk választ találni arra a kérdésre, hogy vajon a
generatív vezetés tekinthető e különálló vezetési stílusnak. Eredmények és következtetések: A tárgyalt
vezetéselméleti megközelítések közül az etikus vezetés a generatív vezetés alapjának tekinthető. Míg
a tranzakcionális vezetés a legélesebben elválasztható megközelítés, addig a szolgáló, az autentikus és a
transzformatív vezetés nagy átfedéseket mutat a generatív vezetéssel. Azonban a generatív vezetés
egyedülálló jellegzetessége, hogy alapvetően normatív természetű, mély értékekben gyökerezik, és egy
identitásmunka eredménye, amelyet szocializációs hatások következtében és az élettörténet narratív
konstrukciója által érhet el az egyén. A generativitás egy olyan kulcsfontosságú vezetői jellegzetesség,
amelyet az idősebb vezetőknek el kell érniük, hogy hatékonyak maradjanak, és fiatalabb vezetőket is
versenyelőnyhöz juttathat.
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BEVEZETÉS

A vezetés talán az egyik legkutatottabb jelenség a szociálpszichológiában, de egyben a legkevésbé
megértett is (Gandolfi és Stone, 2016). Egészen a vezetéselméleti kutatások kezdete óta számos
különböző megközelítés született a vezetők viselkedésének elemzésére. Nincs egyetértés az elmé-
letalkotók között abban, hogy traitként, viselkedésként vagy folyamatként tekintünk-e a veze-
tésre, valamint abban sincs, hogy hányfajta vezetési stílust különböztethetünk meg (Gandolfi és
Stone, 2017). A mai globalizált világgal és a kortárs vezetéselméletek megjelenésével pedig a
vezetés megközelítése sokkal komplexebbé és sokoldalúbbá vált (Gandolfi és Stone, 2016).
Azonban a leghatékonyabb vezetői viselkedésmód mindig attól függ, hogy a szervezetnek
az adott környezeti feltételek között milyen kihívásokkal kell szembenéznie (Bushe, 2019).
A 20. század második felétől rapid módon bekövetkező változások sorra hívták életre az új
kortárs vezetési koncepciókat. Kezdetben a vezetést etikai alapokra helyezték, majd a folyama-
tosan jelen lévő szorongás és bizonytalanság a társadalomban hozzásegített, hogy új norma
alakuljon ki a vezetéssel kapcsolatban (Northouse, 2021). A 21. század okozta kihívásokra
reagálva az üzleti világban egyre gyakrabban alkalmazzák a VUCA (változékony, bizonytalan,
összetett és kétértelmű) és BANI (törékeny, szorongó, nem lineáris és érthetetlen) mozaiksza-
vakat a körülöttünk lévő világ leírására. Természetesen ezek nem általánosítható kifejezések,
azonban olyan keretrendszert alkotnak a körülöttünk lévő világ megértéséhez, amelyben az
egyetlen biztos pontnak a folyamatos változás tekinthető. Ez egyrészt a folyamatos alkalmazko-
dás miatt kihívás elé állítja a szervezetek vezetőit, valamint ebben a bizonytalanságban a
munkavállalók is nagyobb szorongást élnek meg, ami szükségessé tette, hogy a vezető egyre
nagyobb figyelmet szenteljen a szervezet társas-emocionális oldalának is. Mindezek olyan
bizonytalan környezetet teremtenek, amelyben az alkalmazkodás, a munkavállalók jólléte,
a tágabb perspektíva és a tudatos jövőorientáció egyre kívánatosabb cél. Ezzel párhuzamosan
a legtöbb szervezetben egyre nagyobb igény mutatkozik egy demokratikusabb vezetői stílusra,
amelyben a vezető felhatalmazza a munkavállalókat az önálló munkavégzésre, és ezzel növeli a
szervezeti élet összetettségét és hatékonyságát, ami végső soron kedvez a szervezeti adaptációnak
is (Bushe, 2019; Codreanu, 2016; Kirk, 2013; Roblek és mtsai, 2023). A generatív vezető, aki
nemcsak a vállalat profitabilitását tartja szem előtt, hanem odafigyel a munkavállalókra is és a
tágabb környezetére gyakorolt hatására, képes egy olyan szervezeti kultúrát létrehozni, amelyben
fontos érték a folyamatos fejlődés, innováció, kreativitás és a kiemelkedő közös energia (Disch,
2009; Macaux, 2012). Mindezek hatására képes elősegíteni a környezeti változásokhoz való
stratégiai adaptáció képességét, aminek következtében a szervezet gyorsan és hatékonyan képes
reagálni a turbulens környezetben felbukkanó kihívásokra, amely esszenciális készség lehet a
21. század kihívásainak kezelésében (Bower és mtsai, 2021; Bushe, 2019; Çallı és mtsai, 2022).

A generativitás jelensége már Erikson (1950) óta a kutatások középpontjában van, azonban
csak az utóbbi években került a vezetéstudományi kutatások fókuszába (Bushe, 2019; Clark és
Arnold, 2008; Disch, 2009; Macaux, 2010; Zacher és mtsai, 2011). Jelen tanulmány célja, hogy
körbejárja a vezetői generativitás jelenségét, hasonlóságait és különbségeit a leggyakrabban
alkalmazott kortárs vezetési megközelítésekkel. A tanulmánynak nem célja, hogy egyértelműen
elkülönítse a generatív vezetést a többi vezetési megközelítéstől, sokkal inkább orientálni kívánja
az olvasót. Olyan kérdéseket próbál felvetni, mint: a kortárs vezetéselméletek között hol helyez-
hető el a generatív vezetés? Mennyire tekinthető különálló vezetési koncepciónak? Miben nyújt
újat a generatív vezetés más vezetési megközelítésekhez képest?
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GENERATIVITÁS

A generativitás fogalma Erikson (1950) nevéhez köthető, aki a pszichoszociális fejlődéselmélete
hetedik szakaszaként határozta meg (generativitás versus stagnálás). Az elmélet feltételezi, hogy
felnőttkorra (40–65 év) az egyénben megszületik az igény arra, hogy a tágabb közössége felé is
elköteleződjön, és valami olyan maradandót alkosson, amivel képes hozzájárulni a következő
generáció fejlődéséhez. A generativitás legjellemzőbb megnyilvánulási formája a gyermekvállalás
és a gondoskodó szülői attitűd, amely révén az egyén egyszerre elégíti ki a szükségesség (need to
be needed) alapvető vágyát, és egyben hozzájárul a következő generáció fennmaradásához. Ezzel
szemben a stagnálás állapotában az egyén nem érzi szükségét a gondoskodásnak vagy a társas
környezet felé való aktív elköteleződésnek. Nem tartja fontosnak, hogy odafigyeljen a közösségre,
megossza a tudását és tapasztalatait másokkal, vagy produktív legyen (Erikson, 1950; Erikson és
mtsai, 1994; Van De Water és McAdams, 1989).

Míg Erikson (1950) a generativitásra, mint egy jellemzően felnőttkori fejlődési feladatra
tekintett, később több kutató is (Cheng és mtsai, 2008; Kim és mtsai, 2017; Kotre, 1984) meg-
kérdőjelezte a generativitás szakaszos elképzelését. A kitolódott élettartam, az oktatásban
eltöltött hosszabb idő, valamint az egyre későbbi házasságkötés és gyermekvállalás következtében
a generativitás értelmezése is kitágult.

Az egyik széles körben elfogadott elmélet, amely alapvetően a világ felé irányuló gondoskodó
attitűdként tekint a generativitásra (McAdams és de St Aubin, 1992), egyfelől azon a kulturális
elváráson alapszik, amely megköveteli a társadalom idősebb tagjaitól, hogy gondoskodjanak a
fiatalabbakról, valamint a belső vágyon, amely a szimbolikus halhatatlanság elérésére irányul, és
amit az egyén az alkotás és/vagy a másokról való gondoskodás által érhet el. A kettő együttesen
alakítja ki a generativitásra vonatkozó törekvést, amely az elköteleződésen és a konkrét célok
megfogalmazásán keresztül a generatív viselkedésben ölt testet. A generatív törekvés az élettör-
ténet generatív rekonstukcióján keresztül kerül integrálásra és válik a narratív identitás részévé.

A fejlődési szakaszos elképzeléshez képest Clark és Arnold (2008) a generativitást egy ernyő-
fogalomnak tekintette, amely különböző életperiódusokban eltérő viselkedésekben manifesztá-
lódhat. Fiatalabb korban a generativitás ágencia aspektusa dominál, amely a figyelmet az énre
irányítja a tudás és a tapasztalatszerzés igényével. Felnőttkorban a hangsúly egyre jobban
áttevődik a generativitás kommunális aspektusára, amely előbb a gyermekvállalás és gondosko-
dás, idősebb korban pedig a tapasztalatok és tudás átadásának igényével párosul (Kim és mtsai,
2017). A generatív törekvés változatos viselkedési formákban nyilvánulhat meg, ami konkrét
utódgondozástól (Erikson, 1950) és a következő generáció megsegítését célzó viselkedésektől
kezdve (McAdams, 2013) bármilyen jellegű önkéntes tevékenységen keresztül (Son és Wilson,
2011) vallási (Dillon és mtsai, 2003) vagy politikai aktivitásokat is magában foglalhat (Serrat és
mtsai, 2017).

A GENERATÍV VEZETÉS MEGKÖZELÍTÉSEI

A generatív vezetés definíciójára vonatkozóan nincs konszenzus az elméletalkotók között, azon-
ban a szakirodalomban két markáns irányvonal emelkedik ki, amelyek a kiindulási pont és a
hangsúly tekintetében különböznek. Az egyik megközelítés a komplex adaptív rendszerek felől
ragadja meg, míg a másik az eriksoni (1950) elméleti keretben tárgyalja a generatív vezetés
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jelenségét. Mindkét megközelítésben közös, hogy a generatív vezetést egy olyan kurrens veze-
téspszichológiai jelenségnek tekinti, amely a 21. század környezeti kihívásaira válaszolva alakult
ki. Az összetett és egyre inkább bejósolhatatlan környezet, a globális gazdasági hatások, a
kommunikációs technológia rohamos fejlődése, valamint az egyre kifejezettebb kulturális
és generációs diverzitás tette szükségessé új vezetési standardok kialakítását (Bushe, 2019;
Klimek és mtsai, 2008; Macaux, 2012, 2015).

A komplex adaptív rendszer megközelítés abból indul ki, hogy a szervezetek olyan összetett
rendszerek, amelyek folyamatosan tanulnak, alkalmazkodnak, és a tagjaikkal közösen fejlődnek.
Az eddigi vezetéselméletek azonban ezekre a szempontokra – hogyan képes a vezetés meg-
teremteni az innováció, adaptáció és magas teljesítmény elérésének feltételeit a jelenlegi összetett
és gyorsan változó környezetben – nem helyeztek kellő hangsúlyt (Marion és Uhl-Bien, 2001;
Surie és Hazy, 2006). Ebből a szemléletből a generatív vezetés egy olyan vezetési megközelítés,
amely komplex szituációkban jelenik meg, amihez a vezetőnek egy generatív mentalitást kell
elsajátítania. Ehhez úgy kell tekintenie a szervezeti realitásra, mint amely a benne lévő tagok
közötti értelemadó folyamat során emelkedik ki (Bushe, 2019), amihez szükséges elősegíteniük a
tagok közötti közös megértés alapjait, hogy szorosabb kapcsolatok és kooperáció alakulhasson ki
közöttük (Åteg és mtsai, 2009; Çallı és mtsai, 2022; Surie és Hazy, 2006). Továbbá ehhez a
generatív mentalitáshoz hozzátartozik, hogy a vezető nem hoz létre víziót vagy egyértelmű
célokat, hanem közérthetővé teszi a szándékát, és stimulálja az önszerveződő kezdeményezéseket
(Bushe, 2019). A vezető legfőbb feladata, hogy a folyamatos adaptív változásokat menedzselje, és
olyan módon keretezze át a problémákat, hogy mindenki kényszerítő célnak érezze azok új és
innovatív megoldását (Çetin és Demirbilek, 2020; Disch, 2009).

Ezzel szemben az eriksoni (1950) elméleti keretet alkalmazó megközelítés kevésbé a vezető
viselkedésére, sokkal inkább az identitására helyezi a hangsúlyt. A 21. század környezeti kihívásai
megterhelik a munkavállalók megküzdési kapacitását, emiatt a vezetőnek nagyobb figyelmet kell
fordítania a szervezeti működés társas-emocionális oldalára a kollektív érdekek szükségszerű
előtérbe helyezésével a személyes haszonszerzés háttérbe szorítása mellett (Bower és mtsai, 2021;
Macaux, 2015). Elengedhetetlenné válik a közjó támogatása, a gondoskodás, valamint a közös-
séghez való hozzájárulás facilitációja a szervezet tagjaiban (Macaux, 2010; Zacher és mtsai, 2012).
A vezető részéről ez nem egyszerűen önfeláldozás, hanem a létezés egy formája, amelyben a
gondoskodás és a közjó szolgálata alapvető értékként és egyben viselkedéses irányultságként
jelenik meg. Ilyen értelemben a vezetés alapvetően normatív természetű, amely mély értékekben
gyökerezik, és egy belső átalakulási folyamat, egy identitásmunka eredménye (Macaux, 2010).
Komives és munkatársai (2005, 2006) Vezetői Identitásfejlődés Modellje szerint (Leadership
Identity Development Model) a vezetői identitás kialakulásának lényeges aspektusa a generativitás
elérése, amely során a vezetőben megjelenik az igény, hogy visszaadjon valamit a szervezetnek.
Ebben a fejlődési szakaszban a vezető egyre több időt és energiát fordít a munkavállalók fejlesz-
tésére, valamint egyre elkötelezettebbé válik a szervezet és magasabb rendű, közösséget szolgáló
célok iránt. A generativitás igényének kialakulása az életút során megtapasztalt szocializációs
hatásokból ered (Jones és McAdams, 2013), amit az egyén kétféle módon valósíthat meg.
A generativitás ágens módjára dominancia esetén jellemző, hogy az egyén inkább saját
magára és személyes karrierjére, teljesítményére fókuszál, míg a kommunális mód hangsúlya
esetén az egyén figyelme inkább a közösség felé fordul azzal az igénnyel, hogy valamit
„visszaadjon” („need to give back”), valami olyat hozzon létre, amelyből ő maga talán nem is
fog profitálni (Macaux, 2010). Egyik mód sem tekinthető jobbnak a másiknál, viszont a
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generativitásra vonatkozó törekvés legérettebb manifesztációja, amely a vezetés szerepében
ölthet leginkább testet, a két motiváció sikeres integrálása (Clark és Arnold, 2008; Mansfield és
McAdams, 1996).

A GENERATÍV VEZETÉS ÖSSZEHASONLÍTÁSA MÁS KURRENS
VEZETÉSELMÉLETEKKEL

A szakirodalomban számtalan megközelítés található a vezetési stílusra vonatkozóan (pl. Gole-
man és mtsai, 2002; Lewin és mtsai, 1939; Maslennikova, 2007; McGregor, 1960). Mindegyikben
közös, hogy a vezetési stílusra úgy tekintenek, mint eltérő vezetői módszerekre és magatartás-
mintákra, amelyekkel a vezető megteremti a csoport atmoszféráját, kezeli a felmerülő problé-
mákat, döntéseket hoz, és végső soron hatással van a csoportra (Lewin és mtsai, 1939).
A vezetéselméletek pedig egy keretrendszert nyújtanak, amelyben a vezető viselkedése, érték-
rendszere, motivációja és a csoportra irányuló hatása értelmezhetővé válik (Gandolfi és Stone,
2017). Míg a korai vezetéselméletek a vezető viselkedésére – mint a hatásgyakorlás egyetlen
forrására – helyezték a hangsúlyt, a kortárs vezetéselméletek már sokkal tágabban értelmezik a
hatás jelenséget, kiterjesztve azt a vezető értékrendszerére és egyéb vezetői tulajdonságokra.

A következő részben kísérletet teszünk, hogy rávilágítsunk arra, hogy miben hasonlít és
miben tér el a generatív vezetés más, jelenleg a leggyakrabban alkalmazott vezetéselméleti meg-
közelítésektől (lásd Függelék). Jelen fejezetnek nem célja, hogy egyértelműen elhatárolja a
generatív vezetést a többi vezetési megközelítéstől, sokkal inkább csupán megpróbálja összevetni
a különbségeket és hasonlóságokat, valamint igyekszik választ adni arra a kérdésre, hogy a
generatív vezetés vajon tekinthető-e egy önálló, a többitől független vezetéselméletnek, vagy csak
egy kívánatos attribútuma a vezetőnek.

Etikus vezetés

A vezetői erkölcs a kortárs vezetéselméletek középpontjában álló jelenség (Northouse, 2021).
A vezetés folyamata inherens módon magába foglalja a hatásgyakorlást az emberekre és a
szervezeti értékekre egyaránt, ami erkölcsi felelősséget helyez a vezetőkre (Beauchamp és Bowie,
1988). Az etikus vezetés felfogás alapja Maslow (1959) és Rokeach (1967/1973, 1973) értékfel-
fogásában gyökerezik, és elsőként a transzformatív vezetéselméletben jelenik meg explicit
módon, ami nagy hangsúlyt fektet az értékekre és a moralitásra (Burns, 1978). Az etikus vezetés
fontos jellemzője, hogy a vezető tisztelettel bánik másokkal, előtérbe helyezi a követők jóllétét, és
törődik velük, a döntései középpontjában a méltányosság és igazságosság áll, a kapcsolataiban
pedig az őszinteség és a bizalom. A pozitív példamutatáson keresztül építi ki az etikus szervezeti
klímát, amelyben a követők is elkötelezettek az etikus magatartás irányában. Az etikus vezető
számára fontos, hogy egy olyan közösséget építsen, ahol a célokat közösen határozzák meg, és
együttesen érik el (Beauchamp és Bowie, 1988; Burns, 1978; Kanungo és Mendonca, 1996).
A kooperáció ebben a folyamatban alapvető érték és viselkedésforma, ami magasabb
teljesítményt, pozitívabb munkahelyi attitűdöt és szervezeti állampolgári viselkedést eredményez
(Den Hartog, 2015; Kuenzi és mtsai, 2020; Mayer és mtsai, 2009; Ng és Feldman, 2015).

A generatív vezetéselméletben is lényeges az etikus viselkedés. Azonban, amíg az etikus
vezetés erkölcsi alapon határozza meg, hogy mi számít jónak és rossznak, és ennek megfelelően

Magyar Pszichológiai Szemle 79 (2024) 3, 487–504 491

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



állít követendő példát a munkavállalók elé (Northouse, 2021), addig a generatív vezetésben rejlő
etikusság maga a közösségről és ezáltal az emberiségről való gondoskodás, valamint az örök-
ségteremtés értéke (Polyakova, 2017).

Szolgáló vezetés

A szolgáló vezetés egy olyan vezetői magatartásmód, amelyben a vezető a saját igényeit és
szükségleteit háttérbe szorítja, és teljes figyelmét a követők igényeire irányítja. A vezető
alapvetően egy támogatói, segítői, szolgáló attitűddel fordul követői felé, és igyekszik mindent
megtenni a fejlődésük érdekében (Greenleaf, 1977, 2002).

A szolgáló és a generatív vezetés között sok párhuzam figyelhető meg. Mind a két meg-
közelítés hátterében egy erős morális értékrendszer, valamint a vezetőnek az az érzése áll, hogy
olyan módon vezessen, amely a szervezet, a közösség és végső soron az egész társadalom
fejlődéséhez hozzájárul (Greenleaf, 1977; Zacher és mtsai, 2012). Azonban amíg a szolgáló
vezetés esetében a követők igényei a legfontosabbak (Greenleaf, 1977), a generativitásnak nem
kizárólag önzetlen, másokat szolgáló aspektusa van, hanem egy szelfre koncentráló oldala is,
amelynek célja az örökséghagyás folyamatán keresztül az egyén szimbolikus halhatatlanságának
elérése (McAdams és de St Aubin, 1992; Newton és mtsai, 2014).

Tranzakcionális és transzformatív vezetés

A tranzakcionális és transzformatív vezetési megközelítést eredetileg Burns (1978) dolgozta ki.
A tranzakcionális vezetés középpontjában a vezető és a követők közötti tranzakciók, valamilyen
értéket képviselő dolgok cseréje áll annak érdekében, hogy a vezetők motiválják a követőket a
szervezeti célok elérésére (Bass, 1985; Bass és Avolio, 1993; Burns, 1978). Ebben a tranzakcionális
vezető extrinzik motivációt, jutalmazást és büntetést alkalmaz (Bass, 1985), míg a generatív vezető
sokkal inkább intrinzik motivációként igyekszik kialakítani a munkavállalókban a közösségért
való aktív cselekedet és a szervezeti célok közös elérésének értékét (Ghislieri és Gatti, 2012;
Macaux, 2010). A transzformatív vezetés esetén a vezető és a követők közti kapcsolatot
alapvetően a követők szükségletei és motivációi irányítják, amelyek támogatásával a vezető haté-
konyan képes kiaknázni a követőkben rejlő képességeket és lehetőségeket, miközben maga is
szükségszerűen változik, vagyis az átalakulás kölcsönös, és sikeresség esetén jövedelmező
a szervezet számára (Bass, 1985; Burns, 1978).

A transzformatív és a generatív vezetés jellegzetességeit, viselkedését és hatását tekintve
nagyon nagy átfedés van. Mind a két megközelítés egy erős etikai normával operál, amelynek
középpontjában a közösség érdekeinek előtérbe helyezése áll az egyéni érdekek háttérbe szorítása
mellett (Avolio és Bass, 2001; Macaux, 2012). A közös céllal, amely valamilyen pozitív változást
szeretne elérni, növelik a csoportérzetet. Továbbá a vezetők erős példaképként viselkednek,
amellyel a követők könnyen azonosulnak, és ezáltal egy magas morális standardot alakítanak
ki (Bass, 1985; Zacher és mtsai, 2011). Ösztönzik a követőket a folyamatos fejlődésre, a kreatív
és innovatív megoldások találására, folyamatosan figyelemmel kísérik a munkavállalók igényeit
és szükségleteit, mentoráláson keresztül támogatják őket a személyes fejlődésben, sőt az is fontos
cél, hogy a követőkből kineveljék a következő generáció vezetőit. Azonban a transzformatív
vezető célja hosszú távú változásokat létrehozni a szervezetben és/vagy a munkavállalókban,
míg a generatív vezetőt explicitebben a hosszú távú fenntarthatóság és a következő generáció
fejlődése is mozgatja (Bass és Avolio, 1993; Macaux, 2010, 2012, 2015).
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Autentikus vezetés

Az autentikus vezetés koncepcióját gyakorlati megközelítésből George (2003), teoretikus meg-
közelítésből pedig Avolio és munkatársai (Avolio és Gardner, 2005; Luthans és Avolio, 2003;
Walumbwa és mtsai, 2008) dolgozták ki. Három különböző hangsúlyú definíció alakult ki az
autentikus vezetés megközelítésére. Az első interperszonális, a vezető önismeretének és szelf-
koncepciójának a fontosságát (Shamir és Eilam, 2005), a másik a vezető és követő közötti
transzparens, egymásra ható folyamatot (Eagly, 2005), a harmadik pedig a vezető fejlődési útját,
élettörténetének konstrukcióját helyezi a középpontba (Gardner és mtsai, 2005).

Az autentikus vezetés szintén nagyon közel áll a generatív vezetési megközelítéshez.
Az autenticitás elérése az élettörténet narratív megértésével kezdődik (Shamir és Eilam, 2005),
hasonlóan a generativitás elérésének is egy fontos lépése az élettörténet rekonstrukciója (Frensch
és mtsai, 2007; Jones és McAdams, 2013), vagyis mind a két megközelítésben kiemelkedő szerepe
van a vezető önismeretének és szelfkoncepciójának. Ezen túl mind a két megközelítés nagy
hangsúlyt helyez a követőkkel kialakított bizalomteli kapcsolatra, a mélyen gyökerező morális
értékrendre és az értékrenddel konzisztens céltudatos viselkedésre (George, 2003; Macaux,
2010). Azonban fontos különbség a két megközelítés között, hogy míg az autentikus vezetés
esetében a vezetők megtanulhatják, hogy hogyan váljanak autentikussá (Luthans és Avolio,
2003), addig a generativitást nem minden esetben sajátíthatják el felnőtt korban. Ebben az
esetben a szocializációnak fontos szerepe van, aki gyermekkora során valamilyen generatív
cselekedet befogadója volt, az valószínűbben képes manifesztálni a generativitásra vonatkozó
törekvést a viselkedésében, mint az a személy, aki nem volt szemtanúja ilyen cselekedeteknek
(Jones és McAdams, 2013). További különbség közöttük, hogy az autentikus vezetés értékrend-
szerének a középpontjában a szelfautenticitás, az önmagunkkal való teljes hitelesség elérése áll
(Shamir és Eilam, 2005), míg a generativitás központi értéke a közösség- és az örökségteremtés
(Polyakova, 2017).

GENERATÍV VEZETÉS

A fent bemutatott két megközelítése a generatív vezetőnek a szakirodalomban úgy tűnik, hogy
csak névlegesen ugyanaz, azonban a hangsúly különböző. A komplex adaptív rendszer meg-
közelítés a generatív vezető azon aspektusára fókuszál, hogy hogyan képes facilitálni a közös
munka alapjait annak érdekében, hogy abból kiemelkedjen az adaptabilitás képessége (Çallı és
mtsai., 2022; Surie és Hazy, 2006). Ilyen értelemben a generatív vezetés elnevezés sokkal inkább
a latin generare szó jelentésére, ’létrehoz’, utal (Arcanum, n. d.). A másik megközelítés azonban a
közösséghez való hozzájárulást, az értékteremtést emeli ki, elnevezésben sokkal inkább az eredeti
eriksoni (1950), majd a jelentésében kitágított (McAdams és de St Aubin, 1992) generativitás
értékrendszerét takarja. Azonban hatásában a két megközelítés nagyon is hasonlónak tekinthető,
ilyen értelemben összehangba hozhatók, amire a következő részben kísérletet teszünk.

A generatív vezetés egy olyan keret, amely realisztikus, innovatív és hatékony megközelítést
kínál a ma vezetőinek (Disch, 2009). A 21. században a generativitás egy olyan megkerülhetetlen
és lényeges vezetői érték, amely által a vezető képes a vállalati eredményességen túl is látni
(Macaux, 2012). Aktívan részt vesz a szervezeti életben, nem csupán a közösségére figyel, de a
környezetére gyakorolt egyéb hatásait is tudatosan szemléli, gondoskodik a vállalat küldetéséről
és mindezzel párhuzamosan a munkavállalókról is (Tonnsen és mtsai, 2011).
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A generativitás elérésével a vezető nyitottabbá válik a tapasztalatokra, jobban tolerálja a
különbségeket, valamint a gondoskodás és elfogadás attitűdje jellemzi (Macaux, 2015). A gene-
ratív vezető minden szituációban meglátja a lehetőséget, és arra törekszik, hogy jobb megoldá-
sokat találjon régi problémákra (Disch, 2009; Çetin és Demirbilek, 2020). Ezzel nem csak reagál
a változásokra, hanem anticipálja azokat, amivel tudatosan válik a következő generáció
példaképévé (Bower és mtsai, 2021; Disch, 2009; Macaux, 2015). Bátorítja a kezdeményezéseket,
miközben nyomon követi a folyamatos fejlődés ellen ható erőket, eltávolítja az akadályokat, és a
sikeres innovációt beágyazza. Törekszik arra, hogy tudását és tapasztalatait megossza másokkal,
folyamatos tanulásra ösztönöz, és facilitálja a társas készségek elsajátítását (Bushe, 2019; Macaux,
2012). A generatív vezető nagy hangsúlyt fektet a vezető-utánpótlásra, szem előtt tartva a
szervezet kontinuitását, és igyekszik az etikus viselkedésben, legfőképpen a jövő- és közösségori-
entációban is követendő példát mutatni. Ez utóbbi hosszú távon beépülhet a szervezet széles
körű gyakorlatába, amelyen keresztül a társadalomra is képes pozitív hatást gyakorolni (Doer-
wald és mtsai, 2021; Ghislieri és Gatti, 2012; Kooij és mtsai, 2013; Macaux, 2010, 2015).

Zacher és munkatársai (Henry és mtsai, 2015; Rudolph és mtsai, 2018; Zacher és mtsai, 2011,
2011, 2012, 2015; Zacher és Gielnik, 2014) kutatásaikban rámutattak a generatív vezető pozitív
hatásaira a szervezeti életben. Amennyiben a vezető nem képes teljesíteni a generativitás fel-
nőttkori feladatát, akkor a hatékonysága hanyatlani kezd. Az implicit vezetéselméleteknek
köszönhetően (Lord és Maher, 2002) a generativitás moderálja a kapcsolatot a vezető életkora
és az észlelt vezetői hatékonysága, a munkavállalók vezetővel való elégedettsége, valamint a
szervezeti állampolgári viselkedése között, továbbá a generativitás bejósolja a társadalmilag
felelős vezetést (Hastings és Sunderman, 2019). Azok a vezetők, akik mások fejlődéséhez és a
közös érdekekhez járulhatnak hozzá, sokkal jutalmazóbbnak és sikeresebbnek értékelik a mun-
kájukat (Clark és Arnold, 2008). Mindezeken keresztül növelik a szervezet fenntarthatóságát és
kontinuitását, hiszen a személyes haszonszerzés elé helyezik a közjó elérését és a társadalmi
felelősségvállalás fontosságát (Bower és mtsai, 2021; Macaux, 2010, 2012). A generatív vezető
hatására egy olyan szervezeti kultúra emelkedik ki, amelyben a folyamatos tanulás és a magas
teljesítmény egy mindenkire vonatkozó normává válik, amely elengedhetetlen a szervezet vita-
litásához és hosszú távú túléléséhez (Çallı és mtsai, 2022; Klimek és mtsai, 2008), így végső soron
növeli a szervezeti élet komplexitását, és megteremti a folyamatos adaptációra való képességét
(Bushe, 2019).

MEGVITATÁS

Tanulmányunkban a generativitás és a generatív vezető koncepcióját, kétféle felfogását, hason-
lóságait és különbségeit jártuk körbe a leggyakrabban alkalmazott kortárs vezetéselméleti
megközelítésekkel.

A kiválasztott megközelítések közül a generatív vezetés legkönnyebben a tranzakcionális
vezetői megközelítéstől különböztethető meg, hiszen a kétféle vezető teljesen eltérő motiválási
stratégiákat alkalmaz (Bass, 1985; Ghislieri és Gatti, 2012). Úgy tűnik, hogy az etikus vezetés,
ugyanúgy, mint a többi kortárs vezetéselmélet esetében, a generatív vezetés alapjának tekinthető,
hiszen a generatív viselkedés hátterében is egy mélyen gyökerező morális értékrend áll (Polya-
kova, 2017). A szolgáló és a generatív vezetés mögött mindkét esetben mások jóllétének a
prioritása és a közjó támogatása áll, azonban a generatív vezető nem minden esetben altruista
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szándékból teszi mindezt, hanem őt az örökséghagyás motivációja is mozgatja (Greenleaf, 1977;
Newton és mtsai, 2014; Zacher és mtsai, 2012). Az autentikus vezetés nem feltétlenül egyenlő a
generatív vezetéssel, azonban ahhoz, hogy az egyén elérje a generativitás legmagasabb szintjét,
alapvető, hogy teljesen autentikus, a szelfkoncepcióval és az értékrendszerével önazonos legyen
(George, 2003; Macaux, 2010). Tehát ideális esetben minden generatív vezető autentikus vezető
is, de nem minden autentikus vezető generatív. A legnagyobb átfedés a transzformatív és a
generatív vezető között figyelhető meg. A két vezető értékrendszerében, jellegzetességeiben,
viselkedésében és az elért hatásban is nagyon hasonló (Avolio és Bass, 2001; Macaux, 2012;
Zacher és mtsai, 2012), azonban egy lényeges pontban fontos különbség található közöttük.
A transzformatív vezetés középpontjában a vezető viselkedése, attitűdje és értékrendszere áll,
amely az önazonosságon, autenticitáson keresztül egy elsajátítható jellegzetesség. Ezzel szemben
a generatív vezetés nem tanulható, hanem egy identitásmunka eredménye, amelynek alapja a
gyermekkori szocializációs hatások, és az élettörténet narratív konstrukcióján keresztül lehet
elérni (Jones és McAdams, 2013; Kim és mtsai, 2017; Macaux, 2010).

Az eddigi összehasonlítás alapját a leggyakrabban előforduló kurrens vezetéselméleti meg-
közelítések adták, azonban meg kell említenünk, hogy létezik két, kevésbé elterjedt vezetési
megközelítés, amely nagyon hasonló a generatív vezetés koncepciójához. Az egyik a gondoskodó
vezetés, amely olyan vezetési szemléletmódot takar, amely kiemelten fontosnak tartja az egyének,
közösségek és szervezetek gondoskodását és támogatását. Az ilyen vezetők előtérbe helyezik az
emberek személyes és szakmai fejlődését, figyelmesek és érdeklődők az emberek iránt, nyitottak
és autentikusak, valamint olyan környezet megteremtésére törekszenek, amely támogatja a kap-
csolatokat, az empátiát és a közösségi felelősségvállalást (Louis és mtsai, 2016; Tomkins és
Simpson, 2015). A másik megközelítés pedig a fenntartható vezetés, amelynek középpontjába
a társadalmi és környezeti fenntarthatóság figyelembevétele kerül. Tehát nem csak a jelenlegi,
hanem a jövőbeli nyereségekre is összpontosít, és olyan döntéseket hoz, amelyek hosszú távon is
fenntarthatók. Mindemellett az emberek életminőségének javítása, az érintett felek érdekeinek a
szem előtt tartása, bevonása és támogatása is kiemelkedően fontos (McCann és Holt, 2010).
Láthatjuk, hogy alapvető értékrendszerében, a közösség- és jövőorientációban és a mindezek
hatására kiemelkedő viselkedésben mind a két megközelítés felfogható rokonértelműként a
generatív vezetés koncepciójával.

A generativitás jelensége és kutatása tágabb környezetben és a munka kontextusában, így a
vezetéspszichológia területén is, reneszánszát éli. A bizonytalan és rapid módon változó kör-
nyezet, az idősödő társadalmak és az elöregedőmunkaerő, valamint az egyre sürgetőbb ökológiai
válság folyamatos kihívás elé állítja a ma szervezeteit és vezetőit (Codreanu, 2016). Mindezek a
kihívások a munkavállalók és a vezetők figyelmét is a folyamatos adaptációra, a jövő generáci-
ójára, valamint az örökség kérdésére irányította, és életre hívta a vezetői generativitás jelenségét.
Jelen környezeti feltételek szükségessé tették, hogy a vezetők foglalkozzanak a szervezetükön túli
tágabb környezettel és a társadalmi közjó kérdésével (Macaux, 2012; Zacher és mtsai, 2011). Bár
a generatív vezetés sok esetben átfedést mutat más, széles körben alkalmazott kortárs vezetési
megközelítésekkel, azonban el kell ismernünk a vezetői generativitás fontosságát a mai környe-
zeti feltételek között. Ahogyan Zacher és munkatársai (2011) is bebizonyították, az idősebb
vezetőktől, a generativitás normatív fejlődési jellege következtében, a munkavállalók elvárják a
generativitásra vonatkozó törekvés megjelenését a vezetői szerepükben is. Amennyiben a vezető
nem képes teljesíteni ezt a fejlődési feladatot, a vezetői hatékonysága csökkenni fog. Tehát a
generativitás normatív természetéből kiindulva (Erikson, 1950), valamint abból, hogy a vezetői
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szerep a generativitás legérettebb manifesztációjának tekinthető (Clark és Arnold, 2008), levon-
hatjuk azt a következtetést, hogy a generativitás bizonyos szintjét minden vezető eléri. Azonban
amennyiben a generatív vezetésre nem csak úgy tekintünk, mint egy teljesítendő fejlődési fel-
adatra, hanem mint egy olyan mentalitásra, értékrendszerre és viselkedéses megnyilvánulásra,
amelynek középpontjában a jövőorientáció, a közjó támogatása és a világhoz és társadalomhoz
való pozitív hozzájárulás, értékteremtés áll (Kim és mtsai, 2017; Macaux, 2010), akkor a gene-
ratív vezetés tekinthető egy újfajta vezetéselméletnek, amely új perspektívát képes nyújtani a
vezetői viselkedés értelmezéséhez. Ebből a perspektívából a generativitás egy olyan vezetői jel-
legzetességnek is tekinthető a 21. században (Macaux, 2012, 2015), amely által nemcsak az
idősebb vezetők, hanem a fiatalabbak is könnyen válhatnak hatékonyabbá a jelen környezeti
kihívásokkal szemben.

Az üzleti világban is találhatunk már olyan kezdeményezéseket, amelyek afelé mutatnak,
hogy a generativitásra vonatkozó törekvések generatív cselekedetekbe való átfordítása a vezetők
és a szervezetek részéről elengedhetetlen. A kutatás területén a vállalkozói filantrópia köthető
ehhez a jelenségkörhöz, amely azzal a kérdéskörrel foglalkozik, hogy a vállalkozók hogyan
alkalmazzák a különböző tőkéiket arra, hogy a világot jobb hellyé tegyék, és értéket teremtsenek
a vezetői befolyásukon keresztül az alkalmazottjaik között, valamint az üzletükön keresztül a
társadalomban (Dees, 2001; Humphreys és mtsai, 2019; Maclean és mtsai, 2015). A gyakorlati
világban pedig megemlíthetjük a 2006 óta létező B Corp (Benefit Corporation) minősítést, amely
felhívja a figyelmet arra, hogy a szervezeteknek a profit mellett a társadalmi és a környezeti
hatásukat is szem előtt kellene tartaniuk. Azok a szervezetek, amelyek megkapják ezt a minő-
sítést, elkötelezik magukat a társadalmi és környezeti felelősségvállalás mellett, és nagy hangsúlyt
fektetnek arra, hogy a világot egy fokkal jobb hellyé tegyék. Azonban a magyar üzleti világban ez
még egy viszonylag új kezdeményezés. A B Corp minősítés kezdete óta körülbelül 6500 vállalat
nyerte el ezt a címet, közülük csupán 3 volt magyar (B Lab Company, é. n.). Viszont Magyar-
országra is elérkezett már az igény, hogy támogassuk a vezetőket a generativitásra vonatkozó
törekvéseik megélésében. A Bridge Budapest folytatott le egy kutatást, majd kezdtek egy veze-
tőfejlesztési folyamatba, amelynek keretein belül abban segítik a cégvezetőket, hogy értékekalapú
vezetőként (legacy leader) legyenek képesek vezetni. Ez a vezetési megközelítés nagyon közel áll a
generatív vezetés koncepciójához. Olyan vezetőket igyekeznek fejleszteni, akik a személyes agen-
dájukon túl aktív szerepvállalással, értékalapon a következő generációért és egy strukturális
változásért hajlandóak tenni (Pistyur, 2023).

Bárhogy is tekintünk a vezetői generativitásra, vezetési megközelítésként, attitűdként, orientáció-
ként vagy értékes tulajdonságként, láthatjuk, hogy a világban, és már Magyarországon is, a szervezeti
és vezetői generatív mentalitás elsajátításának igénye már megérkezett, és nekünk, szervezetpszicho-
lógusoknak óriási szerepünk lehet abban, hogy támogassuk a ma vezetőit, hogy felfedezzék a saját
generativitásra vonatkozó törekvésüket és azok manifesztációjának lehetőségeit, annak érdekében,
hogy a folyamatos környezeti változások közepette hatékonyabb vezetővé váljanak.

KÖSZÖNETNYILVÁNÍTÁS

A tanulmány az Innovációs és Technológiai Minisztérium Nemzeti Kutatási Fejlesztési és
Innovációs Alapjának TKP2021-NKTA-19 számú projektje támogatásával, a TKP2021-NKTA
pályázati program finanszírozásában valósult meg.
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Függelék: Vezetéselméletek összehasonlítása

Generatív vezetés Etikus vezetés Szolgáló vezetés
Transzformatív

vezetés Autentikus vezetés

Elméletalkotó Bushe (2019), Klimek és
mtsai (2008), Macaux
(2010, 2012),

Brown (2005) Greenleaf (1977),
Patterson (2003),
Stone és Russel (2002)

Bass (1985) Avolio és Gardner
(2005), George
(2003), Walumbwa
és mtsai (2008)

Eredet A világban bekövetkező
változások (globális
gazdaság, technológia
rohamos fejlődése,
folyamatos nyomás a
teljesítésre) szükségessé
tették a régi vezetési
típusok meghaladását.

Karizmatikus,
transzformatív és
tranzakcionális
megközelítés alapján
keletkezett igény egy
etikus alapra.

Karizmatikus és
demokratikus vezetés,
humanisztikus
pszichológia.

Karizmatikus és
vizionárius vezetői
megközelítés,
valamint
Burns (1978)
transzformatív és
tranzakcionális
vezetői
megkülönböztetése.

Szervezeti botrányok
(pl. Enron) a
vezetők etikátlan
viselkedése miatt.

Hangsúly A vállalat
profitabilitásának és a
munkavállalók
jóllétének az integrálása,
valamint a környezetre
gyakorolt hatás
figyelembevétele.

A vezetők döntéseit és
cselekedeteit az
erkölcsi alapelvek
vezetik.

A követők igényei az
elsődlegesek, segít
nekik, hogy
kifejlesszék a teljes
humán kapacitásukat.

A követők inspirálása,
transzformálása,
hogy mélyreható
változásokat érjenek
el.

}Oszinteség,
önazonosság és
etikus viselkedés,
amely
következtében
hitelesen és
következetesen
képesek vezetni.

(folytatódik)
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Folytatás

Generatív vezetés Etikus vezetés Szolgáló vezetés
Transzformatív

vezetés Autentikus vezetés

Jellegzetességek Morális értékrend: jövő- és
közösségorientáció;
gondoskodás és inklúzió
attitűdje;
örökség hagyásának
igénye

Feddhetetlenség;
empátia;
megbízhatóság;
igazságosság

Erős közösségi szemlélet;
magas EQ, altruizmus

Idealizált befolyás;
inspiráló motiváció;
individualizált
törődés;
intellektuális
stimuláció

Öntudatosság;
internalizált morális
perspektíva;
kiegyensúlyozott
feldolgozás;
kapcsolati
átláthatóság

Viselkedés Példamutatás;
mentorálás, támogatás,
iránymutatás;
tudásmegosztás;
jövőbeli vezetők
kinevelése

Példamutatás, amivel
az elfogadható
morális viselkedést
kommunikálja

Példamutatás, a
közösségek
közjójának a
szolgálata

Példamutatás;
világos jövőkép
kommunikálása;
mentorálás;
odafigyelés,
támogatás,
elismerésadás

Példamutatás;
értékeikkel
összhangban
viselkednek

Hatás Nagyobb munkahelyi
elégedettség,
elköteleződés és
személyes fejlődés;
folyamatos fejlődés,
innováció és a
közösségorientáció
alapvető norma;
individuális és kollektív
adaptáció képessége

Javul az alkalmazottak
viselkedése,
kapcsolatai és
teljesítménye;
csökken a fluktuáció;
magasabb
munkahelyi
elégedettség

Ösztönzi a
munkavállalókat az
önmegvalósításra;
magasabb
teljesítmény, OCB;
növeli a
csoporthatékonyságot;
társas változás és
társadalmi virágzás

Elvárásokon túli
teljesítmény;
munkahelyi
elégedettség és
elköteleződés;
tudatosságra nevel
és arra, hogy
haladják meg
önmagukat;
szervezeti innováció

Kreativitás,
optimizmus,
bizalom
munkahelyi
elköteleződés és
elégedettség;
OCB és magasabb
teljesítmény;
inkluzív, etikus,
gondoskodó és
erőforrásokon
alapuló szervezeti
kultúra
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Generative leadership and its place among leadership theories

Izabella Ilea, Kristóf 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.

KEYWORDS

generativity, generative leadership, contemporary leadership theories
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