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A TRANSZFORMACIOS VEZETES KIHIVASAI

A dolgozékra gyakorolt szamos pozitiv hatast felmutaté transzformacids veze-
tési stilus a lehetséges negativumainak Kkikiiszébolésével a fenntarthato siker
kulcsa lehet. A szakirodalom a legeredményesebb és a leghatékonyabb stilus-
ként mutatja be, a kihivasairoél viszont viszonylag kevés sz6 esik. Célul tiiztem
ki annak vizsgalatat, hogy az empirikus kutatasokban ritkan megjelené nega-
tivumok tapasztalhaték-e a magyar KKV-knal. A vizsgalt mintaban Kkorrelacid-
szamitas és t-proba eredményei alapjan biztaté, hogy a dolgozék nem tamasz-
kodnak tulzott mértékben a vezet6 kapcsolati haldjara, jellemzd rajuk a sajat
kapcsolatrendszer kiépitése. A vezetdk részérdl viszont elmarad a stressz me-
nedzselése, amely kihivasokkal teli kérnyezetben jelent6s hatranyt jelenthet.
A szervezet altal elért sikereknél nem forditanak kell6 figyelmet annak hang-
stlyozasara, hogy azt a dolgozokkal kozosen érték el, az eredményeket tulzott
mértékben tulajdonitjak sajat maguknak.

Bevezetés

Az utébbi évtizedekben szamos kihivassal szembesiilnek a KKV-k. A gazdasagi vilagvalsag, a pan-
démia, az energiavalsag, az orosz-ukran habord szamos negativ hatassal jar. Krizishelyzetek ke-
zelésére a szakirodalom (Avolio, & Bass, 1991) a vezet6-kovet6 szoros egylittmiikddésében latja
a megoldast. A téma vizsgalatanak indokat az 0j kihivasokkal teli vilAgban ennek az egytittmiiko-
désnek a segitése jelenti. Czifra és Csukonyi (2022) irdsa alapjan is alapvet6 fontossagu, hogy a ve-
zetOnek bizalmat szavaznak-e a beosztottak vagy sem. A bizalom elnyeréséhez a vezetd etikussa-
gara, felel6sségérzetére és ambicidjanak fokuszara hivjak fel a figyelmet. Ezekhez a jellemz6khoz
kapcsolddo transzformacios vezetést leird elméletek kiillonb6z6 vezetési stilusokra tesznek javas-
latot. Bass (1999) alapjan a transzformacios vezetési stilust alkalmazé vezet6 arra 6sztonzi a ko-
vetdt, hogy lépjen tul a sajat onérdekén. Ez a stilus olyan célok elérését teszi lehet6vé, amelyekre a
,valamit valamiért” elvet kovetd tranzakcios stilus keretében a kovetd nem is gondolt (Szathmari,
& Kiss, 2024). Az 1. tabldzat els6 oszlopaban lathatok a kiilonb6z6 stilusok, a masodik oszlopban
a hozzajuk kapcsolédé konkrét vezetdi gyakorlat, az utolséban pedig a kévet6k magatartasaban
varhat6 elmozdulas jelenik meg.

A transzformacids vezetés soran a vezet6 kiilonb6z6 gyakorlatokat alkalmaz, amelyek befolyasol-
jak a kovet6k viselkedését. A vezetd egyértelmii és pozitiv jovoképrol beszél, ami segiti a kovets-
ket abban, hogy tudatosabba valjanak a kdzos célok és értékek irant.

A fejlesztés soran a vezetd felel6sséget és feladatokat ruhaz a kovetdkre, ezaltal erdsitve a bizal-
mat és el6segitve Gj készségek fejlodését. A tAmogatas révén batoritja és elismeri 6ket, ami noveli a
lojalitast és az elkotelezettséget.

A bevonds gyakorlata biztositja a kovet6k részvételét a dontéshozatalban, ami fejleszti a problé-

mamegold6 képességiiket. Az innovaci6 6sztonzése altal a vezetd kockazatvallalasra batoritja a
kovetdket, akik igy felismerik, hogy a hibazas a fejl6dés természetes része.

Filep Roland adjunktus, Debreceni Egyetem
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2025.2.3
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Végiil a példamutatas soran a vezet6 hozzaértéssel és erkolcsds magatartassal jar el, aminek hata-
sara a kovet6k példaképként tekintenek ra.

1. TABLAZAT: TRANSZFORMACIOS VEZETESI STILUSOKHOZ KAPCSOLODO
VEZETOI GYAKORLATOK ES A KOVETOK MAGATARTASABAN VARHATO VALTOZAS

transzformacios e/ a

vezetodi gyakorlatok koéveté magatartasa
vezetdi gyakorlat
vizid vilagos, pozitiv jovképrdl beszél tudatosulnak a k6zos célok és értékek
fejlesztés felelGsséget és feladatokat ruhdz at | bizalom alakul ki és 1j készségek fejlédnek
tamogatas batorit és elismer lojalitas és fokozodo elkotelezettség
bevonas részvételt biztosit javul a dontéshozatal és a problémamegoldas
. , , R , felismeri, hogy a hiba természetes,
innovacio kockazatvallalasra biztat . %y Sxas s 2

»mer hibazni” a fejlédés érdekében

példamutatas hozzaértés, erkolcsos magatartds | kovetendd példaként tekintenek ra

Forras: Sajat szerkesztés Carless et al. (2000) alapjan

Ezeknek a gyakorlatoknak a pozitiv hatasa az empirikus eredmények alapjan (Avolio, & Bass,
1991; Kouzes, & Posner, 2007) elvitathatatlan. A lehetséges negativumokrol viszont ardnyaiban
kevés iras sziiletik. Fontosnak tartom ezeknek a kihivasoknak a vizsgalatat, hiszen altaluk valhat
teljessé a kép a transzformacids vezetésrol.

Az elemzések révén arra térekszem, hogy gyakorlati atmutatast nyujtsak a vezet6k szamara a jo-
v6beni kihivasok kezeléséhez, valamint hozzajaruljak a vezetéselméleti ismeretanyag bévitéséhez
azaltal, hogy magyar KKV-kat vizsgalva deriiljon fény a sikeres vezetési stilus kulcsfontossagu as-
pektusaira.

Szakirodalmi attekintés - Lehetséges negativ hatasok

Lehetséges negativ hatdsok kozott a halézatépités elmaradasa, a sikerek dicsekvéssé valasa, a
stresszre valo fokozott odafigyelés elkertilése keriil kozéppontba (1. dbra).

1. ABRA: A TRANSZFORMACIOS VEZETES LEHETSEGES NEGATIV HATASAI

haldzatépités
elmaradasa /

sikerek stressz

valasa

dicsekvéssé / figyelmen

transzformacios kivil hagyasa

vezetés lehetséges X /
negativ hatasai

Forras: Sajat szerkesztés Anderson, & Sun (2015), Li, & Yuan (2017) és Niessen et al. (2017) alapjan
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Anderson és Sun (2015) véleménye alapjan a beosztottak tarsadalmi t6kéjének novelése fontos,
mivel a vezetOk és szervezetek egésze szamara elérhetd tarsadalmi tékét is noveli, amely jelent6s
versenyel6nnyel jarhat. A hal6zatépités az embereknek azt a képességét jelenti, hogy egyszerre fej-
lesszék és hasznaljak fel mas emberek halbzatait. A vizsgalati eredmények alapjan a vezetdk fon-
tos szerepet jatszanak a kovetok halézatépitésében azaltal, hogy kifejezetten erre 6sztonzik dket,
de az atalakito vezetés - kiilondsen az 1. tablazatban bemutatott fejlesztés és az innovacié - nega-
tivan mérsékli a vezet6i batoritas és a kovetd halozatépitésének a kapcsolatat. Ez arra vezethetd
vissza, hogy a kdvet8k hasznalhatjak a vezetd tarsadalmi t6kéjét, ezzel nincsenek raszorulva arra,
hogy hasonlé mértékben noveljék a sajat tarsadalmi t6kéjliket. A vezet6knek tehat dvatosnak kell
lennitik a transzformacios vezetdi viselkedés lehetséges negativ hatasaival szemben. A hatékony
kozosségi halo birtoklasa kritikus fontossagu a jelenlegi komplex kérnyezetben, ahol a megolda-
sok nem egy személynél, hanem egymassal dsszekapcsolt hal6zatban taldlhaték. Minden egyén
tudascsomodpontnak tekinthet6, és a hatékony, 6sszekapcsolt tudascsomépontok megoldast nytjt-
hatnak az 6sszetett kérdésekre és problémakra. Emiatt a kévet6k abbol htizhatnak hasznot, ha
novelik halézati viselkedésiiket és nagyobb tarsadalmi t6két fejlesztenek. A szervezetek profital-
nak abbdl, ha kovetGik tobb tarsadalmi t6kével rendelkeznek. Ha a szervezetek csak az atalakitd
vezetdk tarsadalmi t6kéjére tamaszkodnak, a szervezet tarsadalmi tékéjének 6sszege jelentésen
csokkenhet. Rosszabb esetben a vezet6k tarsadalmi tékéjére vald ilyen tamaszkodas sebezhet6vé
teheti a szervezetet, abban az esetben, ha ezek a vezet6k elhagyjak a szervezetet. Ha ehelyett a ko-
vetOk és a vezetdk fokozzak a halozatépitést, akkor lehetéség van a szervezet hosszu tavu stabili-
tasanak biztositasara.

Nem a hal6zatépités elmaradasa okozhatja az egyetlen problémat a szervezetek szamara. Li és
Yuan (2017) kiemelik, hogy az éremnek mindig két oldala van. Szerintiik a transzformacios veze-
tési stilust alkalmazé vezet6t ,angyalként” és ,6rdogként” is lehet jellemezni. Fiiggetleniil attol,
hogy fellendiilés vagy recesszi6 id6szakat éli egy szervezet, mindig a vilagos és sotét oldalnak is
jelent&sége van. Fellendiilés esetén konnyebben jonnek az eredmények, ezért ilyenkor a sotét oldal
is hangsulyosabb lehet. A s6tét oldal abban nyilvanul meg, hogy a transzformaciés vezetésben rej-
16 karizma dicsekvéssé, onkozpontisagga alakulhat, amely a hatalom és a fels6bbrendiiség meg-
teremtését hordozhatja magaban. Ezt az ellentmondasossagot Tourish (2013) egy-egy filmbéli pél-
daval illusztralja. A filmek egyik oldalrél az emberek megment6jeként mutatjak be a vezetdket,
akik inkabb a sajat népiikkel egyiitt pusztulnak el, mintsem mas titon menekiiljenek a veszély eld],
masrészt viszont a vezetd inspiralé retorikai alarca mogott rosszindulatd szandék is megbujhat,
a manipulacié eszkoze is lehet. Ugyanis minél lenylig6z6bb egy el6add, annal nagyobb lehet a kii-
l6nbség a sajat és a hiveinek az érdekei kozott.

A harmadik lehetséges negativumot Niessen és munkatarsai (2017) kutatasa mutatja meg, amely
alapjan a kiégés-szindroma f6 dsszetevdjével, a dolgozok érzelmi kimertiltségével is 6sszefliggés-
ben all a transzformacios vezetés. Arra az eredményre jutottak, hogy amikor a dolgozdk erésen
kimertltnek érzik magukat, akkor a vezetd transzformacios stilusa a ,boldogulas” érzésének és
a proaktivitasnak a cs6kkenését okozza, vagyis nemhogy javulas, hanem romlas kovetkezik be.
Eredményei alapjan alacsony szintii érzelmi kimertiltség esetén egyik valtozonal sem tapasztalha-
to negativ hatds, s6t, a transzformacids stilus révén mindkét valtozé névekszik. Fontos figyelembe
venni a stresszt és a felsziiltséget a munkahelyen, mert a normal esetben pozitiv hatassal bir¢ sti-
lus érzelmileg telitett helyzetben negativként jelenthet meg.

A versenyel6ny és a hosszu tavu stabilitas tehat a transzformaciés vezetés negativumainak ki-
kiiszobolésével, ezen beliil a vezetd és a kovetd tarsadalmi té6kéjének 6tvozésével (Anderson, &
Sun, 2015), a kovetd hozzajarulasanak elismerésével (Li, & Yuan, 2017) és a stressz kezelésével
(Niessen et al., 2017) érhet6 el (2. dbra).
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2. ABRA: HOSSZU TAVU VERSENYELONY A TRANSZFORMACIOS VEZETES NEGATiVUMAINAK
KIKUSZOBOLESEVEL

Vezetd

tarsadalmi
t6kéje

Kovet6
hozzajaru-
lasanak
elismerése

Versenyel6ny

Stressz s oes
Hosszu tavu

stabilitas

kezelése

Kovetd
tarsadalmi
tékéje

Forras: Sajat szerkesztés Anderson, & Sun (2015), Li, & Yuan (2017) és Niessen et al. (2017) alapjan

A transzformaciés vezetés viszont nem jelent csodaszert. Annak gyakorlasat nem 6nmagaban, ha-
nem a tranzakcids vezetéssel egyiittesen alkalmazva javasoljak a kutatdék (Avolio, & Bass, 1991).
A pandémia alatti krizis idején a tavmunkaban dolgozdk példaul Molnarné és Csontos (2024) ered-
ményei alapjan nem tisztan a transzformacids vezetés alkalmazasa miatt valtak motivaltta és el-
kotelezetté. Sokkal inkabb az szamitott, hogy a vezet6k mennyire voltak aktivak az online feliile-
teken.

Anyag és modszer

2022. januar és februar hénapban tébb mint 1100 észak-alf6ldi régidéban székhellyel rendelkez6
KKV-vezet6hoz juttattam el a transzformacids vezetési stilus gyakorisagat méré kérddivemet, a
tisztitott adatbazis pontosan 100 vezet valaszait tartalmazta.

A kérdéiv validnak (érvényesnek) tekinthet6, mar tobb kutat6 (Beveren et al., 2017; Islam et al.,
2021) hasznalta a GTL-t a transzformacids vezetés mérésére. A Cronbach’s Alpha (0,831) érték azt
mutatja, hogy a skala megbizhato.

Ahhoz, hogy teljesebb képet kapjunk a transzformacids vezetés hatasairol, a pozitivumok mellett
a lehetséges negativumokat is sziikséges megvizsgalnunk. A valtozok kozotti dsszefiiggések elem-
zéséhez korrelacidt, a csoportok kozotti eltérések vizsgalatahoz pedig paros mintas t-prébat alkal-
maztam.
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Eredmények

Az eredmények bemutatasanal fontosnak tartom kiemelni, hogy kiilondsen izgalmasnak és egye-
dinek tartom a témakor KKV-k korében torténd vizsgalatat, ahol jellemz6en korlatozottak az
anyagi és mas erdforrasbéli lehet8ségek, ezért a vezetd stilusa kiemelt jelent6séggel bir.

A bevezetés fejezetben szerepl6 1. tdbldzatban mutattam be a transzformacids vezetési alstiluso-
kat. A 2. tdbldzatban pedig paros mintas t-préba eredményei alapjan lathato, hogy mindegyik alsti-
lus esetében szignifikansan novelni szeretnék a stilusok gyakorisagat. Erzik tehat a vezeték, hogy
ezekre a vezetési gyakorlatokra a jelenleginél is nagyobb sziikség lenne.

2. TABLAZAT: VEZETESI GYAKORLATOK JELENLEGI
ES IDEALISNAK TARTOTT GYAKORISAGA KOZOTTI ELTERES

Vezetési gyakorlat megnevezése t

Vizi6 -5,48"
Fejlesztés -5,32"
Tamogatas -5,77"
Részvétel -7,11"
Innovacid -6,27"
Példamutatas -4,81™

**1%-on szignifikans

Forras: Sajat vizsgalat

Anderson és Sun (2015) szerint a transzformacios vezetés miatt a dolgozok részérdl a halézat-
épités elmarad, ami elsdsorban a fejlesztés és az innovacié vezetdi gyakorlatok alkalmazasa miatt
torténik. Az eredmények ezzel ellentétesen, kozepesen pozitiv kapcsolatot mutatnak a halézatépi-
tés és a transzformacios vezetés kozott, igaz a fejlesztés és az innovacié alstilusok valoban gyen-
gébb Osszefiiggést jeleznek (3. tdbldzat). Az dllhat ennek hatterében, hogy KKV-k esetén jellemz6en
nem kiiloniil el egymastol a tulajdonosi és a vezetdi réteg, sok esetben ugyanaz a személy tolti be
mindkét tisztséget. Emellett a vezetdi szintek szdma sem a nagyvallalatokéhoz hasonlé képet mu-
tatja, dltalaban lapos a struktira, nagyszamu ellenérzott személlyel. Ezek miatt sziikség van arra,
hogy a beosztottak 6nallébbak legyenek és a sajat kapcsolati téke kiépitése nagyobb szerepet kap-
hat.

A 3. tdbldzatban megemlitett alstilusok Tagscherer és Carbon (2025) munkajaban is megjelennek.
Az altaluk azonositott harom f6 fékuszteriiletbe is bekeriil az iranymutatas nyujtasa, a munkaval-
lal6-orientalt vezetés, valamint az innovativ és egyiittm{ikod6 kdrnyezet kialakitasa.

3. TABLAZAT: TRANSZFORMACIOS VEZETES
ES A KAPCSOLATI HALO EPITESERE OSZTONZES OSSZEFUGGESE

Valtozok megnevezése Biztatas kapcsolati halé épitésére
Transzformacids vezetés osszatlag 0,413**
e Fejlesztés alstilus 0,324**
e [nnovacié alstilus 0,225%*

**1%-on szignifikans, *5%-on szignifikans

Forras: Sajat vizsgalat
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Masik negativum lehet Li és Yuan (2017) szerint, hogy a sikerek a vezet6 részérdl dicsekvéssé, a
manipulalas eszkozévé valhatnak. Ennél a valtozonal nincs szignifikans osszefliggés a dicsekvés
és a transzformacios vezetés kozott (4. tdbldzat), vagyis nem mutatkozik a negativ hatas.

4. TABLAZAT: TRANSZFORMACIOS VEZETES OSSZEFUGGESE A , DICSEKVESSEL”

»dicsekvés” - Ha valamilyen eredmény elérése nekem,

mint vezetonek koszonhetd, azt rendszeresen szovateszem
a dolgozéim korében

Transzformacids vezetés dsszatlag -0,490

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A mintat két részegységre bontva is megvizsgaltam a hatas érvényesiilését. A 3. dbrdn a téglalapok
mutatjak az alsé és fels6 kvartilisek kozotti tavolsagot. A két téglalap kozotti vastag vizszintes
vonal pedig a mediant. A medidn vonaltdl a vildgosabb, felfelé mutaté nyil azoknak a vezet6knek
a valaszait mutatja meg, akik a median értéknél nagyobb mértékben szeretnék novelni a transz-
formacios vezetési stilusukat. Ezek a vezetdk paros mintas t-préba eredményei alapjan szigni-
fikdnsan magasabb értékekkel rendelkeznek (t=-2,022, p < 0,05) a , dicsekvés” pontszamokban,
mint azok, akik a mediannal kisebb mértékben névelnék a transzformacios stilus gyakorisagat.
Ez utébbi vezetdk valaszait a median vonaltdl a sotétebb, lefelé mutatd nyil mutatja. Ez alapjan
azt mondhatjuk, hogy a transzformaciés vezetési stilust a mediannal nagyobb mértékben novelni
szandékozokra inkabb jellemzd a ,dicsekv6” magatartas, vagyis rendszeresen kihangsulyozzak a
dolgozok korében, ha gy gondoljak, hogy valamilyen eredmény elérése neki, mint vezetdnek ko-
szonhetd. A téglalapokbdl felfelé és lefelé iranyul6 vonalak hossza az interkvartilis terjedelem. Az
,0” betlik jelolik a kiugro értékeket, vagyis a 16-os és a 89-es érték kiugronak tekinthetd. Az ,y”
tengelyen az ,atlagos eltérés” a transzformacios vezetési stilus jelenlegi mértékétdl az idealisnak
tartott mértékig valo eltérést mutatja meg.

Visszautalva a Bevezetés fejezetben irtakra, fontos a dicsekvés keriilése és a vezet6-kovetd szo-
ros egytuittmiikodése. Pan (2024) eredményei alapjan ugyanis az olyan munkakérnyezetben, ahol
a hatalmi tavolsag magasabb volt, névekedett a munkavallalok kés6bbi etikatlan, szervezeti ér-
dekeket szolgalo6 viselkedése. Vagyis ahol magas foku tekintélytisztelet volt jellemz6 és a kovetdk
elfogadtak, hogy a dontéshozatal a vezet6k kezében 6sszpontosul, 6k maguk pedig nem keriiltek
bevonasra, negativ magatartasra sarkallta 6ket. Fontos tehat az egyenld kapcsolatokra torekedni

és elkeriilni a magas hatalmi tavolsagu légkort.
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3. ABRA: TRANSZFORMACIOS VEZETES NOVELESI SZANDEKANAK OSSZEFUGGESE
A, DICSEKVESSEL”

200

89
o]

1,50 16

1,00 Car
transzformdciods stilus

gyakorisdgat medidannal
nagyobb mértékben

noévelnék
50

median -—-—

00
transzformdcids stilus
gyakorisdgat
medianndl kisebb

_50 mértékben novelnék

Forras: Sajat vizsgalat

Niessen és munkatarsai (2017) szerint kimeriilt, stresszes dolgozok esetén az lehet a transzfor-
macids vezetés negativ hatasa, hogy csokkenti a proaktivitast és a ,,boldogulas” érzését. Stresszt
a jelent6s kihivasokkal tarkitott munkakornyezet idézhet el6. Az eredmények alapjan (5. tdbldzat)
azok a vezet6k, akik kihivasokkal teli munkakérnyezetet teremtenek, nem forditanak figyelmet a
dolgozok stresszkezelésére. Ennek fontossagara érdemes lehet felhivni a figyelmiiket.

5.5. TABLAZAT: KIHiVASOKKAL TELI MUNKAKORNYEZET KIALAKITASA
ES STRESSZKEZELES OSSZEFUGGESE

Dolgozok segitése a stressz és a nehézségek

Valtozo .
kezelésében

Kihivasokkal teli munkakornyezetet teremtek 0,142

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A stresszkezelésben segithet példaul a Lehmann-Willenbrock és munkatarsai (2015) altal hang-
sulyozott nyilt, megoldaskézpontii kommunikacié, amely Szab6 és Varjasi (2018) alapjan is kulcs-
kompetenciaként jelenik meg. Kémives és munkatarsai (2022) a képzés és a munkavallaléi jolét
kialakitasa mellett a bels6 kommunikaciét nevezi meg olyan fontos fejlesztend? teriiletként, amire
a pandémia is felhivta a figyelmet. Szucsics és munkatarsai (2024) szerint a transzparens kom-
munikdaci6é mellett a kiilonb6z6 tréningek és workshop-ok szervezése, valamint a dolgozok rész-
vételre torténd osztonzése elengedhetetlen a stresszkezelés folyamataban. A kiégésre utalo jelek
megjelenése a dolgozok korében ugyanis igen problémas és koltséges lehet, hiszen 6k nem fogjak
teljesiteni a kit{izott célokat és nem forditanak elegendd energiat a munkajukra. Megfelel6en kell
ezt kezelni, hiszen a csokkend teljesitmény és a hanyatld szervezeti kultira magasabb fluktuacié-
hoz vezethet. Njaramba (2024) eredményei alapjan a kockazatvallalasra val6 biztatas (innovaci6
alstilus) jelent6sége nagyobb azoknal a munkavallaléknal, akik erésebb félelmet élnek meg a val-
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sag kapcsan, mint azoknal, akik kevésbé aggddnak, hiszen ha felismeri, hogy a hiba a munka és a
fejlédés velejardja, akkor nagyobb valdszinliséggel mer kockazatot vallalni és innovativ megolda-
sokat keresni.

Kovetkeztetések

Az eredmények alapjan a mintadban szerepld vezet6k nem érzik elégségesnek a jelenleg alkalma-
zott transzformacios vezetési stilus gyakorisagat. Mindegyik alstilus esetében pozitiv iranyban
szeretnék azt novelni.

A transzformacios vezetés lehetséges negativumaként tiinteti fel a szakirodalom a halézatépi-
tés elmaradasat, a sikerek dicsekvéssé valasat és a stressz figyelmen kiviil hagyasat. Azt is fon-
tos hangsulyozni, hogy a transzformacios vezetés ezek kikiiszobolésével sem jelent csodaszert, a
tranzakcios vezetéssel egylittesen javasolt alkalmazni ezt a stilust.

A halbzatépités elmaradasaval kapcsolatban az eredmények kézepesen pozitiv kapcsolatot mutat-
nak a halézatépités és a transzformacios vezetés kozott, igaz a szakirodalomban szereplé fejlesz-
tés és az innovacié alstilusok valéban gyengébb, de ezeknél a valtozoknal is pozitiv 6sszefliggést
jeleznek. A KKV-k kevésbé hierarchikusak, mint a nagyvallalatok, a vezetd sokrétii tevékenysége
miatt a beosztottak maguk is rakényszeriilhetnek az 4j, 6nall6é kapcsolatok kialakitasara, amely
javaslatnak is tekintheto.

A transzformacids vezetés masik veszélyforrasat a sikerek dicsekvéssé valasa jelenti. A kettd ko-
zOtti 0sszefliggés azoknal a vezet6knél mutatkozik, akik a tarsaiknal nagyobb aranyban szeretnék
novelni a transzformacios vezetés gyakorisagat. Javasolt felhivni a vezetdk figyelmét arra, hogy a
transzformacids vezetd magatartasa és a dolgozok teljesitménye egymast gerjeszt6 folyamatnak
tekinthetd. Hiszen a csapatra valoban jelent6s hatast gyakorolhat a vezet6 stilusa, viszont ez 6n-
magaban, a dolgozdk eréfeszitése nélkiil nem elég.

A transzformaciés vezetés révén a dolgozok elvarasokon feliil szeretnének teljesiteni, vagyis a ve-
zet6 még akkor is jelent6s kihivasok elé allitja 6ket, ha teljesithet6 célokat tiiz ki. Az eredmények
alapjan azok a mintaban szerepld vezet6k, akik kihivasokkal teli munkakdrnyezetet teremtenek,
nem forditanak figyelmet az emberekre a stressz kezelését illet6en. Javasolt ennek fontossagara
felhivni a figyelmiiket. Tobbek k6zott a nyilt, transzparens kommunikacioval, részvételre vald biz-
tatassal, tréningek szervezésével segithetnek abban, hogy a dolgozok teljesitsék a célokat és kelld
figyelmet forditsanak a munkajukra.
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