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BEVEZETES

Dolgozatomban ¢s az ahhoz kapcsolodo kutatdsban a vezetdi kompetenciakkal és azok
valtozasaival, fejlesztésével foglalkozom valsaghelyzetekkel, konkrétan a Covid-19
pandémiaval 6sszefliggésben. A kutatasi téma megvalasztasaban meghatarozé szerepet jatszott
az elmult évek legfontosabb valsaghelyzete, a Covid-19 pandémia, amely vilagszerte a legtobb

vezetdt kihivasok elé allitotta, és amelyre a vezetdfejlesztésnek is reflektdlnia kell.!

A kutatas célja azoknak a vezetdi kompetencidknak, vezetofejlesztési sziikségleteknek a
feltarasa volt, melyek a pandémia — és barmely mas, hasonlo valsaghelyzet — id6szakaban
elengedhetetlenek a hatékony iranyitashoz. Napjainkban is olyan politikai, tarsadalmi és
gazdasagi események zajlanak a kornyezetiinkben, melyek kiemelten fontossa teszik a

bizonytalan kdrnyezetben torténd iranyitas képességét.

A kutatdémunka soradn a hangsulyt a krizishelyzetben érvényesiilé vezetéi kompetenciakra,
azok munkavallalokra gyakorolt hatasaira, a megfelelé vezetési stilusokra, illetve a
kompetencidk fejlesztési lehetdségeire helyeztem. Ezen tilmenden azon kompetenciak
feltérképezésére, melyek a pandémia alatt elterjedt munkavégzési keretek? eredményes

miikodtetéséhez sziikségesek.
A kutatési kérdéseim, melyekre valaszt kerestem az alabbiak:

1.  Milyen 0j vezeti kihivasokkal szembesiiltek a vezetOk a pandémia idején?

2. Melyek azok a vezet6i kompetencidk, amelyek a kihivasok legkiizdésének kulcsat
jelenthették a pandémia idején?

3. Hogyan tortént a vezetdi kompetenciak fejlesztése a pandémia kdzben, illetve hogyan
torténik jelenleg?

4.  Melyek lehetnek a vezetéfejlesztésnek azok az 0j iranyai, amelyek felkészitik a

vezetdket a pandémiahoz hasonld valsaghelyzetek kezelésére?

A kitlizott cél elérése érdekében tiz, félig strukturalt szakért6i interjit készitettem hat
kiilonboz6 szervezet vezetdjével, akik a pandémia ideje alatt aktivan részt vettek az irdnyitési
folyamatokban. Az interjikat a tartalomelemzés modszerével dolgoztam fel; az eredményeket

egy krizismenedzsment modell keretrendszerében 6sszegeztem.

! A pandémidval sszefliggd korméanyzati intézkedéseket, korlatozasokat az 1. szama mellékletben foglalom
Ossze.
2 Péld4ul a home office és a hibrid munkavégzés.



A dolgozatom harom f6 egységre bonthatd, melyek a kovetkezOk. Szakirodalmi attekintés,
melyben a téma elméleti hatterét foglalom Ossze. Ezt koveti az empirikus eredmények
bemutatdsa, elemzése. Végiil megvalaszolom a fent leirt kutatasi kérdéseket, 0sszegzem a
kutatassal kapcsolatos kovetkeztetéseimet, illetve kijel616m az altalam fontosnak vélt, tovabbi,

kutatasi iranyokat.

Meglatasom szerint a kutatas eredményei mind a vezetéfejlesztés, mind a kozosségszervezo-
humanfejlesztd teriileteken hasznosithatok. A kutatasi eredmények a felnéttképzésben olyan
ujszerti iranyok kijelolését teszik lehetdové, melyekkel a vezetdfejlesztési ismeretek
kiegészithetéek a krizismenedzsment eszkozrendszerével. A kutatds folyaman a vezetdi
kihivasokon tal azok a nehézségek is ismertté valtak, amelyekkel a munkavallalok
szembesiiltek a pandémia idején. Ennek alapjan a munkahelyi képzések jovObeni témai
kiterjeszthetdek a beosztottak valsaghelyzetben sziikséges kompetencidinak fejlesztésére is;
ilyen lehet példaul a munka-maganélet 0sszehangolasa otthoni munkavégzés soran, vagy a
csapatépités az online térben. Ezaltal mind a beosztottak, mind a vezetdk fel tudnak késziilni a

jovoben felmeriild krizishelyzetekre.



1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES
1.1. A kompetencia fogalma

A vezet6éi kompetenciak megértéséhez elengedhetetlen egyes fogalmak meghatarozasa,
melyek koziil az els6 a kompetencia. Szamos szakember vizsgalja a kompetencia kérdéskorét,
¢s a legtobben eltéré modon kozelitik meg a témat. Ennek oka, hogy minden tudomanyagban
a legmegfelelobb értelmezést tekintik mérvadonak (Dajnoki és Gulyas, 2016). A fogalmak
kozott azonos pontokat kerestem, melyek a legtobbszor voltak felfedezhetéek. A tovabbiakban

ezeket foglalom Ossze.

Javor ¢és Rozgonyi (2007) a humaneréforras- menedzsmentben (HR) I1ényeges
meghatarozast emeli ki a kompetencia definialasa soran. HR szempontbdl relevans, hogy a
kompetencia elemei egyéni szinten sziikségesek az eredményes munkavégzéshez egy adott
munkakoron beliil. Ebben az esetben a kompetencia az adottsagok, a tudas, a készségek, a
képességek és a személyiségtulajdonsagok egyiittese. A fenti tényezdket szamos mas szerzo is
a kompetencia alkotoelemeiként sorolja fel. Erre példa a Coolahan (1996) altal megalkotott
kompetencia fogalom mely szerint ,,a kompetenciat ugy kell tekinteni, mint olyan dltalanos
képességet, amely a tuddson, a tapasztalaton, az értékeken és a diszpoziciokon alapszik, és
amelyet egy adott személy tanulas sordn fejleszt ki magdaban” (Coolahan, 1996; idézi: Vass,
2020, 33.). Tovabbi altalanos érvényti gondolati megkozelitést alkalmazott Farkas Eva (2013)
iS. ,,A kompetenciat dltalaban a tudds/ismeretek, a készségek, képességek és az attitiidok
rendszerének tartjak, amely lehetové teszi valaki szamdra, hogy egy adott teriileten

eredményesen tevékenykedjen” (Farkas, 2013, 64.).

A kiilonboz0, vizsgalt kompetencia fogalmak kapcsolddasi pontjai a tudas, a képességek, a
készségek, a tapasztalatok, illetve a személyiségtulajdonsagok. Ezeknek a tényezéknek
egyiittesen betoltott szerepe a hatékony és eredményes munkavégzés, illetve a komplex
feladatok gordiilékeny végrehajtasanak lehetové tétele. Egyes szerzoknél megjelentek az
értékek, a motivacio, az emocionalis tényezok (Vass, 2009) és a hozzaallas (Dajnoki és Gulyas,
2016; Farkas, 2013), azaz az attitid, mint a kompetenciahoz tartozé egységek. Az attitiid
fogalmanak tisztdzasa céljabol a kutatok tobbféle definiciot alkottak meg. Ezek koziil Allport
(1935) meghatarozasat emelem ki, mely szerint ,,az attitiid olyan mentalis és neurdlis készenléti
dllapot, amely a tapasztalatokon keresztiil szervezodik és iranyito vagy dinamikus befolyast
gyakorol a személynek minden targyra és helyzetre adott valaszaban, amely ezzel kapcsolatban
all” (Allport, 1935; idézi: Forgacs, 2009, 8.).



1.2. A vezetdi kompetenciak
1.2.1. Alapvet6 vezetdi kompetenciak

A vezetdi kompetenciakra torténd attérés eldtt fontosnak tartom keretek kozé helyezni a
vezetés fogalmat. Ehhez a Citaku és Ramadani (2020) tanulmanyaban leirt értelmezést
hasznalom. Eszerint a vezetés emberek motivalasanak, befolyasolasanak folyamata, melynek
végs6 eredménye, hogy egylittmiikodés altal a folyamat résztvevoi elérjék a kitlizott célokat

(Vroom és Jago, 2007; idézi: Citaku és Ramadani, 2020).

A vezetdi kompetencidk csoportositidsa a legtobb esetben eltérd. Irodalomkutatas alapjan
azonban azonosithatéak hasonlé kompetencialistak, amelyek a vezeték célravezetd
tevékenységéhez nélkiilozhetetlenek. A kovetkezokben ezeket a szakértdi értelmezéseket

emelem Ki.

Komor (2011) koncepciodja alapjan négy vezetdi kompetenciacsoportot lehet elkiiloniteni.
Az elsd csoport a kezdeményezdkészség és az innovacid, a masodik a logikus gondolkodas és
az analitikus készség, a harmadik a stratégiai gondolkodas. Végiil pedig a kapcsolatteremtés, a
kommunikécio és a személykozi viszonyok kezelése alkot egy egységet. Citaku és munkatarsai
(2012) kutatasuk eredményeként 6t kompetenciacsoportot hataroztak meg. Ezek a szocialis
felelosségvallalas, az innovacid képessége, az igazsagszolgaltatasi orientacid (justice
orientation), az 6Gnmenedzselés (self-managment) és a feladatkezelés (task-managment). Kassai
(2020) tanulmanyaban is megjelent az innovacios képesség, a stratégiaalkotasi és tervezési

ismeretek, illetve a tarsadalmi kapcsolatrendszer fenntartasi és bovitési képessége.

A fentiek alapjan az alapveté kompetenciak, amelyek a sikeres vezetés kulcsat jelentik, a
tarsadalmi kapcsolatrendszer kialakitasi képessége, ehhez kapcsoldddan az interperszonalis
viszonyok kezelése és a kommunikacio. llletve, az innovacids képesség és a stratégiai
gondolkodas. Ezt a megallapitast egy 2016-ban végzett kutatas egésziti ki. Giles (2016)
kutatasanak kozponti kérdése az volt, hogy mitdl lesz egy vezetd hatékony. 15 orszag 30
globalis szervezetének 195 vezetdjét vizsgalta. A résztvevoket arra kérte, hogy valasszak ki a
15 legfontosabb vezetdi kompetenciat egy 74 elemet tartalmazo listardl. Az eredmények alapjan
Ot kompetenciacsoportot hozott 1étre: etika €és biztonsag, self-organizing, hatékony tanulas,

novekedés tamogatasa és kapcsolattartas.

Katz (1974) a korabbi tudomanyos elemzésekben alkalmazott stratégiatol eltérd
szemléletmodot alkalmaz a vezet6i képességek kutatdsa soran. Ezen kutatds esetében a

hangsuly nem azon van, hogy milyenek a jo vezetdk (velesziiletett tulajdonsagaik és
5



jellemzoik), hanem hogy a munkajuk hatékony elvégzéséhez milyen képességek sziikségesek.
A szerz6 meghatarozasa alapjan a ,,skill” olyan képességet jelent, amely gyakorlassal
fejleszthetd, nem feltétleniil adottsag, és amely teljesitményben nyilvanul meg, nem kizarolag
potencialban. A tovabbiakban bemutatott eredményeket Katz (1974) a vezetok munkahelyi
kozvetlen megfigyelésére, valamint a kozigazgatas terepkutatasaira alapozta. A kutatasok
eredményeként harom alapvetd képesség-csoportot kiilonit el, melyek jelentdsége a kiilonb6zo
vezetdi szinteken, vertikalisan fel-lehaladva a szervezeti hierarchidban eltérd mértékii. A harom
csoport a technikai, human és koncepcionalis képesség, melyek a gyakorlatban koherens

elemeket tartalmaznak, elméleti sikon azonban kiilon-kiil6n is meghatarozhatok.

- A technikai képesség egy adott szakteriileten 1év6 jartassagot jelent, a vezetd ezen
képességekkel tudja alkalmazni a megfeleld modszereket, érti a kiilonféle szakmai
miiveleteket, eljarasokat és technikakat. A technikai képesség magaban foglal egyes specialis
ismereteket, a szakteriileten beliili elemz6 képességet, valamint a munkakor eszkdzeinek és
technikainak ismeretét, hasznalatat.

- A human képességek alkalmassa teszik a vezetdt a csapatmunkara, és arra, hogy az altala
vezetett csapaton beliil egyiittmiikddési hajlandosagot épitsen ki. Ez a képesség abban
mutatkozik meg, ahogyan a vezetd masok és sajat meglatasait értelmezi. Magas szintli
elsajatitasa esetén a vezetd képes a masokkal szemben formalt sajat feltételezéseit, attitiidjét
hasznositani, illetve felmérni azok korlatait. Azaltal, hogy szamitasba veszi, sziikség esetén
elfogadja a differens nézoépontokat is, értelmezni tudja és objektivan szemléli masok
gondolatait, cselekedeteit. Hasonlo elvet kovetve a vezetd is érthetéen és hatékonyan
kommunikalja a sajat elképzeléseit az alkalmazottak felé. Az ilyen személy a biztonsdgos
légkdr megteremtésén dolgozik, melyben arra 6sztonzi a kollégait, hogy vegyenek részt az
Oket kozvetlenill érinté munka megtervezésében és végrehajtasaban. Tovabba kelld
érzékenységgel kozeliti meg a munkavallalok sziikségleteit, motivacioit, elérve ezzel azt,
hogy a dontéseire adott lehetséges reakciokat képes parcialisan elére latni. Ahhoz, hogy a
vezetd hosszl tavon eredményes legyen ennek a skillnek természetessé kell valnia, valamint
kovetkezetesen meg kell jelennie az egyén minden cselekedetében.

- A koncepcionalis képességek alkalmassa teszik a vezet6t arra, hogy a szervezetre mint
komplex egészre tekintsen, felismerje, hogy a heterogén funkciok hogyan fiiggenek
egymastol. Ez a szemléletmod kiterjed a vallalat tarsadalmi, politikai és gazdasagi
vonatkozasara is. A vezetdé feladata, hogy a koordinalas soran figyeljen a szervezet

érintettjeinek érdekeire, illetve torekedjen a vallalati célok elérésére. Ehhez megfeleld



stratégiai 1épéseket kell, hogy tegyen, melyek hianytalanul csak a problémak teljes kort
atlatasa esetén valosulhatnak meg. A dontéshozatali 1épések hatasai a feleldsségi kor

novekedésével mutatkoznak meg leginkabb.

A fenti csoportositdshoz hasonl6 mdédon mas kutatdk is kialakitottak olyan struktarakat,
melyek mentén a vezet6i képességek a vezetési szinteken elemezhetévé valnak. A kovetkezd
fejezetekben egy részben megegyez0 szisztémara épiil kutatast ismertetek. A Mumford et al.
(2007) altal irt tanulmanyban a szervezeti szinteken elvart vezet6i képességeket foglaljak dssze.
Az elvarasok fel6li megkozelités hasonléan Katz (1974) kiinduldépontjahoz a fokuszt nem a
vezetdre mint egyénre helyezi, hanem a vezetd feladataira, az ahhoz sziikséges képességekre
koncentral. A tanulmany egy empirikus kutatds eredményeinek ismertetése céljabol jott 1étre.
Korabbi irodalmak alapjan négy altalanos kategoriaba soroltak a vezet6i feladatok ellatasahoz
szlikséges képességeket: kognitiv, interperszonalis, iizleti és stratégiai képességek. A

kovetkezOkben Mumford et al. (2007) kutatasat és annak elméleti alapjat ismertetem.

- Szamos szakember megallapitasa alapjan a kognitiv képességek csoportjaba tartoznak az
informaciok Osszegyljtéséhez, feldolgozasahoz és terjesztéséhez sziikséges képességek
(Mintzberg, 1973), a tanulas, és a tanultak alkalmazasa. Ezen tulmutatéan a szobeli és irasbeli
kommunikacio, a szovegértés, a kritikus gondolkodas (Gillen és Carroll, 1985), illetve az aktiv
hallgatas is ide sorolhato.

- A vezetdi képesség-elvarasok masodik kategoridja magéaban foglalja a masokkal torténd
interakcidohoz €s a befolyasolashoz kapcsolodd interperszonalis ¢és szocidlis kvalitdsokat.
Korabbi kutatasok alapjan ide sorolhato a szocialis észlelés (social perceptiveness), mely utat
enged mas emberek reakcidinak tudatos megértésének, a cselekedeteik mogotti okok
feltarasanak (Graham, 1983; Mintzberg, 1973). Tovabba ez a kategéria tartalmazza az
Oniranyitas képességét, masok koordinalast (Gillen & Carroll, 1985), a targyalasi készséget, a
konfliktuskezelési- és meggy0zési képességet. Ezek altal jonnek 1étre és valnak fenntarthatova
kolesondsen elonyos kapesolatok (Mintzberg, 1973).

- A kovetkez6 kategoridba tartoznak az anyagi (material) és pénziigyi er6forrasok kezelésével
(Katz, 1974) és a folyamatelemzéssel kapcsolatos iizleti képességek, melyek a beszerzési és
eroforras kezelési dontésekhez elengedhetetlenek. Ezenkiviil az {zleti képességek a
munkavallalok irdnyitasahoz sziikséges specidlis skillekre is kiterjednek (Mahoney et al.,
1963).

- A stratégiai képességekhez kapcsolodik a rendszerszemléletli gondolkodés, ami 4ltal a

komplex, kétértelmii helyzetek érthetévé, megoldhatova valnak. Hozzasegitik a vezet6t, hogy

7



felismerje a problémak és a megoldasi lehetdségek kozotti kapcsolatokat, a folyamatok mogotti
ok-okozati 6sszefiiggéseket és hogy felmérje a kiils6 kornyezet szervezetre gyakorolt lehetséges
jovObeni hatasait. Ezen képességek birtokdban a vezetd képes jelentdsen befolyasolni a

szervezet mukodését.

1.2.2. Vezet6i kompetenciak krizishelyzetekben

James és Wooten (2005) tanulmanyaban kihangstlyozta, hogy gyakran a krizishelyzet
kezelése fontosabb, mint a helyzet maga, hiszen a kezelési mod az, ami képes jelentds pozitiv
¢és negativ hatasokat is el6idézni egy szervezet életében. Ahhoz, hogy a helyzet megoldasa

adekvat modon torténjen elengedhetetlen egyes kompetencidk megléte és fejlesztése.

A pandémia ideje alatt a szervezetek jelentés nyomas alatt miikodnek, ami a vezetoket is
varatlan kihivasokkal allitja szembe. A fobb problémak ko6zé tartoznak a megbizhatatlan
informaciok terjedése, a tisztazatlan és valtozo célok kialakulasa, illetve a bizonytalan
helyzetek allando jelenléte (Kayes, Allen és Self, 2017; idézi: Dirani et al., 2020). Ebben a
helyzetben a vezetdk figyelme a kriziskezelésre és az iizlet helyreallitasdra, Gjrainditasara
Osszpontosul. Mindemellett [étfontossagi a munkavallalok figyelembevétele, hiszen nélkiiliik
a szervezeti célok és sikerek nem valdsulhatnak meg. A pandémia alatt 6k azok a szerepldk,
akik a legtobb veszéllyel néznek szembe. El6fordulhat, hogy megrazé helyzeteken mennek
keresztiil, alkalmazkodniuk sziikséges az 0ij és komplex feladatokhoz, mikozben a leépitésektol
valo félelem Ovezi munkanapjaikat. Ezen koriilmények kozott mulhat leginkabb a vezetd

iranymutatasan a szervezet és a munkavallalok jovéje (Dirani et al., 2020).

McGuinness (2020) tanulmanyaban négy vezetdi kompetenciat emelt ki, melyek a pandémia
ideje alatt vitalisak. Az els6 a ,,positive accountability”, vagyis az a képesség, hogy a vezetd
felismerje, hogy az emberek szamtalan modon kozelitik meg a munkat, a stresszhelyzeteket és
az egyéni kihivasokat. A valsagok kezelésében kulcsfontossagu az egyéni gondolkodasmodok
észrevétele. Ez teszi lehetévé, hogy a vezetd mind egyéni, mind a csapat szintjén tamogatni

tudja az alkalmazottakat.

A masodik, a prognosztizalo képesség (forecast), amely segit a vezetéknek az allando
valtozasok kezelésében, a nagy mennyiségli, egymasnak ellentmond6 informacid atsziirésében
¢s a kornyezeti tényezok aktiv megfigyelésében. Ezéltal a vezetd a kihivasok jelentOs részére
elore fel tud késziilni. Az elérelatast timogato tényezdok, ha a vezetd nyitott marad kiilonféle
meglatasokra, nem hagyja, hogy kizardlag sajat meggy6zddései iranyitsak. Tovabba, ha

batoritja a kiilonféle vélemények megosztasat, az a kreativ megoldasmodok kulcsa lehet. A
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vezetd tovabbi feleldssége, hogy a dontéshozatal mogotti okokat vildgosan kommunikalja a

kollégai felé (McGuinness, 2020).

A harmadik kompetencia az emberkozpontiasag (people first). A munkavallaloknak egy
ilyen helyzetben kifejezetten nagy sziiksége van az érzelmi és interperszonalis timogatasra.
Mindezt a vezetd a felettesi tdmogatassal képes megadni. A fokozott empatidval, a kollégak
jollétének biztositasaval, a megfelel6 kommunikéacidval a munkaerd megtartdsa magasabb foku
lehet. Tovabba ezek az intézkedések a szervezeti teljesitményre hosszl tdvon iS pozitivan
hatnak (McGuinness, 2020; Dirani et al., 2020). Valsag idején a kommunikacidé specialis
formaja, a kriziskommunikécio szerves része a helyzet kezelésének. Mindez gyakori és Oszinte
kommunikéciot igényel a vezetdtol, melynek soran a munkavallalokat tajékoztatja az aktualis

szervezeti helyzetr6l (Wooten and James, 2008; idézi: Dirani et al., 2020).

McGuinness (2020) szerint a negyedik legfontosabb kompetencia a dontéshozatali
képesség. A szerzd szerint egy jo vezetOre jellemzd, hogy dontéseit teljes meggydzddéssel,
objektiven hatarozza meg. Minden helyzetre gyorsan és hatarozottan reagél, az eredményeket
kovetden pozitiv visszacsatolast nyujt a kollégaknak, illetve a hibakra reflektal, de nem biinteti

azokat.

Koehn (2020) tanulmanyaban négy tovabbi vezetdi kompetenciat hatarozott meg, melyek
krizishelyzetben egyarant fontosnak bizonyulnak. A szerzo elsdként azt emeli ki, hogy a
vezetonek fel kell ismernie a beosztottak félelmeit, kételyeit, majd batoritania kell dket a
problémék megolddsara. Tovabbd a vezetd hatdrozzon meg feladatokat, célokat az
alkalmazottak szdmara, figyelmét a folyamatos tanulasra forditsa, biztositson teret a hibakbol
eredd tanulasi folyamatnak, és a folyamatok sordn vegye szamitasba az érintettek jollétét,
érzelmeit. Schwantes (2020) tovabbi négy vezetdi kompetenciat irt le, melyek valsag idején a
beosztottakra Osszpontosulnak: rugalmassag biztositdsa, (online) megbeszélések soran az
emberek érzéseinek szambavétele, kapcsolatok dpolasa és az elkotelez6dés megtartasa online

térben is, illetve, hogy a szervezeti dontések soran figyeljen masok véleményére is.

1.3. A vezetési stilus

Az elézbekben oOsszefoglalt ismeretek alapjan megéllapithatd, hogy az egyes vezetdi
kompetenciak megléte vagy hianya jelentdsen befolydsolja a szervezeti hatékonysagot €és a
dolgozoi elégedettséget. A megfeleld, a szervezeti kultirdhoz, a dolgozdk és a csoport
jellemzdihez, a helyzethez igazodo6 vezetési stilus megvalasztisa és kovetkezetes alkalmazasa

az egyik legfontosabb vezetdi képesség. A pandémia és 4ltaldban a vélsaghelyzetek soran
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felmeriilé radikalis valtozasok, 0j és kiszamithatatlan helyzetek eredményes kezelése a
megszokottol eltérd vezetési stilus alkalmazasat feltételezi. A kompetenciakhoz hasonldéan a
vezetdi magatartdsmintak, a vezetési stilusok képesek hatni a szervezeten beliili
csoportteljesitményre, a csoporttagok belsé motivacidjara és a csoporthangulatra is (Szabolcsi,
2016). Ennek jelentésége krizishelyzetben még inkabb lényegessé valik, mert a fentebb
felsorolt elemek ilyen helyzetekben veszélyeztetetté valnak (példéul a beosztottak kdnnyebben
valhatnak motivalatlanna). Minden helyzet kapcsan elmondhatd, hogy a megfelelé vezetési

stilus alkalmazasa kiemelten fontos a hosszu tava szervezeti sikerek elérése érdekében.

1.3.1. A vezetési stilusmodellek

A vezetési stilusokat tobb szempont alapjan csoportositjak, jellemzden két f6 aspektus adja
a rendszerezés kiindulopontjat: a vezetd dontéshozatali modja, illetve a személyisége. Ennek
értelmében a vezetési stilusmodellek alapvetéen dontéskozpontu ¢és személyiségkozpontu
kategoriakra kiiloniilnek el. Ezt egésziti ki a kontingencialista (szituacids) megkdzelités,

melyet részletesebben a késébbiekben ismertetek (Szabolcsi, 2016).

A dontéskozponti modellek esetében a lényegi kérdés, hogy a vezeték milyen mértékben
vonjak be a beosztottjaikat a dontési folyamatokba. 1939-ben Kurt Lewin ¢és kutatécsoportja
haromféle vezet6i stilust kiillonboztetettek meg: autokratikus, demokratikus, laissez faire,
melynek soran ugyan tobbféle szempont alapjan kiilonitik el az egyes stilusokat, de ezek koziil
az egyik meghataroz6 szempont a tagok bevonésa a dontéshozatalba. A késbbi kutatasok soran
identifikalt vezetdi stilusok alapjat a fenti eredmények adtak. Tovabbi dontéskézpontti modellt
alkotott Likert (1974), aki négy stiluskategoriat hatarozott meg, illetve Tannenbaum és Schmidt
(1958), akik hétfoku skalat irtak le. A skala két végpontja a fonokkozponti és a
beosztottkozpontli vezetési stilus, mely a beosztottak dontésekben vald részvételének,

cselekvési szabadsaganak mértéke alapjan valik el egymastol (Szabolcsi, 2016; Keczer, 2018).

A személyiségkozpontu elméletek alapja a vezetd személyisége, figyelmének orientacioja,
mely szerint a vezetési stilus lehet feladatcentrikus és beosztottcentrikus (Bakacsi, 2001:
idézi Szabolcsi, 2016). A két csoportot a Michigani és az Ohioi Egyetem is meghatarozta,
azonban a Michigani Egyetem modellje szerint a két stilus kizarja egymast, mig a masik alapjan
egy vezetd mindkét stilust alkalmazhatja. Blake és Mouton (1978) hasonlé elvek mentén
racsmodellt alkottak, melyben 81 Iehetséges vezetéi stilusbol 5 & pontot emeltek Kki:
csoportkézpontt, klub stilust, kompromisszumos, tekintélyelvii és szegényes vezetést
(Szabolcsi, 2016; Keczer, 2018).
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A kontingencialista stilusmodellek a fentiekt6l eltéré modon a vezetési stilusokat a kiilonféle
vezetési szituaciokhoz rendelik. A szemléletmddra jellemzd, hogy elismeri, hogy nincs
egyetlen vezetési stilus, amely minden helyzetben kivaldé eredményekhez vezet, hanem a
vezetési stilust az adott helyzethez mérten tartja megvalasztandonak, akar 6tvozve a lehetséges
variaciokat. Vroom és Yetton (1973) modelljiiket a dontéskdozponti megkdzelitésre alapoztak,
Otféle vezetési stilust kiilonitettek el: két autokratikus, két konzultativ és egy demokratikus
stilust. Fiedler (1980) kontingencia-modelljét személyiségkdzponti alapokra épitette,
vizsgalatanak fokusza a feladatorientalt és kapcsolatorientalt stilusok szituaciotol fiiggd
hatékonysaga volt. Hersey és Blanchard (1982) szituacios modelljében a vezetési stilus a
dolgozok, a kovetdk professzionalis és pszichologiai érettségétdl, vagyis az oOnalld
munkavégzési hajlandosagtol és a feleldsségvallalas mértékétol fiigg. A szerzOparos a vezetdi
stilusokat négy kategoriara kiilonitette el: diktalo, elado, résztvevd és delegalo stilus (Szabolcsi,

2016; Keczer, 2018).

14. A vezetés minéségének hatiasa a munkavallalokra, a szervezetre

A vezetd hozzéaallasa, képességei €s 0sszességében a vezetés mindsége mind olyan tényezok,
amelyek a vezetettekre és ezaltal a szervezet €letére is hatassal vannak. A pandémia ideje alatt
a munkavallalok jolléte és a szervezet egyensulya hatvanyozottan sériilékennyé valt, emiatt
fontos tisztaban lenni ezen tényezOk gyakorlati kovetkezményeivel. A vezetés mindsége a
gyakorlatban arnyalt, a legtobb esetben nem jelenthetd ki, hogy kizarolag jo vagy rossz.
Ellenben a vezetd pozitiv vagy negativ irdnyl cselekvései, torekvései mentén, elméleti szinten

elkiilonitheto jo és rossz vezetd (Bass, 1985; idézi Barling et al., 2005).

Barling et al. (2005) tanulmanya alapjan a diszfunkcionalis vezetd a passziv vezetésre
hajlamos személy. A jo vezetdk kozé tartoznak azok a személyek, akik a megfeleld képességek
birtokaban eredményesen alakitanak ki személykozi kapcsolatokat, figyelembe veszik a
beosztottak sziikségleteit, meglévé feladataikat, nehézségeiket, kell6 mértékii kontrollt
gyakorolnak, és a megfeleld hatalmi eszkozoket alkalmazzak. Az ilyen jellegli vezetés a
dolgozokra és a szervezetre pozitiv hatassal van. Tovabbi eredményként jelenik meg a
munkaval és a vezetdvel szembeni magasabb szinti elégedettség (Hater és Bass, 1988; idézi:
Barling et al., 2005). Az alkalmazottak vezetébe vetett bizalma n6 (Podsakoff, MacKenzie és
Bommer, 1996; idézi Barling et al., 2005), az elkotelezddésiik a szervezet irant fokozodik, a
stressz-szintjiik csokken (Podsakoff et al., 1996; idézi Barling et al., 2005), illetve erésebb belsd
motivacioval rendelkeznek. Mindez egyéni és szervezeti szinten is a teljesitmény novekedését
eredményezi.
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A passziv vezetés elsOsorban abban az esetben alakul ki, ha a vezetdé nem rendelkezik egyes,
alapvetd vezet6i képességekkel. Tovabba nem megfeleld attitiiddel viszonyul a kollégakhoz, a
beosztottak sziikségleteit figyelmen kiviil hagyja, nem helyez hangsulyt a kapcsolatépitésre, €s
nem vallalja a vezetdi feladatokkal jaro feleldsséget (kizarolag kiilso hatasra vagy végso esetben
avatkozik be a folyamatokba). A passziv vezetés negativ pszichologiai és fiziologiai
kovetkezményekkel jar. A varhaté negativ hatasok kozé tartozik a beosztottak emelkedett
stressz-szintje, pszichés szorongasa (Tepper, 2000; idézi Barling et al., 2005). Ezzel egyiitt
pszichoszomatikus tiinetek jelenhetnek meg, konnyebben alakulhat ki az egyénekben szorongas
¢és depresszid (Hoel, Rayner és Cooper, 1999; idézi Barling et al., 2005). A negativ hatasok a
teljesitményre is kiterjednek, a dolgozok alacsonyabb szintli érzelmi elkotelezddéssel
viszonyulnak a munkahoz és a szervezethez, elégedetlenek, bizalmatlanok a vezetével szemben

(Barling et al., 2005).

Korabbi eredmények alapjan lathato (Katz, 1974; House 1981; idézi Barling et al., 2005;
Mumford et al., 2007; Kranitz, 2010), hogy az interperszonalis kapcsolatok a vezetés soran
kiemelt szerepet kapnak. Idealis koriilmények kozott a munkatarsi kapcsolatok és a felettesi
tamogatas kozvetleniil és kozvetett modon is hozzajarulnak a beosztottak jollétéhez,
eredményes munkavégzéséhez (Viswesvaran, Sanchez és Fischer, 1999; idézi: Barling et al.,
2005). Ha a vezet6 képes jo viszonyt kialakitani a munkatarsakkal, ehhez igazsagos és egyenld
banasmodot alkalmaz, kelld mérték(i kontrollt és autonomiat biztosit, figyel a beosztottak
szlikségleteire, akkor a vezetdvel szembeni bizalom ¢és tisztelet kialakul, javul a teljesitmény és
az egy¢éb munkahelyi stresszforrasok hatésai is csokkennek. Ellenben, ha a vezeto a fent emlitett
modon (passziv vezetés) figyelmen kiviil hagyja a tarsas kapcsolatok fontossagat, nem
empatikus, nem ad pozitiv visszajelzést, elsdsorban csak biintetést alkalmaz, akkor a bizalom
sériil és ez ugyancsak csokkenti a teljesitményt. Erre példa a dolgoz6 dnmagaba vetett hite,
onbizalma, mely nagy mértékben befolyasolhat6 az egyénre, az ¢ tetteire vonatkoz6 szavakkal,
tettekkel. (Bandura, 1997; idézi Barling et al., 2005). A passziv vezeté nem tesz azért, hogy az
alkalmazott 6nbizalma ndvekedjen, mig a verbalisan bantalmazé vezetd kifejezetten rombold
hatést valt ki. Mindkét vezetdi magatartas végkimenetele, hogy a munkavallalok nehezebben
kiizdenek meg a szervezeti kihivasokkal, csokkent 6nbizalmuk hatraltatja 6ket a folyamat soran

(Barling et al., 2005).

A fentebb emlitett felettesi tamogatas lehet: szakmai (feladatok ellatasaban alkalmazott

segitség), szocialis, érzelmi (empatia), informacios (tudatossag, irdnymutatas, tanacs), értékeloi
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(visszajelzés, motivalas, batoritas) tamogatas (House, 1981; idézi Barling et al., 2005). Ezek

hianya tovabbi stresszforrasként jelenhet meg a dolgozok életében.

1.5. A vezetofejlesztés formalis, informalis és nonformalis formai

A tanulds Aaltalanos definicidja szerint ,,a tanulds egy rendszerben vagy iranyito
részrendszerében a kornyezettel kialakult kolcsonhatds eredményeként eléallo, tartos és
adaptiv valtozas” (Nahalka, 2003, 104.) Pszichologiai értelemben véve az a rendszer, melyben
a tanulas végbemegy maga az egyén, akit az idegrendszer iranyit. Ha az idegrendszerben
megtorténnek bizonyos tartds valtozasok, akkor beszélhetiink tanulasrol. Ez a tartdssag jelenti
azt, hogy az elsajatitott ismeretek, gyakorlatok késébb is el6hivhatoak lesznek. Ennek

kovetkeztében az ember egyre inkabb képes a kornyezetéhez adaptalodni (Nahalka, 2003).

Az allandéan valtozd kornyezethez torténd alkalmazkodashoz, a versenyképesség
fenntartasahoz, az esélyegyenl6ség megteremtéséhez és Gsszességében a sikeres felnétt élethez
elengedhetetlen az egész életen at tartd tanulas (lifelong learning) tudatos kovetése,
alkalmazasa. (Farkas, 2013; Morosan-Danila és Bordeianu, 2014; Knowles, 1975: idézi: Stéber
¢és Kereszty, 2015). A lifelong learning 1ényegében ,, minden, életiink soran folytatott olyan
tanulasi tevékenység, melyet a tudds, a készségek és kompetencidk fejlesztésének céljaval
folytatunk egyeni, allampolgari/civil, tarsadalmi és/vagy foglalkoztatasi perspektivaban”
(European Comission, 2001; idézi: Farkas, 2013, 10.).

A tanulasi formak tekintetében beszélhetiink formalis, nonformalis és informalis

tanulasrol. (Coombs et al., 1974: idézi Bajusz, 2011; Farkas: 2013).

- A formalis tanulés az iskolarendszertii oktatast, illetve az intézményes keretek kozott zajlo
képzéseket foglalja magaban (Farkas, 2013). ,,/...] a formdlis képzésekben végzett tanulok és
hallgaték bizonyitvanyt, oklevelet kapnak a megszerzett tudasuk igazoldsara” (Farkas, 2013.
12.). A vezetofejlesztés szempontjabol nemzetkozileg elfogadott, iskolarendszerii
vezetoképzés a Master of Business Administration (MBA).

- A nonformalis tanulds korébe tartoznak azok a képzések ¢és informacidszerzési
tevékenységek, amelyek nem zarulnak formalis, allamilag elismert végzettséget igazolo
bizonyitvannyal vagy oklevéllel. Az ilyen jellegli tevékenységek elsdsorban az 6nmiivelésre,
a szakmai tudas bdvitésére és a munkaerd-piaci kompetencidk fejlesztésére vonatkoznak.
Példaul: munkahelyi képzéseken, szakmai konferencidkon vald részvétel (Farkas, 2013). A
vezetdi kompetencidk fejlesztése érdekében a munkahelyi képzéseken (példaul tréning,

coaching, mentoring) talmenbéen szamos lehetdség all rendelkezésre, melyek a legtobb
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esetben online is elérhetéek. Ilyenek példaul a Coursera altal kinalt képzési programok,

melyek nem zéarulnak formalis oklevéllel.

AZ informalis tanulds soran tuddsunkhoz szinte észrevétleniil — életviteliink, mindennapi
tevékenységiink, munkdank soran — jutunk” (Farkas, 2013. 12.). A tanulas ezen tipusa cselekvés
kozben, legtobbszor spontan modon valdsul meg. Ilyen lehet példaul az interneten torténd
keresés kozben végbemend tudasmegszerzés (Farkas, 2013). Vezet6fejlesztés-fokusza
anyagokat kinalnak példaul a TED konferencidk nemzetkozi tartalmai is, melyek barmely

vezetd szamara online, ingyenesen hozzaférhetoek.

Az egész életen at tartd tanulds tevékenységi kore és ezzel parhuzamosan a szervezeti
vezetbfejlesztés is dominansan a nonformalis és informalis keretek kozt zajlo tanulasra

koncentralodik (Stéber és Kereszty, 2015).
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2. SZAKERTOI INTERJUK ELEMZESE
2.1. Az alkalmazott kutatasi modszer

A vezet6i kompetencidk pandémia-fokuszu feltarasa 0jszert kutatasi téma Magyarorszagon.
Ebbdl kifolyodlag az alkalmazhatd kutatdsi moddszerek koziil, a mélyebb megértés és az
érvényesség (validitas) érdekében az interjut mint kvalitativ technikat alkalmaztam. Az idealis
modszer kivalasztasakor f6 szempont volt a témaéval kapcsolatos logikai Osszefliggések
feltardsa, megértése és nyitottSag arra, hogy az interjuk révén Uj aspektusok is
megjelenhessenek, ezért a félig strukturalt interjut valasztottam (Babbie, 2003). Osszesen tiz
vezetdvel készitettem interjut, hat kiilonbozé szervezetben®. A szervezetek és az alanyok
meghatarozasakor szakértéi kivalasztast alkalmaztam. Torekedtem arra, hogy kiilonbozo
méretll, tevékenységi korti és tulajdonu szervezetet vizsgaljak, €s az alanyok eltérd szervezeti
— hierarchiai szinteken* téltsenek be vezetéi szerepet. Az alanyokat annak figyelembevételével
kértem fel, hogy a témaval kapcsolatban mindannyian sajat tapasztalatokkal rendelkeztek, a
Covid-19 vilagjarvany teljes id8szaka alatt aktiv szerepldi voltak az iranyitasi folyamatoknak.®
A minta-elemszama Onmagaban és egy-egy Szervezetre vonatkoztatva is alacsony, igy
eredményeim nem reprezentativak, azok énmagukban a vizsgalt szervezetek adott pozicidira
vonatkoztathatoak, de jelzés értékkel birhatnak hasonld szervezetek miikodésére vonatkozoan
IS.

Az interjukhoz sajat mérdeszkdzoket készitettem. Ezek alapjaul szakirodalmi tajékozodasom
szolgalt, amit az egyes személyekhez és a munkajukhoz kapcsolddo kérdésekkel egészitettem
ki minden interju esetében. A méréeszkdzok 6t kérdésblokkot®, illetve tizenhat azonos kérdést’
tartalmaztak. A kiegészité kérdésekkel egyiitt nagysagrendileg hlisz-huszonot kérdést tettem fel
az interjuk soran, melyek megvalaszoldsa atlagosan 45 percet vett igénybe. Ugyeltem arra, hogy
a rogzitett anyagok egymassal — a kérdések mentén — Osszehasonlithatéak legyenek, de

lehetdséget adjanak a poziciokbol adddo kiillonbségek kimutatasara is.

Az interjuk elsddleges célja volt azoknak a sziikséges vezetdi kompetencidknak az

azonositasa, melyek krizishelyzetben hozzéjarultak a vezetdk eredményes munkavégzéséhez.

3 Tizbdl kilenc interjualany forprofit szervezetben, egy pedig nonprofit szervezetben dolgozik vezetdi pozicidban.

* Az tiz interjualany koziil kettd csoportiranyitoi, hat kozépvezetdi, kettd pedig felsd vezetdi szinten 14t el vezetdi
feladatokat.

® Az interjukkal kapcsolatos informaciok megtalalhatok a 3. mellékletben.

6 Az alabbi 6t f6 témara épiilt a kérdéssor: a vezetdi kompetenciak, a vezetési stilus, a valtozasvezetés, a
vezetéfejlesztés és a pandémia okozta hosszl tavl szervezeti-vezetési valtozasok.

7 Az interjuvazlat megtalalhat6 az 2. mellékletben.
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Ezen talmutatoan célom volt megismerni a valsag idején felmeriilé vezetdi kihivasokat, az erre
adott vezet6i valaszokat, illetve ebben a helyzetben az alkalmazott vezetdfejlesztési
lehetdségeket. A félig strukturalt interjuk nyitott szerkezete lehetdséget adott az egyéni, mégis
egymassal 0sszevethetd valaszok 0sszegyljtésére. Az interjualanyoknak a kérdésekre nem volt
lehetdségiik eldzetesen felkésziilni, ezzel a természetes kontextusban megjelend elso
gondolataikat, meglatasaikat és véleményeiket kivantam megismerni. Az interjualanyoknak

anonimitast biztositottam.

Az elkészitett szakértéi interjuk elemzéséhez kvalitativ tartalomelemzési modszert
alkalmaztam, melynek soran redukcid és kodolas segitségével 6t f6 témakorre bontottam az
eredményeket (Babbie, 2003). Ez a mddszer lehetdvé tette az interjuk terjedelmes atiratainak
feldolgozasat, az Osszefiiggések megtalalasat. A tovabbiakban ezen eredményeket részletesen

bemutatom.

2.2. Kutatasi eredmények
2.2.1. Vezetéi kihivasok valsaghelyzetben

A pandémia kovetkeztében kialakult valsaghelyzet a szervezetek €letében olyan valtozasokat
eredményezett, melyek mind a beosztottakat, mind a vezet6ket kihivasok elé allitottak. A
kovetkezOkben azokat a valsag jelentette kihivasokat foglalom 0Ossze, melyeket az interjuk

soran megkérdezett vezetok fontosnak véltek.

A kutatasban részt vevo vezetdk hat kiilonbozé szervezetben és nyolc eltérd tevékenységi
korben dolgoznak. Ebbdl kifolyolag az altaluk kiemelt kihivasok is részben eltéréek. Az
interjuk soran az elsé kérdésem arra irdnyult, hogy miben maés a vezetés az eredeti
koriilményekhez képest, milyen kihivasokat jelentett a pandémia, illetve altaldban egy
valsaghelyzet. Mind a tiz vezet6 egybehangzdan az online térben tortén6é miikodést emelte ki

legfontosabb hatraltatd tényezdként.

A gyakorlatban ez azt jelentette, hogy a hat szervezetbdl harom esetben teljes home office-t®
biztositottak a pandémia idejére, kettonél hibrid munkavégzés zajlott, egy vallalat pedig végig
valtozatlan keretek kozott miikodott és sem a munkavallalok, sem a vezetok nem dolgoztak

otthonrdl. Ez utobbinal a virtudlis tér a kollégak kozotti kapcsolattartasra terjedt ki.

A vezetdk valaszai alapjan az online térben torténé mitkodés nehézsége két tovabbi {6 elemre

bonthatd, melyek a kovetkezOk: a megvaltozott munkakornyezetbél adddd nehézségek,

8 Otthoni munkavégzés.
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melynek alapja, hogy az otthoni munkavégzést korabban teljeskortien nem alkalmaztak egyik
szervezeten beliil sem. llletve az atalakult munkavégzési keretek okozta eltolodasok, mint

példaul a megvaltozott idébeosztas.

A home office okozta kihivasok kérdéskorét tovabbi 6t altémara lehet felosztani a kutatas
eredményei alapjan, melyek alatdmasztjak, hogy mindez valédi nehézséget okozott a

mindennapi munka soran.

1. Két vezetd, akik egy szervezetben kiilonb6zo vezetési szinteken dolgoznak kiemelte, hogy
a hirtelen atallas sordn technikai hidnyossagokkal szembesiiltek. Rovid idon beliil
jelentés meértékli eszkozigénynek kellett eleget tenni a munkavallalok zavartalan
munkavégzésének biztositasahoz.

o V8% | A4 cégcsoportban most mar 2500-3000 laptop van, aminek egyébként ennek a 40%-a
asztali gép volt. Ezt koriilbeliil par hét alatt lecserélni abban az idészakban, amikor ez a chipes
valsag is volt, nem volt konnyii.”

o V7Y  Aszervezetben csak az alapvetd eszkozok dlltak rendelkezésiinkre, de ahhoz, hogy kezelni
tudjuk a jarvanyt, és a megszokott modon haladjunk tovabb digitilis megoldasokat kellett

bevezetniink, hogy megkonnyitsiik a rank harulo feladatok ellatasat.”

Tovabbi példak alatamasztottak, hogy egyéb vallalatoknal is megjelentek hasonl6 problémak.
Meg kellett talalniuk a megfeleld kapcsolattartasi platformokat, ki kellett alakitaniuk a tavoli
munkavégzéshez sziikséges sajat belsé feliileteket, (szoftvereket), illetve ezek teszteléséhez a

vezetok segitségére volt sziikség.

2. Két szervezet egy-egy vezetdje a technikai tamogatasok ellenére is kiemelte, hogy a
beosztottaknak nem minden esetben voltak megfelelé otthoni koriilményei a zavartalan
¢s komfortos munkavégzéshez. Mindez érzelmileg nyomast helyezett a kollégakra, ami a
teljesitményt kiilondsen veszélyeztette.
o V7. Azt vettem észre, hogy Magyarorszdgon nem mindenkinek van sajat iroddja, ahonnan
dolgozhat, hogy az emberek a hdalészobdbdl vagy a nappalibdl probadlnak dolgozni, ahol a gyerekek
is jelen voltak. Es ez érzelmileg megterheli az embereket. Féleg azért, mert az emberek, kiilondsen
a kezdeti szakaszban, feszélyezve érezték magukat; az otthonuk megmutatdsa, esetenként a gyerekek
kiabalasa a hattérben nehézséget jelentett szamukra. Emiatt az volt az érzésiik, hogy

szakszertitlenek.”

9 A vezetdi interjik szamozassal jeldlve, V1-t61 V10-ig.
0 Ez az interju angol nyelven késziilt.
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Az otthoni koriilményekhez szorosan kapcsolédd téma, melyet az interjhalanyok koziil
négyen is megfogalmaztak, a gyermekfeliigyelet megoldasanak hidnya, illetve a csalad tobbi
tagjanak jelenléte mint nehezitd koriilmény. Ezzel parhuzamosan a kollégak korabbitol eltérd,
hektikus idébeosztasa és a munka-maganélet egyensilyanak felboruldsa is mindennapos

problémava valt.

o V3:, Az idébeosztis kérdése az egyik legnehezebb. Mert, ha online valaki nekiiilt dolgozni, nincs az,
hogy hazamegyek. Volt, aki csindlta éjjel-nappal. Volt, aki megérkezett éjszaka dolgozni. Hétvégen is
dolgozott.”

Az eddigiekben Osszefoglaltak eredményeképpen két szervezetben megjelent a harmadik
megprobaltatas, mely szerint a beosztottak oldalardl az otthoni munkavégzéssel kapcsolatban
kialakult kezdeti lelkesedés hosszt tdvon hanyatlasnak indult. Két esetben mindez kisebb

mértéki ellenallast is kivaltott az emberekben, amelynek kezelése a vezetok feleldssége volt.

e V8: , Nagyon érdekes, hogy mindenki szeretett volna home office-ban lenni, de amikor mar home

’

office-ban kellett lenni sokdig, akkor mindenki vagyott vissza egy kozosségbe.’
3. Mindegyik vezetd a személyes kapcsolattartast részesiti elonyben, emiatt nehézséget
okozott szamukra a megbeszélések athelyezése teljes mértékben virtualis keretek kozé.
Négyen ugyanazt az okot emlitették: a nonverbalis jelek észrevételét akadalyozza az
online-kommunikacid. Fontos szdmukra a szemkontaktus, a beosztottak valds érzelmi
allapotanak feltarasa és a bizalmi viszony megteremtése. Ezaltal tudnak kovetkeztetni a
kollégak attitlidjére, aktualis ¢lethelyzetére, melynek ismeretében fokozhaté az

elkotelezddés, a teljesitmény és a munkavallalok jolléte.

Az erre a célra hasznalt platformok (Microsoft Teams, Webex, Zoom stb.) kezelése a vezetok
részErol is tanuldst igényelt. Az igazi kihivas azonban abban rejlett, hogy ezeken a feliileteken
hogyan lehet a személyes kapcsolattartdssal megegyezd hatékonysaggal ralatni egymas
munkajara, visszacsatolni a kollégaknak, fenntartani a kontrollt és olyan mértékii timogatast
biztositani, ami altal a beosztottak az akadalyok ellenére is elégedettek maradnak. Ezek
mindegyikére szamos megoldast alkalmaztak a vezetdk és az interjiik soran is elmondtak, hogy

a valtozasok ténylegesen megkdovetelték a kezelési tervek készitését.

4. Egy multinacionalis cég esetében a home office hatasara telephelymentes miikodésre tért
at a szervezet, felbomlottak a teamvezetkhoz tartozo teriiletek hatarai, melynek

végkimenetele, hogy a vezetokhoz jelenleg tartoznak olyan beosztottak, akikkel egyaltalan
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nincs lehetéség a személyes talalkozasra. Mindez tovabbi 0 helyzeteket general, melyek
kezelésére egyeldre nincs olyan eszkdz, amely garantalné a hatékony miikddést.

o V2: , Nekem van olyan kollégam, aki az én csoportomba tartozik, de vele nem fogok tudni
talalkozni. [...] Megvan ra az esély, hogy példaul egy szegedi kollégaval egyaltalan nem fogok
tudni talalkozni. Ezt megszervezni online térben nehézség volt.”

5. Ugyanazon szervezetben két interjualany is elmondta, hogy a home office takarasdban
gyakoribba valtak a szabalytalansagok a beosztottak oldalarol. Kiegészitették azzal az
informacioval, hogy mindez nem ujkeletii, korabban is volt olyan kollégajuk, aki erre
hajlamosabb, de az otthoni munka soran ez némileg gyakoribba valt.

e V3: ,Van, aki erre hajlamos, és akkor ott szévd kell tenni. Van, aki meg kevésbé. Inkabb

daltalanosnak mondom. Ez a kiskapu jobban kinyilt a home office-ban.”

Tovabbi problémat jelentett a kollégak perifériara keriilése, kiégése, illetve ebben az
idoszakban az esetleges leépitések kezelése, mely a szélsOséges koriilmények kozott is a
vezetdk feladatai kozé tartozik. Az interjualanyok esetében nem volt jellemz6 a jelentOs
mértékll leépités, de a pandémia iddszakaban altalanosan fenyegetd tényezdként jelen volt a
munkahelyek elvesztése, amely nyugtalansagot indukalt. Ezt a témat tobben is megemlitették a
kutatas soran, illetve egy esetben a leépitések kifejezetten erre az idészakra estek, de ezt nem a
valsaghelyzet inditotta el.

o V3:,Megint egy masik helyzet, amikor egy ilyen szitudcioban vagy kénytelen leépiteni. Na, hat azért
az ugy oda tud tenni. Az egy sokkal extrémebb, sokkal nagyobb kihivasos dllapot, hogyha ott leépitéssel

talalkozol, akkor azt hogyan kezeld.”

A kovetkez6 kihivas, mely altalanos érvényii volt ebben az idészakban az az 1j, ismeretlen
helyzet, ami panikot, félelmet és bizonytalansagot Kkeltett a legtobb emberben. A
munkavallalok jelentdsen tobb alkalommal néztek szembe maganéleti krizishelyzetekkel, mint
a pandémia el6tti idészakban, és ezek a vezetdk életét sem keriilték el. A kihivast az jelentette,
hogy a beosztottak jollétét is biztositani kellett, illetve ezzel parhuzamosan az egyéni
¢lethelyzetet is egyensulyban kellett tartani, ahhoz, hogy a miikodés zavartalan maradjon, és a

vezetdk altal meghatarozott irdny kovethetdvé valjon.

o V6: , Amikor ez az egész elkezdddott, akkor kialakult oriasi panikhelyzet az emberekben.”

o V2: , Amédia viliga is azt kozvetitette, hogy bizonytalan, hogy mi lesz, hogy veszélyben vagyunk.”
o V3: ,,Nagyon sok kolléga életében voltak krizis szitudciok a pandémia kapcsan. Akar hozzatartozo
kapcsan, akar ugy, hogy a csaldad beleesett a betegségbe, és karanténba keriiltek, és betegek lettek. EQy

’

ilyen szitudcioban sok mindenki nagyon el tud bizonytalanodni.’
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A home office hianya kétféle reakciot eredményezett a munkavallalok életében. Ott, ahol
egyaltalan nem volt home office lehetdség a reakciok tulnyomorészt neutralisak voltak, a
munka a megszokott keretek kozott zajlott és a vezetd higgadt attitlidje megerdsitette dket
abban, hogy ez is jarhat6 ut. Ezzel szemben, ahol az otthoni munkavégzés utan kellett teriileten,

személyes jelenléttel dolgozni, ott a kollégakban ellenérzés alakult ki.

Egy interjualany elmondta, hogy a pandémia okozott olyan valtozasokat, melyeknek hosszu

tava kovetkezményei vannak.

o V10: ,,4 pandémidanak vannak olyan hosszi tavi gazdasagi kovetkezményei, amiket nagyon nehéz

lesz kinoni.”
2.2.2. Pandémia jelentette kihivasokra adott vezet6i valaszok, megoldasok

A kutatasnak ezen részében azt vizsgaltam, hogy a korabban bemutatott kihivasokra milyen
vezetbi valaszok érkeztek, illetve milyen megoldasokat alkalmaztak, hogyan kezelték ezeket a
helyzeteket. A sikeres és az eredményre nem vezetd megoldasi modok, vezet6i attitlidok
ismertetésének célja, hogy segitse a jovében esetlegesen bekodvetkezd valsaghelyzetek
kezelését. Az eredmények alapjan szdmos hasonlosdg kiemelhetd, a tovabbiakban ezeket

foglalom 6ssze.

A fentebb bemutatott kihivasokkal kapcsolatos megoldas-keresésben a vezetok a legtobb
esetben a sajat meglatasaikra, tapasztalataikra és a megérzéseikre tamaszkodtak. A
vezetOk részérél a krizishelyzet kezelése folyamatos tervezést igényelt, melynek soran
tobbféle alternativa felallitasara volt szilkség. Mindezt az indokolta, hogy a dontéseik hatasat

nem lathattak eldre, emiatt minden eshetOségre igyekeztek felkésziilni.

o VA4:, Tobbféle opciot dallitottunk fol. [ ...] Nem volt iddnk felkésziilni arra, hogy egyes folyamatoknak
milyen hatdsa lesz, ezért a gyors dontésnek nagyon fontos szerepe volt. Kockazatot kellett vallalni, és

biztunk a szakmaisagunkban. Igyekeztiink elérelato gondolkodassal folallitani a stratégiankat.”

Az online térben torténd miikodés kovetkeztében a vezetoknek sokszor teljesen ujszeri
megoldasokat kellett alkalmazniuk. Ezt tamasztja ala a lentebb feltiintetett példa, melyet az

egyik vezetd osztott meg az interju alkalmaval.

o V3: ,Példaul az elismerés az online térben nagyon-nagyon nehéz, ezért bevezettiik az ugynevezett
»pacsi-addst”. Van Teams-en egy pacsink, és azt minden héten barmelyik kolléganak oda lehet adni,
hat kategoriaban — jo fej, segitékész, kreativ stb. Havonta kihirdetjiik, hogy kik nyerték a kiilonbozd

kategoridkat, és ezaltal van valamilyen észtonzé, ami pozitiv hatdst ért el.”
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Egy szervezeten beliil két vezet6 ugy latja, hogy jelenleg sincs megfelel6 eszkoz a keziikben
arra, hogy online keretek kozott ugyanolyan mindségben fent tudjak tartani a kapcsolatot, mint
személyesen. Céljuk megtalalni azokat az eszkozoket, amelyekkel a bizalom online keretek
kozott is er6sodhet, emiatt folyamatosan fejlesztik 6nmagukat, a vezetéi kompetencidikat

és nyitott gondolkodasmaédra torekednek.

o V2: , Személyesen elérhetéek voltunk, csak integettek és mentiink. Ezt kellett az online térben

valahogy megteremteni. Ezt még a mai napig is tanulom. Nem tudom azt mondani, hogy van egy jo

’

eszkoz a kezemben.’

Ezen tGilmutatéan minden esetben kiemelték, hogy ez id6 alatt a vezetdk rendszeresen
titemeztek be online megbeszéléseket a vezet6tarsakkal és a beosztottakkal is. Minden vezetd
legalabb heti egy alkalommal részt vett olyan megbeszélésen, melyen a vezeték egymas kozott
egyeztettek az aktualis kérdésekrdl, illetve hetente volt a beosztottakkal is konzultacio. Egy
esetben tal gyakorinak bizonyultak a megbeszélések, ami hossza tavon hatraltatd tényezové
valt. Miutan a beosztottak megszoktak a kapcsolattartas 0j formajat egyre siiriibben keresték a

tobbi kollégat rovid kérdésekkel, ami hosszu tdvon hatraltatta a munkavégzést.

o V7: ,Ez egészen odaig eljutott, hogy mar tul sok volt. Régen, amikor tavolrol dolgozott az ember,
akkor valoban az elvégzendd feladatra tudott dsszpontositani, nem szakitotta félbe senki. [...] Ez egy
kisse tulfejlodott egy olyan eszkézzé, ami altal rovid kérdesekkel akaddlyozzuk a masik kollégat. Azt

mondanam, hogy ez nem olyan hatékony, mint ahogyan az otthoni munkavégzés korabban zajlott.”

A kutatads soran tizb6l négy interju soran kozvetleniil elhangzott, hogy a vezetdknek
rugalmasan kellett kezelnilik a munkatarsakkal kapcsolatos tigyeket (példaul a munkaidd
beosztasat). A tobbi interjualany esetében ugyanerre az altaluk alkalmazott modszerekbdl lehet

kovetkeztetni.

o V3: ,Ki kellett alakitani azt a rugalmas stilust, amiben egy idé utan mindenki komfortosan tudta

>

érezni magat, és a kaoszbol meg tudtunk érkezni egy szervezettebb munkakeretre.’

Az1j, ismeretlen helyzet okozta kihivasokkal kapcsolatban a vezetdk koziil 6ten is elmondtak,
hogy kiemelten fontos volt a nyugalom megérzése. Higgadt attitiddel viszonyultak a
bizonytalan és komplex helyzetekhez is. Ezzel tudtak leginkabb iranyt mutatni a

beosztottaknak.

o V5:, Minél nagyobb a krizis, anndl inkabb probalok nyugodt maradni.”
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Mindezt kiegészitette, hogy a vezetok folyamatosan arra torekedtek, hogy sajat
cselekedeteiken keresztiil olyan kovetend6é példat mutassanak, mellyel a beosztottak
segitségére lehettek. Példaul a munka-maganélet egyenstlyanak fenntartasa kapcsan a sajat
idobeosztasukra is odafigyeltek, és a home office soran is az eredeti munkaorahoz tartottak
magukat. Abban az esetben, ahol egyaltalan nem volt home office, a vezet6 tobb alkalommal

is kiemelte, hogy a legfontosabb célja a sajat cselekedetein keresztiil torténd példamutatas volt.

o V6: , Nekem az volt a legfontosabb célom, hogy barmi is nekem a véleményem errdl az adott

helyzetrdl, ezt a kollégdim ne vegyék észre, ne érezzék rajtam.”

A fentebb emlitett szervezeten beliil a gyakoribba valt szabdlytalansagok kezelésére mindkét
vezetd azonos megoldast alkalmazott, melynek 1ényege a nagyobb mértékii kontroll és a
kommunikacion keresztiil torténé problémafeltaras volt. Egyes esetekben sziikség volt a
perifériara keriilt kollégak integralasara, melynek soran kozponti szerepet toltott be a vezetd
személye, €s ezen beliil is az 6 timogatasa. Szilikség esetén a vezetdk feltartak olyan szervezeten

beliili er6forrasokat is, melyek a kollégak jollétének fenntartasat segitették eld.

o V3:, A HR osztaly inditott egy programot, amiben igénybe lehetett venni mentalis segitségnyujtdst.
Ide eliranyitottam a kollégat, majd megbeszéltiik, hogy ezt igénybe vette-e, hol tart stb. Mert nekem

igazabol az a fontos, hogy ¢ mentalisan rendben legyen, és ebben probaltam segiteni.”
2.2.3. A vezetés alfunkcioit érinté valtozasok

A vezetéshez kapcsolodo tevékenységek — a motivalas, a kommunikacié és a csoportok
iranyitasa — a valsag idején részben megvaltoztak. A tovabbiakban ezen alfunkciok uj kereteit

ismertetem.

A valsag ideje alatt a motivalasnak kiemelt szerepe lett, ugyanis a home office ideje alatt a
vezet6i kontroll gyakorlasa szamos szervezet esetében korlatozott keretek kozé szorult. Emiatt
a teljesitmény még inkabb a beosztottak belsd hajtoerejétdl, a motivaciojuktol fliggott. A
motivalas abban a tekintetben nem valtozott, hogy az interjialanyok koziil 6ten is sziikségesnek
tartjak megismerni a kollégak személyiségét, belsé értékeit, céljait és maganéleti hatterét ahhoz,

hogy a megfeleld irdnybdl tudjak megkozeliteni a hatdsgyakorlast.

o V2:, A motivaciot mindenféle szempontbol igyekszem megfogni. Elsésorban arra gondolok, hogy mi
az a belsé motivacio, ami ott van az adott tipusu egyénben, mert arra tudunk épiteni. A kiilsé motivaciot
sokkal nehezebb hosszii tavon fenntartani. Es ezért sziikséges 6t jobban megismernem. ”

o V7:” A csoportod és a részleged sikere elsésorban abbol fakad, hogy mennyire motivaltak az

embereid. Ha a csoportod jol akar teljesiteni, és jo érzelmi dllapotban van, akkor jo eredményeket
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ernek el. Vezetoként az én feladatom biztositani azokat a koriilményeket, amelyben jol érezhetik

magukat.”

A vezeték mindezt kiegészitették azzal, hogy a pandémia el6tt is hasonlo elvet kovetve
igyekeztek hatni a beosztottakra. A kiilonbség leginkabb abban mutatkozott meg, hogy a
megismerés folyamata, a kapcsolatok elmélyitése nehezitett koriilmények kozott zajlott, mivel

nem volt lehetdség a személyes taldlkozokra.

A szakirodalom alapjan a motivalashoz elengedhetetlen a beosztottak sziikségleteinek
figyelembevétele, kielégitése (Keczer, 2018). Ha az interjualanyok altal elmondottakat az egyik
alapvetd sziikségletelmélet, a Maslow-piramis! (1943) szintjeire vetitjiik, azt lathatjuk, hogy
az abban szerepld sziikségletek mindegyike megjelent valamilyen forméban a vezetok

kihivasokra adott valaszaiban.

Maslow (1943) elméletében az els6 szinten a fiziologiai sziikségletek vannak. Ennek
figyelembevétele egy multinacionalis cég egyik vezetdjénél jelent meg; a tobbi vezetdvel egyiitt

probaltak feltarni ezeket a sziikségleteket.

o V3: , Minden informdciot gytijtottem, hogy mire van nekik sziikségiik, [...], és azokra probaltunk

’

fokuszalni.’

A masodik szinten a biztonsag van, melyre hdrom interjhalany valaszaiban is talalhatunk
példakat. A biztonsag megteremtését elsésorban arra alapoztak a vezetok, hogy megerdsitettek
a beosztottakat abban, hogy a szervezetben sziikség van rajuk, nem veszélyezteti Oket a

munkahelyiik elvesztése.

e VO: | Sokkal fontosabba valt az a feladat, hogy a biztonsdgérzetet, meg az dllandosag érzetét,

’

amennyire lehet fenntartsuk a kollégakban.’

A piramis harmadik fokan a kozosséghez vald tartozas all. Az interjialanyok koziil kivétel

nélkiil mindenki fontosnak tartja a munkahelyen beliili interperszonalis kapcsolatokat.

o V8: , Az embereknek nem a munkavégzés miatt van sziikségiik a kontaktokra, hanem a személyes

kapcsolodas miatt.”

A negyedik szinten a megbecsiilés sziikséglete helyezkedik el. A mar fentebb emlitett

gyakorlati példan keresztiil is lathatéva valt, hogy a vezetk sarkalatos pontnak tartjdk az

1 A motivacios elméletek koziil egy, a kutatdsi eredményekhez leginkabb kapcsolhaté modellt emeltem ki. A
tovabbi motivacios elméleteket kivaloan sszefoglalja példaul Benke (2018).
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elismerést, a visszacsatolast a kollégak iranyaba. Ezt tamasztja ala a kovetkezo allitas is, melyet

egy stratégiai felsdvezetd mondott az interju alkalmaval.

o V8:, Fontos a pénzjutalom, a kirandulas, a csapat, vagy barmilyen motivaicio, de a legerdsebb ezek

koziil az elismerés és a visszajelzés.”

A legfelsé szinten az onmegvaldsitas talalhatd. A pandémia ideje alatt az 0Onalld
munkavégzésnek, a problémamegoldasnak és Osszességében a fejlodésnek kiemelt szerep
jutott, de ett6l eltekintve is jelent meg tudatos példa a vezet6i gyakorlatban arra, hogy figyelmet

forditanak erre az igényre.

o V9: , Fontos, hogy legyen neki kihivis a munkdban, illetve érezze, hogy az az & sajat teriilete, tud

otletelni, tud vj dolgokat kitalalni, tud javaslatokat tenni.”

A motivalashoz is elengedhetetlen, de attol fliggetleniil is fontos a kovetkezd vezetési
alfunkcio, a kommunikacié, mely a valsdg idején szignifikans mértékli valtozason ment

keresztil.

A kommunikacié mind a hat szervezetben online keretek kozé és telefonra kertilt at. Ennek
oka az volt, hogy személyes talalkozasokra a globalis korlatozasok miatt huzamosabb ideig
nem volt lehetdség. A korabbiak alapjan mar lathatova valt, hogy melyek voltak azok a
kommunikécios csatornak, melyeket a munkavallalok hasznalni tudtak ebben az iddszakban.
Illetve arra is lathattunk példat, hogy a kapcsolattartas gyakorisaga hogyan valtozott, és mindez
hogyan befolyasolta a munkavégzés hatékonysagat. Ezen tilmutatdoan a kommunikacionak
egyéb elemei is megvaltoztak. A pandémia alatt a vezeték elmondasa alapjan a beszélgetések
soran €rintett témak személyesebbé valtak, a vezetok nagyobb hangsulyt fektettek a bizalmi
viszony fenntartasara. Az interjualanyok koziil mindenki kiemelte, hogy ismerniiik sziikséges
a kollégak aktualis élethelyzetét, emiatt tudatosan tobb id6t forditottak a személyes jellegii

beszélgetésekre.

Egy vezet6 elmondta, hogy ezek az alkalmak segitettek abban, hogy a kollégak nyitottabbak
legyenek és tobb kérdést tegyenek fel. Ezaltal kisebb volt az esélye annak, hogy az otthoni

munkavégzés soran hibat kovetnek el.

e V7: , Bevezettem egy ,coffee session” nevezetii megbeszélést, melynek soran szakmai
aktualitasokrol, projektekrél és nem munkaval kapcsolatos témakrol is beszélgetiink. Ezeket az
alkalmakat arra probalom felhasznalni, hogy kozelebb keriiljiink egymashoz a kollégaimmal. Az a
tapasztalatom, hogy ez a fajta kommunikdicio és érzelmi kapcsolédas batoritia az embereket, t6bb

keérdest mernek feltenni, mellyel elkeriilhetoek a hibazasok a munkavégzés soran.”
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o V2: A home office idején erre a magdanéleti kérdésre, meg arra, hogy hogy hogyan van maga
az ember, és nem a munkavallalo, tobb idét forditok. [...] Ez idét visz el, de ugy érzem, hogy

megeri ez a befektetett ido, mert ezzel tudom elérni ugyanazt, mint személyesen.

Egy esetben egy felsdvezeté elmondta, hogy szdmara nem jelentett nehézséget az, hogy nem

tudott személyesen talalkozni a beosztottjaival.

e V8:, Kiadtam a feladatot, leellendriztem, visszakaptam, online beszéltiink, megkérdeztem, hogy hogy

’

van a csalad, és én ezaltal benne voltam az 6 életében.’

Tovabbi harom kdzépvezetd pozitivnak itéli meg azt, hogy a pandémia hatdsara hosszu tavon
alkalmazzak a szervezetekben az online meetingek modszerét. EQy esetben ennek oka, hogy az
adott vezet6 hatékonyabbnak tartja az online torténd (videdval kiegészitett) kapcsolattartast a

telefonos megbeszéléseknél.

e V5: Példdaul a Teams abszoliit része lett a hétkoznapjainknak. [...] En ezt sokkal jobban szeretem,
mint a telefonkonferencidt, mert latom az arcdt, ezdltal latom esetleg a gesztusat is, amikor valamit
megbeszéliink. En ezt egy jobb dolognak érzem, mint a telefont, iigyhogy ezt szoktuk haszndlni. [...] Ez

a pandémianak egy pozitiv hozadéka.

A masik két vezetd pedig elmondta, hogy mindez abban a tekintetben elényds, hogy az online
meetingek lebonyolitasa kevésbé idéigényes (példaul az utazasi id6 tekintetében) a jelenlétet

igénylo értekezletekkel, megbeszélésekkel szemben.

A valsaghelyzet miatt kialakult félelem, bizonytalansag ¢€s esetleges ellenallas kezelésében
kiemelt jelent6sége volt a kommunikacionak. A megkérdezett vezetok egyontetiien elmondtak,
hogy a kommunikacidé soran az oszinteségnek, a transzparencianak ¢és a folyamatos

informacioatadasnak volt kardinalis szerepe a krizis kezelésében.

A formalis kommunikéci6 célja ezen iddszak alatt els6sorban a feladatok pontositasa, a
visszajelzések kozvetitése, a kozos dontések meghozatala és a sziikséges kontroll
fenntartasa volt. Az informalis kommunikacié célja a személyes kapcsolatok kiépitése, a
bizalom fenntartasa, az érzelmi kotédés elmélyitése, az aktualis maganéleti helyzet

felmérése és a vezeté tamogato szerepének erésitése volt.

o V6: Teljesen masképp kellett kommunikalni a kollégakkal, sok esetben meg kellett nyugtatni dket.

[...] Az egyenes kommunikdcioval nem maradt benniik tisztazatlan kérdés.
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A kommunikécié ezen céljai kordbban is jelen voltak, viszont a vezetok valaszai alapjan
megallapithatd, hogy a kihivasok hatékony kezelése érdekében ezekre a teriiletekre nagyobb
hangsulyt kellett fektetni, mint a korabbi koriilmények kozott.

A harmadik vezetési alfunkcio, a csoportok iranyitasa. A szervezetekben informalis és
formalis csoportok vannak jelen. A kutatas soran a formalis, azon beliil is a vertikalis csoportok
keriiltek fokuszbal?. Az interjik alapjan a valtozasok elsésorban a vertikalis csoportok
milkodésére terjednek ki. A megkérdezett vezeték koziil harman elmondtak, hogy a csoportok
iranyitasa, O0sszetartasa nehezebb volt a turbulens koriilmények kozott, mint kordbban. Egy
alkalommal a személyes kapcsolattartdas hidnya, két alkalommal pedig a novekvd
csoportlétszam hangzott el mint kihivast jelentd tényezd. Az emlitett két esetben a home office
altal lehetdvé valt telephelymentes miikodés eredményezte a csoportlétszdm ndvekedését.
Ehhez kapcsolodik az a tényezd is, hogy egyes kollégdkkal egyaltalan nincs lehetdség
személyesen tartani a kapcsolatot, ez vonatkozik a beosztottak egymas kozott torténd
interakcidira is. Mindez tovabbi komplex problémakat vet fel a csoportok miikodésével

kapcsolatban, melyek hossza tavon hatassal vannak a vezetdk munkéjara.

A gyakorlati megoldasokrdl az interjualanyok elmondtak, hogy hangsulyt helyeztek a
csoportkohézi6 fenntartasara és a csoporttagok egyéni és kollektiv jelentdségének kiemelésére.
A beosztottakkal torténé kommunikacid soran hangsulyoztdk az egylittmiikodés szerepét és

ezzel parhuzamosan az egyéni felelésségvallalast is.

o VA4:  Szamomra nagyon fontos az, hogy megfeleld csapatkohéziot hozzunk létre. [...] Nagyon nehéz

egyébként egy ilyen idoszakban egy csapatot fenntartani, hiszen egyre kevesebb a személyes kontaktus.”
2.2.4. Vezetési stilusok altalaban és krizishelyzetben

A valsaghelyzetek gordiilékeny kezelése altalaban a szokéasosnal is hatarozottabban koveteli
meg a megfeleld vezetési stilus kivalasztasat és alkalmazéasat. A kutatds sordn arra
koncentraltam, hogy igényelt-e a korabbitol eltérd vezetési stilust a pandémia hatasara kialakult
uj, ismeretlen helyzetek kezelése. Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a pandémia
ideje alatt részben mas vezetési stilusra volt sziikség, mint a megszokott munkavégzési keretek
kozott. A tovabbiakban az interjik alapjan levont, a vezetési stilusra vonatkozo

kovetkeztetéseket ismertetem.

12| A vertikalis csoport [ ...] egy vezet6bdl és a szervezeti hierarchidban ald tartozé beosztottakbdl all” (Keczer,
2018. 49.).
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A megfeleld vezetési stilus kivalasztasdban a legtobb interjualany esetében a vezetdi
tudatossag Kisebb mértékben volt jellemzd, mint a korabban ismertetett teriileteken, azaz a
munkaszervezési megoldasokban és a vezetés alfunkcidiban. Amikor kifejezetten a pandémia
alatt alkalmazott vezetési stilusra kérdeztem ra, a legtobb vezetd valaszanak 1ényege az volt,
hogy a kialakult 0j helyzetek kezelése nem igényelt a korabbitdl eltérd vezetoi stilust. Tovabba,
a megkérdezett vezetok egyontetiien elmondtak, hogy a beosztottakat a szervezeti, vezetdi
dontésekbe azonos mértékben vontak be a pandémia alatt is, mint korabban, azaz a részvételi

vezetés mértékén nem valtoztattak.

e V8: , Engem nagyon nem valtoztatott Meg, a vezetdi stilusomat nem valtoztatta meg a pandémia. Ot
éve vagyok felsévezetd, és elbtte hosszu évekig kozépvezets voltam. Az idd alart nagyon sokat tanultam
abbol, hogy mit kapok egy felsévezetotol, és majd én, amikor felsévezetd leszek, mit fogok datadni
lejjebb.”

e V10: ,, En eleve egy olyan vezetd vagyok, aki torekszik arra, hogy a Kollégdkkal kézésen tarjuk fel a
lehetséges alternativdkat, és egyeztessiik ezeket. Miutan mindenki elmondta, hogy miben latia a

megoldast, a vezetd feleléssége abban rejlik, hogy ezek kozott talalni tudjon egy optimumot. Ezen én

>

nem valtoztattam a krizis alatt, vagy nem érzem, hogy valtoztattam volna.’

A fentiekkel ellentétben a legtobb esetben a vezetdk gyakorlatban meghozott dontései arrol
arulkodnak, hogy a pandémia elsé szakaszaban a bizonytalansag kovetkeztében a figyelem
elsdsorban a teljesitményre, a vallalati célokra Osszpontosult, majd a késObbi fazisban
fokozatosan eldtérbe helyezték a kollégak jollétét. Erre a mar koradbban felsorolt kollektiv és
egyéni kihivasok gyarapodasa miatt volt sziikség. Tobb esetben a vezetdk a feladatcentrikus
vezetési stilus alkalmazasa utan felismerték, hogy hasonlé mértékben fontos szem el6tt tartani
a beosztottak sziikségleteit is a hosszl tdvon fenntarthat6, magasfoku teljesitmény és a dolgozoi
elégedettség biztositdsa érdekében. Ezt kovetden a legtobb esetben helyzetfiiggd-vezetést

alkalmaztak, illetve a vezetd tamogato6 szerepének elmélyitésére koncentraltak.

Héarom esetben egyértelmiien a feladatcentrikus és beosztottcentrikus vezetési stilus
egyensulyara torténd torekvést hataroztdk meg adekvat iranyként. Megitélésiik alapjan a

krizishelyzettdl eltekintve is ez a megfeleld vezetési stilus.

e V2:, Nem csak a pandémia alatt, hanem elétte is. En igyekszem a demokratikus kategéria lenni.
Télem nagyon tdavol dall ez az autokratikus stilus. Rovid tdvon eléri a hatdsat, de hosszu tdvon nem

motivald. Es az szerintem egy nagyon fontos dolog.”
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2.2.5. Vezet6i kompetenciak fejlesztése altalinossagban és valsag idején

Napjainkban a vezetofejlesztés sziikségessége megkérddjelezhetetlen. Az allanddan valtozo
koriilményekhez, kdrnyezethez torténd alkalmazkodas a vezetdk és a beosztottak részérdl is
folyamatos fejlodést igényel. A valsaghelyzetek kovetkeztében kialakulo tartos bizonytalansag,
kétértelmii, komplex helyzetek és turbulens feltételek folyamatos adaptalodasra és valtoztatasra
kényszeritik az embereket. A kiszdmithatatlan szitudciokban €s az ismeretlen kornyezetben a
vezetoknek eltérd vezetdi képességekre, kompetencidkra van sziikségiik. Ennek kapcsan valik
clengedhetetlenné a korabban emlitett lifelong learning, melynek értelmében a vezetéknek is

folyamatos tanulasra, dnfejlesztésre kell torekednitik.

Az interjuk ezen szakaszaban a kdzponti kérdés az volt, hogy hogyan zajlott az egyéni és a
szervezeti szintll vezetdfejlesztés a pandémia ideje alatt, ezen beliil is az online kdrnyezetben.
Ezen talmutatéan vélaszt kerestem arra, hogy melyek voltak azok a vezetéi kompetenciak,

amelyek kiemelt fejlesztést igényeltek a valsaghelyzet hatékony kezelése érdekében.

A kapott valaszok alapjan megallapithatd, hogy a megkérdezett vezeték elsésorban
nonformalis és informalis tanulas keretein beliil fejlesztik a vezetdi kompetenciaikat. Tizbol
két vezetdé munkdja soran nem volt tudatos torekvés a vezetéi kompetencidk fejlesztésére,
esetikben a tanulas spontin moédon megy végbe, féleg a megszerzett tapasztalatok
eredményeképpen. Az emlitett két vezetd ugyanazon szervezetben dolgozik, ahol jelenleg nem
folynak vezet6i képzések. Ettdl eltekintve fontosnak tartjdk az onfejlesztést, és ugy gondoljak

a sikeres vezetés kulcsponti tényezdje a folyamatos tanulas.

o VA4: A tanulas az minden személy szamara egy elengedhetetlen dolog. Hogyha egy vezeté nem

fejleszti magat, az egy ido utan az eredményesség rovasara megy.”

A tapasztalatok utjan szerzett tudast és az onfejlesztést egy masik szervezetben dolgozo,
kiilfoldi vezeté is kiemelte. O leginkabb az eltéré nemzeti és kulturdlis hattere miatt tartja
fontosnak 6nmaga tudatos fejlesztését. llletve fontosnak véli az emberekkel valo kapcsolatok
elmélyitését, emiatt folyamatosan torekszik masok megértésére. Gyakran olvas a menedzsment
és a vezetés témakorében olyan relevans konyveket, melyek meglatasa szerint mas oldalrol
kozelitik meg a vezetést, mint a tradiciondlis irodalmak. Ezéltal tudta eredményessé tenni a
magyar szdrmazasu beosztottjaival torténd egylittmiikodést. Korabbi szakmai tapasztalatai a
kriziskezelésben jol alkalmazhatd kompetencidk elsajatitasat tették lehetdvé, emiatt szamara a
pandémia okozta kihivasok kezelése nem okozott nehézséget. Korabbi tapasztalataira alapozza

egy masik interjualany is a meglatasat, mely szerint 6 sem érezte jelentds mértékii kihivasnak
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a krizis-szituaciok kezelését. Elmondasa alapjan komfortosak szdmara a varatlan helyzetek,

szivesen hoz dontéseket szélsdséges koriilmények kozott is.

Tovéabbi harom vezetd, harom eltéré szervezet tagjaként hangsulyozta a masoktol, mas
vezetoktol szarmazo tudas jelentGségét. Pozitivan tekintenek azon lehetéségekre, melyek
soran munkatarsaik révén gazdagithatjak ismereteiket. Esetiikben a szervezetek is biztositanak
vezet6i képzéseket. Ellenben a pandémia ideje alatt ezen vallalatoknal nem folytak képzések,

emiatt csak a kollégaikra tudtak tamaszkodni.

e V6:, En nagyon sokat tanultam mdsoktol. Nagyon szeretem, hogyha olyan vezetém van, akitél tudok
tanulni.”

o V8:, Masoktdl probalok ellesni dolgokat, hogy mit csindlnak.”

Tizb6l harom vezeté (két teamvezetd és egy kozépvezeté) azonos szervezetben, egy
multinacionalis vallalatnal dolgozik, melyben a vezetok fejlesztését minden szinten rendkiviil
fontosnak tartjadk. A pandémia el6tt is, altalanossagban nagy hangsulyt fektettek a vezetok
munkahelyen beliili és kiviili képzésekre is. A vezetdk elmondtak, hogy rendszeresen részt
vehettek személyesen csoportos tréningeken (vezet6i készségfejlesztés, nyelvkészségfejlesztés,
IT kompetenciak fejlesztése stb. témakorokben), illetve egyéni és csoportos coaching
programban is. Ezen képzések kozott fakultativ és kotelez6 jelleglickkel is talalkoztak. A
pandémia ideje alatt és azt kovetden, jelenleg is a képzések, tréningek elsésorban online térben
valosulnak meg. A vezetdk altal felsorolt, aktualisan kdzponti témak a servant leadership®,

illetve az asszertiv kommunikacié mint fejlesztend6 tertilet.

Ezen feliil a munkavallalok szamara elérhetéek a szervezet altal szolgaltatott e-learning
tananyagok is. Szamos ismeretanyag elsajatitasa a munkaiddn beliil biztositott, ezek elsdsorban
a munkavégzéshez szorosan kapcsolodnak. Egyéb témakon beliili tanulas a munkaidén kiviil
végezhetd, melyhez a szervezet altal szolgaltatott segédletek, videdk, konyvek online barmikor
hozzaférhetoek. A szervezeti szintli képzéseket vizsgélva a virtualis kereteken kiviil a vezetdk

nem emeltek ki 1ényegi valtozasokat.

Ezzel szemben a sajat, egyéni szintjiikon mindharom esetben érezték, hogy fejleszteniiik

sziikséges a vezetdi kompetenciaikat, és meg kellett ujitaniuk a munkavégzési modjukat. Ennek

13 Szolgald vezetés (Greenleaf, 2002): ,,Ez a vezetési modell hangsiilyozza a masok fokozott kiszolgdldsat, a
munkdahoz valo holisztikus hozzddllast, a kozosségérzet elomozditisat és a hatalom megosztasat a
dontéshozatalban” (Csokas, 2020, 133.).
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oka ugyancsak az online miikodés volt. Egyontetiien kiemelték az asszertiv kommunikaciot

mint a valsaghelyzet hatasara fejlesztendé és ez id6 alatt jol hasznosithaté kompetenciat.

’

o V2:, Nagyon fontos a vallalati célok atadasaban az asszertiv kommunikdacio.’

Ezen talmutatéan sziikségszertinek lattak fejleszteni az emberismeretet, az empatiat és
kollektiven az interperszonalis kapcsolatok kezeléséhez kothetd képességeket. Mindez a
vezetd tamogatd szerepének felerdsddése €s a beosztottak maganéleti, illetve pszichés

nehézségei miatt volt vitalis.

2.3. Az empirikus kutatas eredményeinek 0sszegzése a krizismenedzsment

keretrendszerében

A szervezeten beliili hatékony kriziskezelés legfontosabb elemeit Dwiedienawati et al.
(2020) kivaldan osszefoglaljak tanulmanyukban. A szerzok a valsaghelyzetek eredményes
menedzseléséhez sziikséges, 1ényeges szervezeti tényezoket, dontéseket ¢és vezetdi
kompetencidkat gyiijtotték Ossze szakirodalmi forrasok és kutatasi eredmények alapjan. A
tovabbiakban a tanulmanyban szerepld modellt kovetve foglalom 0Ossze a kutatdsom

eredményeit.

Krizishelyzetben a vezetdnek szdmos szerepe ¢és feladata van, melyek megoldésa komplex
vezet6i kompetenciakészlet meglétét igényli (Mutch, 2015). A korabban elemzett szakért6i
interjuk alapjan egyértelmiien kirajzolddtak olyan Osszefiiggések a kompetenciak kozott,
melyek altal kiemelhetéek azok a vezetdi képességek, melyek valsaghelyzetben,
nélkiilozhetetlenek. Ezek Osszefoglalva a kovetkezéek: empatia, Gszinteség, transzparencia,
példamutatas, kovetkezetesség, feleldsségvallalas, rugalmassag, reziliencia, bizalomépités,
kommunikacié, emberismeret, problémamegoldod képesség, innovacio, érzelmi intelligencia,
vezet6i hitelesség, lifelong learning, csapatmunka, nyitottsag, elérelatas képessége,
stratégiaalkotas képessége, gyors dontéshozatal képessége, nyugodt attitlid, magabiztossag, IT
kompetenciak. Viszont az eredmények alapjan az is lathatova valt, hogy nem lehetséges
kizarélagosan kiemelni egyes vezetdi képességeket, melyek krizishelyzetben hasznosithatoak.
Ennek egyik oka a kiszdmithatatlan €s rendkiviil eltéré helyzetek jelenléte, melyek mas-mas

vezetOi képességet, hozzaallast, illetve vezetési stilust igényelnek. Tovabbi okokként jelennek

14 A kutatas a Covid-19 pandémia ideje alatt sziikséges vezetdi kompetencidkra terjedt ki. Ennek kovetkeztében a
felsorolt elemek is erre az idészakra vonatkoznak.

30



meg példaul a szervezeti sajatossagok, illetve a vezetdk és a beosztottak eltérd személyiségei
IS.

A vezetési stilusok kapcsan a tanulmanyban megtalalhatdo fontos felvetés, hogy a
krizishelyzetben hatékony vezetési stilusokra vonatkozoan tovabbi kutatasok sziikségesek. A
kapott eredmények alapjan is megallapithatd, hogy nincs egyetlen vezetési stilus, melyet
turbulens koriilmények kozott alkalmazni sziikséges. A valtozatos szitudciok eredményeképpen
a vezetonek a helyzethez mérten kell kivalasztania a legmegfelelobb vezetési stilust. A
szakirodalom alapjan elsésorban a transzformacios vezetés'® és az autentikus vezetési stilus
emelhetd ki. Az interjuk soran leginkabb a feladatcentrikus, a demokratikus és a helyzetfiiggd
vezetési stilusokra jellemzd elemek jelentek meg. Lényeges megallapitas, hogy tobb
interjualany esetében is a szervezetek figyelme a valsag kezdeti szakaszaban a teljesitményre
helyezddott, €s csak késObb helyeztek hangstlyt a munkavéallalok jollétére. Ezt utdlag a vezetdk
részben negativ tapasztalatként irtdk le, vagyis krizishelyzetben mostanra elsédleges
szempontnak a bels6 (dolgozoéi) és kiilsé (ligyfél) elégedettséget tartjak. Mindezt a cikkben leirt
folyamat is megerdsiti, mely szerint fontos, hogy a beosztottak a munkaval és a vezetovel
kapcsolatban elégedettek legyenek. Ha a megfeleld vezetési stilus altal ez teljesiil, a
teljesitmény természetes mddon javul, €s mindez az ligyfélélményre is pozitivan hat. Tovabbi,
a tanulmanyban megtalalhatd megallapitdsok is alatamasztjak a kapcsolatorientalt vezetés
relevancidjat. Krizishelyzetben az eréforrasok korlatozott elérhetdsége miatt a vezetd nem tud
egyediil végrehajtani minden vezetdi feladatot, emiatt a kordbbi idészakhoz képest
mindenképpen tobbszor kell a kollégaira tamaszkodnia. Ennek legfontosabb eszkoze az
egylttmiikodés €s a csapatmunka, melyek folyamatos miikddtetése kizarolag megteleld
interperszonalis kapcsolatok kiépitése és fenntartasa révén valosulhat meg. Ehhez sziikséges a
csoporttagok kozotti kapcsolatok erdsitése és a folyamatos kommunikaci6. A kutatds soran
minden vezetdi szinten tapasztalhatdo volt, hogy a pandémia ideje alatt a vezetOknek ¢és a
beosztottaknak a korabbinal erdteljesebb mértékben, kolcsondsen egymasra kellett
tamaszkodniuk. Ez mind az informaciéaramlas, mind a feladatok ellatasa (szervezeti és egyéni

szintl teljesitmény), mind a személyes jollét szempontjabodl fontosnak bizonyult.

A személykozi relaciok kapcsan elengedhetetlen kiemelni a bizalom szerepét. A keretként
hasznalt tanulmény altal meghatarozott egyik szempont, hogy a bizalom kovetkeztében a

beosztottak hisznek benne, hogy a vezeté dontései egyarant szolgaljak az 6 jollétiiket és a

5 Transformational leadership (Bass, 1998; Halverson et al., 2004).
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szervezet érdekeit, ezaltal csokken az ellenallas, nagyobb lesz az 6sszhang a szervezet tagjai
kozott, vagyis emelkedik az elégedettségi szint. Az interjuk sordn egyes vezetdk ezt atlattak.

Ellenben a bizalom kérdéskore leginkabb a motivalas kapcsan jelent meg.

A szakirodalmakban rendszeresen visszatérd elem a sikeres vezetés kapcsdn a motivalas
fontossaga. Valsag idején a munkavallalok motivacidja a bizonytalansag, a félelem ¢és
Osszességeében a negativ koriilmények miatt veszélybe kertilhet. A vezetonek rendkiviil fontos
szerepe van a motivalasban. O az, aki példaul a dontéseivel, a kommunikacidjaval és a
hozzaallasaval kozvetleniil hatassal van a beosztottakra. A kutatas eredményeibdl lathato, hogy
a legtobb vezetd esetében a valsag idején is tudatos volt a térekvés a folyamatos motivalasra.
Nagy mértékben megjelent a kollégdk belsé motivacidja, mint a vezetdk altal fokuszba
helyezett teriilet. Ehhez minden koriilmények kozott nélkiilozhetetlen a beosztottak személyes
megismerése és a sziikségleteik figyelembevétele (Braun et al., 2013). A pandémia ideje alatt
leginkabb az online térben térténé munkavégzés akadalyozta ezt a folyamatot. A vezetOknek
nehezitett koriilmények kozott kellett megismerniiik a kollégakat és a kollégak aktualis
¢lethelyzetét, emiatt a bizalmi viszony kialakitisa még fontosabbad valt, mint a valsagot

megeldz6 iddszakban.

A hivatkozott tanulmanyban tovébbi fontos vezetdi alfunkcidoként jelenik meg a
kommunikécio, mely a krizis-szitudciok ideje alatt a hatékony problémamegoldashoz sziikséges
volt (Ruck et al., 2017). Mirsha et al. (2014) alapjan leirhatd, hogy a kommunikaci6 az a
tényezd, mely hidat képez a szervezet és a munkavallalok kozott. A pandémia ideje alatt a
kommunikécio volt az egyik leginkabb akadalyozott folyamat, emiatt a vezetoknek innovativ
megoldasokat kellett talalniuk a zavartalan munkavégzés biztositasahoz. Erre minden esetben
jelentek meg példak, melyeket a korabbi fejezetekben részletesen bemutattam. Az online-
kommunikéciora vald attérés a legtobb esetben hossza tavi véltozésokat eredményezett,

melyekre részletesen a kutatas alkalmaval nem tértiink ki.

A szakértok szerint a legtobb krizishelyzetben lehetdségek is rejlenek, és ezt a szervezetnek
¢és a vezetdnek fel kell ismerniiik (Sahin et al., 2015). Szamos esetben a varatlan helyzetekben
szilkség van innovaciora, vagyis az Otletek cselekedetekké formalasara (Klimentova, 2014)
ahhoz, hogy a kihivasok ellenére is sikereket tudjon elérni a szervezet. Ez a vizsgalt
szervezeteknek csak a kisebb hanyadaban jelent meg: tizbdl négy esetben beszéltek a pandémia
pozitiv hozadékairol, és ebbdl minddssze két alkalommal emlitették meg a vezetdk az innovaciod
hasznossagat. A tanulmany mind a szervezeti szintll, mind a vezetd altal kezdeményezett

innovaciot kiemeli. Mindezt azzal indokolja, hogy a vezet feleldssége olyan innovativ
32



kornyezet megalkotdsa, melyben minden szervezeti tag torekszik a  kreativ
problémamegoldasra és a folyamatos fejlédésre (Mutch, 2015). Kozvetetten, leginkabb a
gyakorlati tapasztalataik alapjan az interjialanyok 1is tapasztaltdk ezen tényezdok

valsaghelyzetben betoltott fontos szerepét.

A kovetkezd, a hivatkozott tanulmanyban emlitett sziikséges vezet6i kompetencia, mely a
kutatas soran is tobb alkalommal megjelent, a nyugodt, higgadt, vezet6i attitiid (Madera és
Smith, 2009). Ennek segitségével a vezetd képes racionalis dontéseket meghozni, objektiv
szemléletmodot fenntartani, illetve példat €és iranyt mutatni a beosztottak szdmara. A krizisekre
jellemzd kiszamithatatlansdg, zavar és félelem kozepette rendkiviil hatékony segitséget
jelenthet egy higgadt, magabiztos és céltudatos vezet6 személye (Hadley et al., 2009; Achdiyat,
2018). A kutatas soran szamos vezet6 rendkiviil fontosnak tartotta, hogy vezet6i jelenlétével
biztos pontot jelentsen a beosztottak szamara. A krizis rajuk is hatassal volt, de a nyugalom
megorzésével konnyebben tudtak kdvetendd iranyt kijelolni a kollégak szamara. Mindez

gordiilékenyebb munkavégzést biztositott.

A kutatasi eredményeim 0sszegzésének keretéiil szolgald cikk egyik legfontosabb eleme a
kriziskezeld csoport sziikségessége (Brown, 2019). Ennek célja a krizishelyzet alatt a
menedzsment, az egyének vezetése, a fontos informaciok dsszegytjtése és kozvetitése minden
szervezeti tag iranyaba, a problémak elemzése, illetve a problémamegoldasi lehetdségek
feltarasa. A kutatas eredményei alapjan egyetlen szervezetben sem volt példa specialis
kriziskezeld csoport meglétére. Ellenben a vezetdk leterheltsége, kibdviilt feladatkore miatt
indokolt lehet egy ilyen egység kiépitése a szervezeteken beliil. Ennek bizonyitdsa tovabbi

kutatast igényel.

Minden egybevetve, az empirikus eredmények jelentds mértékben alatamasztjak a szakértok
altal leirt elméleti kereteket. Ellenben a kutatds szamos feltaratlan teriilet és kérdés
megvalaszolasat nem teszi lehetévé, a hatékony kriziskezelés vezetdi szempontbol torténd

mélyebb megértéséhez tovabbi vizsgalatok sziikségesek.
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3. OSSZEFOGLALAS, KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A kutatasban a vezet6i kompetencidkkal és azok valtozasaival foglalkoztam. A kutatas
témajaban koézponti szerepet toltott be az elmult évek egyik legfontosabb valsaghelyzete, a
Covid-19 pandémia, amely vilagszerte a legtobb a vezet6t kihivas elé allitotta. A kutatas célja
volt azoknak a sziikséges vezetdi kompetencidknak, vezetofejlesztési teriileteknek a
megtalalasa, melyek a pandémia — és barmely mas, hasonlod valsdghelyzet — id0szakaban

elengedhetetlenek a hatékony iranyitashoz.

A kutatomunka sordan a hangsulyt a krizishelyzetben érvényesiild vezetdi kompetencidkra,
azok munkavallalokra gyakorolt hatasaira, a megfeleld vezetési stilusokra, illetve a
kompetencidk fejlesztési lehetdségeire helyeztem. Ezen tulmutatéan a tudoméanyos program
targyat képezte azon kompetencidk feltérképezése, melyek a pandémia alatt elterjedt

munkavégzési keretek eredményes mitkodtetéséhez sziikségesek.
A kutatasi kérdéseimre kapott valaszok az alabbiak:

1. Milyen uj vezetoi kihivasokkal szembesiiltek a vezetok pandémia idején?

A vezetdi és szervezeti kihivasok tobbsége a hirtelen megvaltozott munkavégzési keretekbol
(otthoni munkavégzésre torténd atallas) adodott. A pandémia okozta nagymértékii valtozasok
a vizsgalt szervezetek jelentds szdzalékat varatlanul érték, emiatt a vezetoknek nem volt idejiik
felkésziilni a kihivasokra. Az elsddlegesen megoldando feladatot a fizikai korlatok jelentették,
vagyis az eszkozhiany, a felmeriilé technoldgiai nehézségek és a beosztottak nem megfeleld
otthoni kornyezete. Ezt kovették a stratégiaalkotdsi, tervezési nehézségek, melyek tobb
forrasbdl is eredtek. Példaul a kiszamithatatlan, elére nem lathatd helyzetekbélm, illetve a
kollégak eltérd idébeosztasabol is. Szamos esetben szocialis €s emociondlis kihivasok is
felmeriiltek, elsdsorban a személyes kapcsolattartas hidnyabol, a bizonytalansagbol és a
maganéleti krizishelyzetekbdl adodoan. Iddvel megjelent a motivalatlansdg mint nehezitd
koriilmény, mely mind az otthonrdl, mind a normal keretek kozott dolgozo beosztottakat is
érintette.

A vezet6i kontroll gyakorlasa online Keretek kdzott nehezebbé valt, emiatt gyakoribba valtak
a szabalytalansagok, idénként perifériara is kertiltek kollégak. Végiil pedig a pandémia hosszu
tava valtozasokat eredményezett, ezaltal a vezetdknek tovabbra is részben ismeretlen terepen
kell helytallniuk. Mindez tovabbi kihivasokat general — ezek vizsgalatara a kutatas keretein

belul nem keriilt sor.

16 P¢ldaul a kozegészségiigyi korlatozasok miatt.
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2. Melyek azok a vezet6i kompetenciak, amelyek a kihivasok legkiizdésének kulcsat
jelenthették a pandémia idején?
A vezetdknek szdmos kompetencidra tdmaszkodniuk kellett a komplex problémak
megoldasahoz. A kapott eredmények alapjan kiemelheté o6t olyan elem, melyek
esszencialisnak bizonyultak: az Gszinteség, az empatia, a reziliencia, a gyors dontéshozatali
képesség és a nehézségek ellenére is fenntartott nyugodt, higgadt vezetdi attitiid. Ezek voltak
azok a tényezok, melyek a kutatas soran a legtobb esetben megjelentek, illetve a turbulens
koriilmények kozott leginkabb segitették a vezetok munkajat.
3. Hogyan tortént, torténik a vezet6i kompetenciak fejlesztése?
A jarvany kezdeti szakaszaban az online vezet6fejlesztés részleteinek kidolgozasara a legtobb
szervezetben nem maradt er6forras, emiatt ezen esetekben a kompetenciak fejlesztése hattérbe
szorult vagy megsziint. Abban a szervezetben, ahol korabban magasszint{i képzési rendszert
épitettek ki, ott a pandémia nem okozott jelentds problémat, a fejlesztések atkeriiltek online
platformokra. Tovabbi valtozas volt, hogy az egyéni fejlesztések helyett leginkabb csoportos
képzéseket tartottak. Egyes vallalatoknal a pandémia el6tt sem zajlottak vezetdi képzések,
ezen a valsag sem valtoztatott. Egyéni szinten a legtobb, kutatasban résztvevd vezetd mas
vezetoktdl tanul, relevans témaja konyveket olvas és az interneten fellelhetd informaciok altal,
informalis tanulassal fejleszti kompetenciait. Az interjuk soran a leghangsulyosabb elem a
masoktol torténd tanulas volt. Ez azért 1ényeges, mert a személyes jelenlét hianya kifejezetten
ezt a fajta tanuldst érintette negativan, hiszen a kapcsolattartas csak korlatozott keretek kozott
mehetett végbe ebben az iddszakban.
4.  Melyek lehetnek a vezetéfejlesztésnek azok az j iranyai, amelyek felkészitik a
vezetoket a pandémiahoz hasonlé valsaghelyzetek kezelésére?
A kutatasi eredmények alapjan a vezetdfejlesztés kereteit tekintve elengedhetetlen az online
képzések kidolgozasa és fejlesztése, amit véleményem szerint a tartds valtozasok indokolnak.
Meglatasom szerint a vezetdi kompetenciak fejlesztése kapcsan a javasolt teriiletek, témak a
krizismenedzsment, a reziliencia, az érzelmi intelligencia és az online kommunikacio.
Meglatasom szerint a kapott eredmények képesek hozzajarulni mind az aktualis, mind a
jovoben felmeriild globalis problémak szervezeten beliili megoldasanak tdmogatasahoz, mind
a vezetdfejlesztés 11 iranyainak kijel6léséhez. A kutatasi eredmények a felndttképzésben olyan
ujszerti iranyok kijeldlését teszik lehetdvé, melyekkel a vezetdfejlesztési ismeretek
kiegészithetdek a krizismenedzsment eszkdzrendszerével. A kutatas kovetkeztében a vezetdi
kihivasokon tal azok a nehézségek is ismertté valtak, amelyekkel a munkavallalok

szembesiiltek a pandémia idején. Ennek alapjan a munkahelyi képzések jovébeni témai
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kiterjeszthetéek a beosztottak valsaghelyzetben sziikséges kompetenciainak fejlesztésére is;
ilyen lehet példaul a munka-magénélet dsszehangoldsa otthoni munkavégzés sordn, vagy a
csapatépités az online térben. Ezaltal mind a beosztottak, mind a vezetdk fel tudnak késziilni a
jovOben felmeriild krizishelyzetekre. A kutatas eredményei a felsGoktatasi menedzsment
képzések tananyagaba is integralhatéak. Ezen tGlmutatdéan a kapott eredmények tovabbi
kérdéseket vetnek fel, melyek ujabb kutatasok alapjaul szolgalhatnak. Példaul a mintaszam
bovitése céljabol tovabbi interjuk készithetdk, melyek valaszt adhatnak a kovetkezd, feltaratlan
tertiletekre, kérdésekre: a pandémia utdn is alkalmazott szervezeti megoldasok a vezetdk
szemsz0gebol, az energiavalsag jelentette kihivasok és valaszok 6sszehasonlitdsa a pandémia
okozta nehézségekkel, a sikeres vezetéshez sziikséges kompetenciak azonositasa komplex,
globalis problémak kozepette (példaul: a pandémia, a habori és az energiavalsag stb.

parhuzamos jelenléte).
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