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Vezetoi kihivasok és valaszok a ,, képernyokorszakban” — a
pandémia tanulsagai

Absztrakt

Az elmult id6szak meghatarozoé valsaghelyzete, a Covid-19 pandémia radikalis val-
tozasokat hozott a legtobb szervezet életében, a munkavégzés részben vagy egészben
home office-ban tortént. A tanulmdany a pandémianak a vezet6i munkdara gyakorolt
hatasait mutatja be. Els6sorban a munkavégzés és a dolgozbékkal val6 kapcsolattar-
tas online térbe helyezbdésével jaré kihivasokra és az ezekre adott vezet6i valaszokra
fokuszalunk. Hét szervezet tizenegy vezetdjével készitettiink interjiit, ezeken keresz-
tiil mutatjuk be, hogyan élték meg alanyaink azt, hogy hosszil ideig a szamitégép
képernydjén keresztiil kellett ellatniuk azokat a munkaszervezési, iranyitasi, moti-
valasi, kommunikdacios és kontroll funkcidkat, amelyeket kordabban fizikai jelenlét és
kozvetlen kapcsolattartas keretei kozott oldhattak meg. Kitériink arra is, hogy a ve-
zet6k milyen reakciokat tapasztaltak a dolgozok részérél a kényszertien és hirtelen
érkezett ,,képernyékorszakkal” kapcsolatban.

Kulesszavak: pandémia, vezetés, online tér, home office

Abstract

Leadership challenges and solutions in the ,era of the screen”— edifications of the

pandemic
The covid-19 pandemic, the most determinant crisis of the last few years, provoked
radical changes in all types of organizations; work was carried out, partly or enti-
rely, from home office. The paper presents the effects of the pandemic on managers
and leadership. It focuses on challenges brought about by the fact that most of the
organizational activities were moved to the online space, and the solutions mana-
gers came up with to meet those challenges. Eleven interviews were conducted in
seven organizations about the experiences of executives in carrying out manage-
ment functions, such as organizing, leading, motivating, communicating and cont-
rol, through computer screens. Our enquiry covers executives’ impressions of their
subordinates’ reactions to the unexpected and forced arrival of the ,era of the
screen”.

Keywords: pandemic, leadership, online space, home office

1. Bevezetés

A COVID-19 vilagjarvany 2019 végén kezd6dott Kinaban. Magyarorszagon az elsé esetet 2020.
marcius 4-én azonositottak (Széles et al. 2020). A jarvany kitorésének kovetkeztében globalis,
nemzeti és szervezeti szinti intézkedéseket, korlatozasokat vezettek be, melyek az egyénekre,
a kozosségekre és a szervezetekre is jelentds hatast gyakoroltak. A magyar kormany orszagos
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vészhelyzetet hirdetett, majd sor keriilt a személyes jelenlétet és a mobilitasi lehetGségeket
szlikit§ szabalyozasokra (Bittner, Gavaldi 2022). Kijarasi korlatozast vezetett be, mely szerint
a lakohely, a tartdzkodasi hely, illetve a maganlakas elhagyasara csak halaszthatatlan esetben
keriilhetett sor. Az olyan szervezetekben, melyekben ez lehetséges volt, a dolgozok részben
vagy egészben tavmunkaban, otthonrdél (home office) lattak el feladataikat. A Magyarorszagra
torténd beutazast egyes orszagokbol megtiltottak. Nem lehetett rendezvényeket tartani, illetve
a vendéglato és kereskedelmi egységek miikodését korlatoztak. A gazdasagot és kiemelten a
szolgéaltatasi szektort jelent6s mértékben érintették ezek az egészségiigyi okok miatt meghozott
dontések (WTO 2020). A korlatozasok az oktatasban, az oktatasi intézményekben is alapvetd
valtozasokat generaltak. Az iskolakban és a felsGoktatasi intézményekben a jelentéti helyett
tavoktatasra kellett atallni. A pandémia késébbi hullamai alatt enyhébb intézkedések voltak
érvényben. A korlatozasok dontd tobbségét 2022. marciusaban sziintették meg (Magyarorszag
Kormanya?). A fentiekkel 6sszefiigg6 kihivasok lekiizdése szervezeti szempontbol jelentés mér-
tékben a vezet§ felkésziiltségén és ratermettségén mulott.

2. A téma vezetéselméleti kerete

Tekintettel arra, hogy a kutatas egy nemrég lezajlott jelenségre iranyul és Gjszertien, a vezetok
szemsz06gébdl vizsgalja azt, a témanak egyelre nincs szamottevs, 6nallo szakirodalmi hattere.
Ezért vezetéselméleti keretként két megkozelitést mutatunk be: (1) a sikeres krizismenedzs-
menthez sziikséges vezet6i kompetencidkat és (2) a virtualis vezetés — e-leadership jellemzéit.
Ezt indokolja, hogy a pandémiaval jaré valtozasok varatlanul és drasztikusan érintették a szer-
vezeteket, ennélfogva krizishelyzetet eredményeztek, a tivmunkavégzés pedig a hagyomanyos
munkacsoportokat virtualis csoportokka, a vezet6ket virtualis vezet6kké alakitotta.

2.1. A sikeres krizismenedzsmenthez sziikséges vezet6i kompetenciak

James és Wooten (2005) tanulmanyukban hangsilyozzak, hogy gyakran a krizishelyzet keze-
lése szamottev6bb, mint a helyzet maga, hiszen a kezelési mdd az, ami képes jelentGs pozitiv
és negativ hatasokat is el6idézni egy szervezet életében. Ahhoz, hogy a helyzet megold4sa adek-
vat modon torténjen elengedhetetlen egyes kompetencidk megléte és fejlesztése.

A pandémia ideje alatt a szervezetek jelentés nyomas alatt miikodnek, ami a vezetdSket is va-
ratlan kihivasokkal &llitja szembe. A f6bb problémak kézé tartoznak a megbizhatatlan infor-
maciok terjedése, a tisztizatlan és valtozo célok kialakulasa, illetve a bizonytalan helyzetek al-
lando jelenléte (Kayes et al. 2017; idézi: Dirani et al. 2020). Ebben a helyzetben a vezet6k fi-
gyelme a kriziskezelésre és az tizlet helyreallitasara, Gjrainditasara 6sszpontosul. Mindemellett
létfontossiagt a munkavallalok figyelembevétele, hiszen nélkiiliik a szervezeti célok és sikerek
nem valbosulhatnak meg. A pandémia alatt 6k azok a szerepldk, akik a legtobb veszélynek ki-
tettek. El6fordulhat, hogy megrazo6 helyzeteken mennek keresztiil, alkalmazkodniuk sziikséges
az 4j és komplex feladatokhoz, mik6zben a leépitésekt6l valo félelem 6vezi a munkanapjaikat.
Ezen koriilmények kozott milhat leginkabb a vezet§ iranymutatisan a szervezet és a munka-
vallalok jovéje (Dirani et al. 2020).

McGuinness (2020) tanulmanyaban négy vezetSi kompetenciat emelt ki, melyek a pandémia
ideje alatt vitalisak. (1) Az els6 a ,positive accountability”, vagyis az a képesség, hogy a vezet§
felismerje, hogy az emberek szamtalan médon kozelitik meg a munkat, a stresszhelyzeteket és
az egyéni kihivasokat. A valsagok kezelésében kulcsfontossagi az egyéni gondolkodasmodok
észrevétele. Ez teszi lehetGvé, hogy a vezet§ mind egyéni, mind a csapat szintjén tdmogatni
tudja az alkalmazottakat. (2) A masodik, a prognosztizalo képesség (forecast), amely segit a
vezetSknek az 4lland6 valtozasok kezelésében, a nagy mennyiségii, egymasnak ellentmondo
informaciok atsziirésében és a kornyezeti tényezdk aktiv megfigyelésében. Ezaltal a vezets a
kihivasok jelent6s részére el6re fel tud késziilni. Az el6relatast timogat6 tényezdk, ha a vezetd
nyitott marad kiilonféle meglatasokra, nem hagyja, hogy kizarélag sajat meggy6z6dései ira-
nyitsak. Tovabba, ha batoritja a kiilonféle vélemények megosztasat, az a kreativ megoldasmo-
dok kulcsa lehet. A vezet6 tovabbi felelGssége, hogy a dontéshozatal mogotti okokat vilagosan
kommunikalja a kollégéi felé. (3) A harmadik kompetencia az emberkézpontasag (people
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first). A munkavallaloknak egy ilyen helyzetben kifejezetten nagy sziiksége van az érzelmi és
interperszonélis tAimogatasra. Mindezt a vezets a felettesi tamogatéssal képes megadni. A fo-
kozott empatiaval, a kollégak jollétének biztositasaval, a megfelel§ kommunikacioval a mun-
kaer6 megtartasa magasabb fokd lehet. Tovabba ezek az intézkedések a szervezeti teljesit-
ményre is hosszl tadvon pozitivan hatnak (McGuinness 2020; Dirani et al. 2020). Valsag idején
a kommunikaci6 specialis forméja, a kriziskommunikacio szerves része a helyzet kezelésének.
Mindez gyakori és &szinte kommunikaciot igényel a vezet6t6l, melynek sordn a munkavallalo-
kat tajékoztatja az aktualis szervezeti helyzetr6l (Wooten, James 2008; idézi: Dirani et al.
2020). (4) A negyedik legfontosabb kompetencia a dontéshozatali képesség. A szerz6 szerint
egy jo vezetbre jellemzs, hogy dontéseit teljes meggy6z6déssel, objektiven hatarozza meg. Min-
den helyzetre gyorsan és hatarozottan reagal, az eredményeket kdvetSen pozitiv visszacsato-
last nytjt a kollégaknak, illetve a hibakra reflektal, de nem biinteti azokat. (McGuinness 2020)

Koehn (2020) tanulmanyaban négy tovabbi vezetdi kompetenciat hatarozott meg, melyek kri-
zishelyzetben egyarant fontosnak bizonyulnak. A szerzg altal els6ként kiemelt, hogy a vezet6-
nek fel kell ismernie a beosztottak félelmeit, kételyeit, majd batoritania kell 6ket a problémak
megoldasara. Tovabba a vezet6 hatarozzon meg feladatokat, célokat az alkalmazottak szamara,
figyelmét a folyamatos tanulasra helyezze, biztositson teret a hibakbol ered6 tanulasi folya-
matnak és a folyamatok soran vegye szamitasba az érintettek jollétét, érzelmeit. Schwantes
(2020) tovabbi négy vezet6i kompetenciat irt le, melyek valsag idején a beosztottakra 6sszpon-
tosulnak: rugalmassag biztositisa, (online) megbeszélések soran az emberek érzéseinek szam-
bavétele, kapcsolatok apolasa és az elkotelez6dés megtartisa online térben is, illetve a szerve-
zeti dontések soran figyeljen masok véleményeire is.

2.2, Virtualis csoportok, virtualis vezetés

Farkas és Nagy (2020) szakirodalmi forrasok alapjan a virtudlis csoportok jellemzésére az
alabbi karakterisztikdkat emelik ki: foldrajzi elkiiloniilés, az infokommunikaciés eszkozok
kulcsszerepe a munkavégzésben, 1j tipusa kulturalis és vezetési kihivasok, sajatos kapcsolat-
tartas — a személyes talalkozasok korlatozott lehet6ségei miatt a média altali kozvetitettséggel
és az ebbdl eredd ,,zajjal” is szamolni kell. A virtualis vezetést pedig igy hatarozzak meg: ,az e-
leadership azt jelenti, hogy a vezet6 a feladatainak jelentGs részét medialt keretek kozott végzi,
a folyamatok és a munkavégzés elektronikus csatornak igénybevételével torténnek” (Liao
2017, Snellman 2014, idézi Farkas, Nagy 2020:31). Kutatok mar a 21. szazad elején azt feltéte-
lezték, hogy az e-leadership a globalizacio és a technologiai fejlédés révén hamarosan kivétel-
bdl altalanos jelenséggé valik (Zaccaro, Bader 2003). Bar a virtualis csoportok és a virtualis
vezet$ paradigmaja a tobb helyszinen miikod6 globélis nagyvallalatok természetszerti virtua-
liz4cibjaval 6sszefliggésben jelent meg, a fenti jellemzdk alapvetéen azonosak a pandémia ide-
jén altalanossa valé home office mtikodési kereteivel. A kutatok altal feltételezett evolaciot a
pandémia varatlanul rapid és radikalis médon kényszeritette ki — akar atmeneti jelleggel —
olyan szervezetekben is, amelyek organikus fejlédés révén nem virtualizdlédtak volna. Mint
Shriberg (2009) el6relatdban ramutatott, mig a virtualis vezetés néhany évvel ezeltt még csak
a nemzetkozi konglomeratumokat érintette, manapsig azonban mar nem kell telephellyel ren-
delkezni mas orszagokban vagy varosokban ahhoz, hogy a virtualis teamek és vezetés nélkii-
16zhetetlen legyen.

Az alabbiakban a virtualis csoportok és vezetés néhany, a témank szempontjabél relevans sa-
jatossagat foglaljuk 6ssze. DasGupta (2011) alapjan. Avolio és Kahai (2003) szerint az e-le-
adership nem csak a hagyoméanyos vezetés kiterjesztése, hanem alapvetd valtozast jelent ab-
ban, ahogyan a vezetdk és a beosztottak viszonyulnak egymashoz. Pulley és Sessa (2001) a vir-
tualis vezetésben 0t paradoxont azonositott: egyszerre kell gyorsnak és megfontoltnak, egyé-
ninek és kozosséginek, fentrdl és alulrdl jovének, a részletekre és az 6sszképre figyel6nek, ru-
galmasnak és allandbénak lennie. Gurr (2004) arra hivta fel a figyelmet, hogy a virtualis veze-
tének megfelel6 kozosségi klimat kell kialakitania a folyamatos kommunikéci6 révén. Kerfoot
(2010) Gjabb fontos jelenségekre mutatott ra: a virtualis vezetés esetében nem lehetséges a
kozvetlen feliigyelet, a vezetének ezért inkabb a tAmogatésra (coaching) kell helyeznie a hang-
sulyt. Shriberg (2009) a virtuélis vezetés kettGs természetére hivja fel a figyelmet: a vezet6nek
egyszerre kell technikai és emberi tamogatést nytjtania. Brake (2006) a virtualisan egyiittmi-
kodo csoportok két kockazataval foglalkozik; az izolacidval és a zavarodottsaggal. Javaslatokat
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is megfogalmaz az e-leader szamara, ezek kozott szerepel a proaktiv gondolkodas, a személy-
kozpontlsag, a kiszamithat6sag és a preciz kommunikaci6. Tobb kutato foglalkozik azzal, hogy
milyen vezetési stilust célszer(i alkalmazni a virtualis csoportok esetében. Ruggieri (2009) pél-
daul azt allitja, hogy a transzforméaciés vezetés, mely inspiraciés motivacion és személyre sza-
bott figyelmen alapul megfelelGbb a virtualis teamek esetében, mint a jutalmazason-biinteté-
sen alapul6 tranzakcios vezetés.

Témank szempontjabdl kiemelkedGen fontos Chamakiotis et al. (2021) tanulméanya, melyben
azt vizsgalja, hogy a Covid-19 miatt kényszerbdl 1étrejove virtualis csoportok és e-leadership
miben kiilonbozik az organikus fejlédés révén bekovetkezett virtualizaciotol. Az els6 fontos
kiilonbség, hogy a Covid-19 hatasara kialakul6 virtualis csoportokban olyan emberek is van-
nak, akik kordbban nem akartak tAvmunkaban dolgozni, vagy nem volt erre lehetGségiik. A
masodik, hogy — mivel a szervezetek nem voltak felkésziilve a kényszer-virtualizaciéra — a dol-
gozoknak a sajat IT-megoldasaikra kellett hagyatkozniuk. A harmadik, hogy az j virtualis cso-
porttagok ténylegesen az otthonukbol dolgoztak oly mddon, hogy a fizikai és csaladi kérnyeze-
tiik nem volt felkészitve a munkavégzésre; hidnyzott a megfelel6 infrastruktara, a gyerekek,
csaladtagok, lakotarsak jelenléte zavarta a munkat és fesziiltséget okozott. Iparagi felméré-
sekre hivatkozva (Deloitte 2020, idézi Chamakiotis et al. 2021) a szerz6k azokat a kihivasokat
is azonositottak, melyekkel az Gj kényszer-virtualis vezetSk talalkoztak: 1j, e-kompatibilis ve-
zetési stilusok alkalmazasa, a munka és a maganélet hatarainak kezelése, a virtualis csoport-
tagok jollétének biztositasa.

3. A kutatasi modszer

A pandémia vezetSi szempontbol torténd vizsgalata Gjszer( kutatasi téma Magyarorszagon.
Kutatasunkban arra kerestiik a valaszt, milyen kihivasokkal szembesiiltek a vezeték a tAvmun-
kaval 6sszefiiggésben, és milyen valaszokat adtak ezekre a kihivasokra. A mélyebb megértés és
a személyes megélések megismerése érdekében a félig strukturalt interjat, mint kvalitativ tech-
nikat alkalmaztuk. Tizenegy interjat készitettiink, hét kiillonboz6 szervezet —koztiik felsGokta-
tasi intézmény, nonprofit szervezet, cégesoport, multinacionalis vallalat, csaladi véallalkozas —
vezetGjével, akik eltérd szervezeti szinteken t6ltenek be vezetdi szerepet. Az alanyok kivalasz-
tasakor nem val6szintiségi mintavételi eljarast alkalmaztuk, hanem szakért6i kivalasztast. En-
nek soran figyelembe vettiik, hogy a téméaval kapcsolatban sajat tapasztalatokkal rendelkez-
nek, a Covid-19 vilagjarvany teljes id6szaka alatt aktiv szereplGi voltak az iranyitasi folyama-
toknak. A minta elemszdma 6nmagaban és egy-egy szervezetre vonatkoztatva is alacsony, igy
eredményeink nem reprezentativak, azok a vizsgalt szervezetek adott pozicidira vonatkoztat-
hatbak, de jelzés értékkel birhatnak més vezetSk tapasztalataival kapcsolatban is.

4. Kutatasi eredmények
4.1. Vezet6i kihivasok a valsaghelyzetben

A pandémia kovetkeztében kialakult valsaghelyzet a szervezetek életében olyan valtozasokat
eredményezett, melyek mind a beosztottakat, mind a vezet6ket kihivasok elé allitottak. A ko-
vetkezGkben azokat a valsag jelentette kihivasokat foglaljuk 6ssze, melyeket az interjik soran
megkérdezett vezet6k a legjelentGsebbnek éltek meg.

Mind a tizenegy vezet§ az online térben torténd miikodést emelte ki a legfontosabb nehézség-
ként.

A gyakorlatban ez azt jelentette, hogy a hét szervezetbdl harom esetében teljes home office-t
biztositottak a pandémia idejére, hAromnal hibrid munkavégzés zajlott, egy vallalat pedig vé-
gig valtozatlan keretek k6zott miikodott és sem a munkavallalok, sem a vezet6k nem dolgoztak
otthonrol. Ez utébbinal a virtualis tér a kollégak kozotti kapesolattartasra terjedt ki.

A vezetOk valaszai alapjan az online térben torténé miikodés nehézsége két tovabbi 6 elemre
bonthat6, melyek a kovetkez6k: a megvaltozott munkakoérnyezetbdl addodé nehézségek, mely-
nek alapja, hogy az otthoni munkavégzést korabban teljeskortien nem alkalmaztak egyik szer-
vezeten beliil sem; illetve az dtalakult munkavégzési keretek okozta valtozasok, mint példaul a
megvaltozott id6beosztas.
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Két vezetd, akik egy szervezetben kiilonb6z6 vezetési szinteken dolgoznak, illetve egy masik
szervezet vezetGje kiemelte, hogy a hirtelen atallas soran technikai hidnyossagokkal szembe-
siiltek. Rovid id6n beliil jelentds mértékii eszkozigényt kellett kielégiteni a munkavallalok za-
vartalan munkavégzésének biztositasahoz.

V8: ,A cégcsoportban most mar 2500-3000 laptop van, aminek egyébként ennek a
40%-a asztali gép volt. Ezt koriilbeliil par hét alatt lecserélni abban az idGszakban,
amikor ez a chipes valsag is volt, nem volt konny.”

V7: A szervezetben csak az alapvet§ eszkozok alltak rendelkezésiinkre, de ahhoz,
hogy kezelni tudjuk a jarvanyt, és a megszokott médon haladjunk tovabb digitalis
megoldasokat kellett bevezetniink, hogy megkonnyitsiik a rank haruld feladatok
ellatasat.”

Vi1: ,Volt arra is példa, hogy valaki példaul lemaradt meetingrél, azért, mert
egyaltalan nem tudta megoldani a sajat eszkozeivel a csatlakozast.”

Tovabbi példak alatadmasztottak, hogy mas szervezeteknél is megjelentek hasonlo
problémak. Meg kellett talalniuk a megfelel6 kapcsolattartasi platformokat, ki kellett
alakitaniuk a tdvoli munkavégzéshez sziikséges sajat belsé feliileteket, szoftvereket,
illetve ezek teszteléséhez a vezetGk segitségére volt sziikség.

Héarom szervezet egy-egy vezetGje is kiemelte, hogy a beosztottaknak a technikai
tAmogatéasok ellenére sem voltak minden esetben megfelel6 otthoni koriilményeik a
zavartalan és komfortos munkavégzéshez. Mindez érzelmileg nyomast helyezett a
kollégakra, mely a teljesitményt kiemelten veszélyeztette.

V7. Azt vettem észre, hogy Magyarorszagon nem mindenkinek van sajat irod4ja,
ahonnan dolgozhat, hogy az emberek a hal6szobabol vagy a nappalibo6l probalnak
dolgozni, ahol a gyerekek is jelen voltak. Es ez érzelmileg megterheli az embereket.
Féleg azért, mert az emberek, kiilonosen a kezdeti szakaszban, feszélyezve érezték
magukat; az otthonuk megmutatasa, esetenként a gyerekek kiabalasa a hattérben
nehézséget jelentett szamukra. Emiatt az volt az érzésiik, hogy szakszertitlenek.”

Vi1: ,Lehetett érzékelni, hogy harc megy a csaladi szamitogépért, hogy éppen kinek
lesz meetingje.”

Az otthoni koriilményekhez szorosan kapcesol6do probléma, melyet az interjaalanyok
koziil négyen is megfogalmaztak, a gyermekfeliigyelet hianya, illetve a csalad tobbi
tagjanak jelenléte mint nehezit6 koriilmény. Ezzel pArhuzamosan a kollégak
korabbitdl eltérd, hektikus idGbeosztasa és a munka-magéanélet egyenstilyanak
felborulasa is mindennapos problémava valt.

V3: ,Az idGbeosztas kérdése az egyik legnehezebb. Mert, ha online valaki nekitilt
dolgozni, nincs az, hogy hazamegyek. Volt, aki csinélta éjjel-nappal. Volt, aki
megérkezett éjszaka dolgozni. Hétvégén is dolgozott.”

V11: Az id6beosztés teljesen atrendez6dott a kollégak részér6l. Nem a korabban
szokasos modon, a munkaidGben végezték el a feladatokat, hanem ez atszervez&dott,
osszefolyt az otthoni léttel, az otthoni feladatok elvégzésével.”

Az eddigiekben 6sszefoglaltak eredményeképpen két szervezetben megjelent egy
jabb megprobaltatas, nevezetesen, hogy a beosztottak otthoni munkavégzéssel
kapcsolatos kezdeti lelkesedése hossza tavon hanyatlasnak indult. Két esetben
mindez kisebb mértékii ellenallast is kivaltott az emberekben, amelynek kezelése a
vezetdOk felelGssége volt.
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V8: ,Nagyon érdekes, hogy mindenki szeretett volna home office-ban lenni, de
amikor mar home office-ban kellett lenni sokaig, akkor mindenki vagyott vissza egy
kozosségbe.”

Mindegyik vezet6 a személyes kapcsolattartast részesiti elényben, ezért nehézséget
okozott szamukra a megbeszélések athelyezése virtualis keretek kozé. Oten ugyanazt
az okot emlitették: az online-kommunikaci6 akadalyozza a nonverbalis jelek
észrevételét. Fontos szamukra a szemkontaktus, a beosztottak valbs érzelmi
allapotanak feltarasa és a bizalmi viszony megteremtése. Ezekbdl tudnak
kovetkeztetni a kollégék attit(idjére, aktualis élethelyzetére, melynek ismeretében
fokozhato az elkotelezddés, a teljesitmény és a munkavallalok jolléte. Az egyik vezetd
szerint bizonyos, az online megbeszéléseken kialakult konfliktusoknak is ez lehetett
az egyik oka.

Vi1: LA személyes megbeszéléseken a beszélgetést kisérd gesztusok, nemverbalis
jelek tudjak tompitani a mondandot. Az online megbeszéléseken egy chatben torténd
hozzairas, vagy egy olyan felszolalas, amikor csak hangja van az illet6nek, sokkal
direktebb tud lenni, az drnyalatok eltlinnek, ezért konnyebben alakul ki konfliktus.”

Az erre a célra hasznalt platformok (Microsoft Teams, Webex, Zoom stb.) kezelése a
vezet6k részérdl is tanulast igényelt. Az igazi kihivas azonban abban rejlett, hogy
ezeken a feliileteken hogyan lehet a személyes kapcsolattartassal megegyezo
hatékonysaggal ralatni egymas munkajara, visszacsatolni a kollégaknak, fenntartani
a kontrollt és olyan mértékii tdimogatast biztositani, ami altal a beosztottak az
akadalyok ellenére is elégedettek maradnak.

Vi1: A felmeriil6 problémak kreativ megoldasat hatraltatta az online forma. Ha jon
egy levél, amire gyorsan kell reagélni, akkor normal esetben behivom azokat a
kollégakat, akikkel egyeztetni kell, Osszeiiliink, gyorsan megbeszéljiik. Ha home
office-ban vagyunk, akkor nincsenek kéznél a kollégak, meg kell szervezni az online
megbeszélést, sz6lni nekik, kikiildeni az anyagot. Nehezebb gyorsan reagalni.”

Egy multinacionalis cég a home office hatasara telephelymentes miikdésre tért at,
felbomlottak a teamvezet6khoz tartozo teriiletek hatarai, melynek
kovetkezményeképpen a vezetGkhoz jelenleg tartoznak olyan beosztottak is, akikkel
egyaltalan nincs lehetdség a személyes talalkozasra. Mindez tovabbi kihivasokat
general, melyek kezelésére egyel6re nincs olyan eszkoz, amely garantalni a hatékony
miikodést.

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

Ugyanazon szervezetben két interjtalany is elmondta, hogy a home office
takarasaban gyakoribba valtak a szabalytalansagok a beosztottak részérdl.
Hozzatették, hogy mindez nem tjkelet(i, korabban is volt olyan kollégajuk, aki erre
hajlamosabb, de az otthoni munka soran ez gyakoribba valt.

V3: ,Van, aki erre hajlamos, és akkor ott sz6va kell tenni. Van, aki meg kevésbé.
Inkabb altalanosnak mondom. Ez a kiskapu jobban kinyilt a home office-ban.”

Egy mésik szervezet vezetGje azt emelte ki, hogy a tivmunkaban nehezebbé valt a
kollégak munkajanak kontrollja, ami a személyes jelenlétnél adottnak tekinthetd.
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V11: ,,Ami nehezebb volt, az a munkanak, a munkavégzésnek az ellenérzése. Itt arra
kellett megoldast kitalalni, hogy ezeket hogyan lehet szaron kérni, hogy hogyan lehet
ellendrizni Ggy, hogy a dolgozok nincsenek ott fizikailag.”

Tovabbi problémat jelentett bizonyos kollégak perifériara keriilése, kiégése, illetve az
esetleges leépitések kezelése ebben az id6szakban, mely turbulens koriilmények
kozott is a vezetSk feladatai kozé tartozik. Az interjialanyok esetében nem volt
jellemz6 a jelents mértéki leépités, de a pandémia idGszakaban altaldnosan
fenyegetd tényez6ként jelen volt a munkahelyek elvesztése, amely nyugtalansagot
indukalt. Ezt a témat tébben is megemlitették a kutatas soran.

Vi1: ,Az emberek féltek, hogy nem lesz-e ennek mondjuk létszadmleépités a
kovetkezménye.”

V3: ,Megint egy masik helyzet, amikor egy ilyen szituaciéban vagy kénytelen
leépiteni. Na, hat azért az gy oda tud tenni. Az egy sokkal extrémebb, sokkal
nagyobb kihivasos allapot, hogyha ott leépitéssel talalkozol, akkor azt hogyan
kezeld.”

Egy mésik vezetd arrol szamolt be, hogy az id6sebb, nyugdjij el6tt all6 kollégak nem
vallaltak a pandémiaval jaré kihivasokat.

Vi1: ,Volt olyan kolléga, nem is egy, aki emiatt mondott fel. Dont&en idds, nyugdij
el6tt allo kollégak. Azzal indokoltak a felmondasukat, hogy 6k ezt mar nem akarjak
megtanulni, és a sok bizonytalansagot sem tudjak elviselni. Nagyon nehéz volt ezt
kezelni, mert ezeket az embereket nem tudtuk semmivel biztatni.

A kovetkez6 kihivas, mely altalanos volt ebben az idészakban az 1j, ismeretlen
helyzet, ami a legtobb emberben panikot, félelmet és bizonytalansagot keltett. A
munkavallalok gyakrabban néztek szembe maganéleti krizishelyzetekkel, mint a
pandémia el6tti idGszakban, és ezek a vezet6k életét sem kertilték el. A kihivast az
jelentette, hogy a beosztottak jollétét is biztositani kellett, illetve ezzel parhuzamosan
az egyéni élethelyzetet is egyenstlyban kellett tartani ahhoz, hogy a miikodés
zavartalan maradjon, és a vezet6k altal meghatarozott irdny kovethet6vé valjon.

V6: ,Amikor ez az egész elkezd6dott, akkor kialakult egy oOridsi panikhelyzet az
emberekben.”

Va2: ,A média vilaga is azt kozvetitette, hogy bizonytalan, hogy mi lesz, hogy
veszélyben vagyunk.”

V3: ,Nagyon sok kolléga életében voltak krizis szituaciok a pandémia kapcsan. Akar
hozzatartoz6 kapesan, akar gy, hogy a csalad beleesett a betegségbe, és karanténba
keriiltek, és betegek lettek. Egy ilyen szituaciéban sok mindenki nagyon el tud
bizonytalanodni.”

A home office hianya kétféle reakciot valtott ki a munkavallalok kérében. Ott, ahol
egyaltalan nem volt home office lehetdség a reakciok tilnyomoérészt semlegesek
voltak, a munka a megszokott keretek kozott zajlott, és a vezetd higgadt attitiidje
megerdsitette a dolgozokat abban, hogy ez is jarhato ut. Ezzel szemben ott, ahol az
otthoni munkavégzés utan kellett ismét személyes jelenléttel dolgozni, a kollégakban

ellenérzés alakult ki.

Vii1: ,Sok kolléga nem érti, hogy miért kell most megint 8-5-ig itt iilniiik, amikor
lattdk, hogy még hatékonyabbak is tudnak lenni home office-ban, rugalmas
munkaidében. Nehéz volt a visszarendez6dés.”

79



80

KOzOSSEGI KAPCSOLODASOK 2022. 1I.

r77e

4.2. A pandémia jelentette kihivasokra adott vezet6i valaszok,
megoldasok

A kutatasnak ezen részében azt vizsgaltuk, hogy a fentiekben bemutatott kihivasokra milyen
vezetbi valaszok érkeztek, illetve az alanyaink milyen megoldasokat alkalmaztak, hogyan ke-
zelték ezeket a helyzeteket. A sikeres és az eredményre nem vezet6 megoldasi modok, vezetSi
attitiidok ismertetésének célja, hogy segitse a jovGben esetlegesen bekovetkezd valsaghelyzetek
kezelését. Az eredmények alapjan szimos hasonlésig kiemelhetd, a tovibbiakban ezeket fog-
laljuk Gssze.

A fentebb bemutatott kihivasokkal kapcsolatos megoldas-keresésben a vezetSk a legtobb eset-
ben a sajat meglatasaikra, tapasztalataikra és a megérzéseikre tdimaszkodtak. A vezetSk részé-
r6l a krizishelyzet kezelése folyamatos tervezést igényelt, melynek soran tébbféle alternativa
felallitasara volt szilikség. Mindezt az indokolta, hogy a dontéseik hatasat nem lathattak elére,
emiatt minden eshet8ségre igyekeztek felkésziilni.

V4: ,,Tobbféle opciot allitottunk f6l. Nem volt idénk felkésziilni arra, hogy egyes
folyamatoknak milyen hatédsa lesz, ezért a gyors dontésnek nagyon fontos szerepe
volt. Kockazatot kellett vallalni, és biztunk a szakmaisagunkban. Igyekeztiink
elérelato gondolkodassal folallitani a stratégiankat.”

Vi1: Most mar négy éve gyakorlatilag folyamatos valsigmenedzselés zajlik --
jarvanyhelyzet, haboris helyzet, rezsihelyzet...”

Két vezetd is arrol szamolt be, hogy az operativ feladatok elvonjak a figyelmet a stratégiai kér-
désekrol.

Vi1: LA vezetGk tényleg abszolut ezzel vannak elfoglalva, mikozben kellene hozni
stratégiai dontéseket, meg eredményeket, eldrelépés, fejlédés kellene, de ezeket
héatraltatja a folyamatos operativ szervezés.

V10: ,Az én munkam annyiban valtozott meg, hogy sokkal t6bb olyan feladatom volt,
ami hétkoznapi, operativ.”

Az online térben torténd miikodés kovetkeztében a vezetGknek sokszor teljesen tjszeri meg-
old4sokat kellett alkalmazniuk. Ezt tAmasztja ala a kovetkezd példa.

V3: ,Péld4ul az elismerés az online térben nagyon-nagyon nehéz, ezért bevezettiik az
ugynevezett ,,pacsi-adast”. Van Teamsen egy pacsink, és azt minden héten barmelyik
kolléganak oda lehet adni, hat kategdriaban — jo fej, segit6kész, kreativ stb. Havonta
kihirdetjiik, hogy kik nyerték a kiilonboz6 kategodridkat, és igy van valamilyen
0sztonzd, ami pozitiv hatast ért el.”

Egy masik vezet6 a dontéshozatali folyamat alapvetd valtozasarol szamolt be.

Vi1: ,Nem lehetett ragaszkodni a régi egyeztetéses, konszenzusos dontéshozatalhoz,
hanem sokkal jobban fel kell vallalnom a dontéseket. Sokkal tébb dolgot eldontok
magam, konzultaciok nélkiil.”

Egy szervezeten beliil két vezet§ gy latja, hogy jelenleg sincs megfelel§ 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 kere-
tek kozott is er6sodhet, emiatt folyamatosan fejlesztik 6nmagukat, a vezet6i kompetenciaikat
és nyitott gondolkodasmodra térekednek.

Va2: ,Személyesen elérhet6ek 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 j6 eszkoz a kezemben.”
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Ezen tal minden esetben kiemelték, hogy a tAivmunka idGszaka alatt a vezet6k rendszeresen
iitemeztek be online megbeszéléseket a vezetGtarsakkal és a beosztottakkal is. Minden vezet6
legalabb heti egy alkalommal részt vett olyan megbeszélésen, melyen a vezet6k egymas kozott
egyeztettek az aktualis kérdésekrdl, illetve hetente volt a beosztottakkal is konzultacio.

Vi1: ,A napi és heti rendszerességii értekezletek, megbeszélések, példaul vezetdi,
egységvezet(i értekezlet, kari tanécs, tokéletesen miikodott online formaban.”

Egy esetben ttl gyakorinak bizonyultak a megbeszélések, ami egy id6 utan hatraltat6 tényezévé
valt. Miutan a beosztottak megszoktak a kapcsolattartas Gj forméajat, egyre stirtibben keresték
a tobbi kollégat rovid kérdésekkel, ami hossz tdvon hatraltatta a munkavégzést.

V7: ,Ez egészen odaig eljutott, hogy mar tal sok volt. Régen, amikor tavolrdl
dolgozott az ember, akkor valoban az elvégzendé feladatra tudott 6sszpontositani,
nem szakitotta félbe senki. Ez egy kissé tulfejlédott egy olyan eszkozzé, ami altal
rovid kérdésekkel akadalyozzuk a masik kollégat. Azt mondanam, hogy ez nem olyan
hatékony, mint ahogyan az otthoni munkavégzés idGszakaban zajlott.”

Egy masik szervezetben a vezet$ azt tapasztalta, hogy az online megbeszéléseken, értekezlete-
ken a kollégak kevésbé kérdeztek, mondtak véleményt, kevesebb volt az érdemi hozzaszoblas,
részben a technikai nehézségek, részben a szokatlan, virtualis szintér miatt. Ugyanez a vezetd
beszamolt arrél is, hogy a kollégak egy része nehezen mozgott a kiilonb6zd platformok kozott.

Vi1: ,Jellemzd volt, hogy az id6sebb munkavallalok egy fajta rendszerhez értettek,
de hogyha egy masik rendszerben volt megszervezve az online megbeszélés, akkor
abba méar nem tudtak becsatlakozni, aktivalni a kamerat, mikrofont. Sokszor
id6veszteséget jelentett, hogy egyaltalan 1étrehozzuk a kapcsolatot.”

A kutatas soran tizenegyb6l négy interji soran kozvetleniil elhangzott, hogy a vezetGknek ru-
galmasan kellett kezelniiik a munkatéarsakkal kapcsolatos iigyeket (példaul a munkaidd beosz-
tasat). A tobbi interjualany esetében ugyanerre az altaluk alkalmazott modszerekbdl lehet ko-
vetkeztetni.

V3: ,Ki kellett alakitani azt a rugalmas stilust, amiben egy id6 utin mindenki
komfortosan tudta érezni magat, és a kaoszbol meg tudtunk érkezni egy
szervezettebb munkakeretre.”

Van olyan vezet6, aki szerint ez a rugalmasabb idGbeosztas a kollégdk szamara kifejezetten
el6nyos volt.

Vi1: LA kollégaim egy része el6nyként élte meg, hogy jobban meg tudta a napjat
szervezni, és igy gordiilékenyebben hajtotta végre a feladatokat, mert nem volt ahhoz
kotve, hogy csak 8 és 4 kozott tudja elvégezni, mikozben az élet egyéb kihivasai is
szolitjadk, hanem sajat maga tudta beosztani a munkaidejét. Féleg a kreativabb
feladatok elvégzésénél latszott, hogy ez el6nyo0s is lehet akar.”

Az 1j, ismeretlen helyzet okozta kihivasokkal kapcsolatban a vezeték koziil 6ten is elmondtak,
hogy kiemelten fontos volt a nyugalom meg6rzése. Higgadt attitiiddel viszonyultak a bizony-
talan és komplex helyzetekhez is. Ezzel tudtak legink4bb iranyt mutatni a beosztottaknak.

V5: ,Minél nagyobb a krizis, annal inkabb prébalok nyugodt maradni.”

Mindezt kiegészitette, hogy a vezet6k folyamatosan arra torekedtek, hogy sajat cselekedeteiken
keresztiil olyan kovetend6 példat mutassanak, mellyel a beosztottak segitségére lehettek. Pél-
daul a munka-magénélet egyensilyanak fenntartasa kapcsan a sajat idébeosztasukra is odafi-
gyeltek, és a home office soran is az eredeti munka6rakhoz tartottdk magukat. Ott, ahol egyal-
talan nem volt home office, a vezetd t6bb alkalommal is kiemelte, hogy a legfontosabb célja a
sajat cselekedetein keresztiil torténd példamutatas volt.
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V6: ,Nekem az volt a legfontosabb célom, hogy barmi is nekem a véleményem errél
az adott helyzetrdl, azt a kollégaim ne vegyék észre, ne érezzék rajtam.”

A fentebb emlitett szervezeten beliil a gyakoribba valt szabalytalansagok kezelésére mindkét
vezet$ azonos megoldast alkalmazott, melynek 1ényege a nagyobb mértéki kontroll és a kom-
munikacion keresztiil torténd problémafeltaras volt. Egyes esetekben sziikség volt a perifériara
keriilt kollégak integralasara, melynek soran kozponti szerepet t6ltott be a vezet6 személye, és
ezen beliil is az 6 tAmogatasa. Sziikség esetén a vezetdk feltartak olyan szervezeten beliili erd-
forrasokat is, melyek a kollégak jollétének fenntartasat segitették el6.

V3: ,A HR osztély inditott egy programot, amiben igénybe lehetett venni mentélis
segitségnyujtast. Ide elirdnyitottam a kollégat, majd megbeszéltiik, hogy ezt igénybe
vette-e, hol tart stb. Mert nekem igazabdl az a fontos, hogy 6 mentalisan rendben
legyen, és ebben probaltam segiteni.”

A kihivasokra adott vezetdi valaszok némelyike a pandémia lecsengése utan is megmaradt,
mert a hagyomanyos munkarendbe val visszatérés mellett is hasznosnak bizonyult. Ilyen pél-
daul, hogy a vezet6 és a kollégai a rendszeres heti megbeszélés mellett egy Messenger Chat
szobaban kommunikalnak a kézben felmeriild, gyors megoldast igényls vagy egyszertien meg-
oldhat6 szakmai kérdésekrol.

V1i1: ,Ez spontén jott 1étre, de aztan tudatosan megtartottuk a mai napig.”

Osszegzés, kovetkeztetések

A tanulményban a Covid-19 pandémia kovetkeztében kialakult valsdghelyzetnek a vezetGi
munkara gyakorolt hatasait mutattuk be. A kutatas soran a munkavégzés és a dolgozokkal vald
kapcsolattartas online térbe helyezddésével jard kihivasokra és az ezekre adott vezetdi vala-
szokra fokuszaltunk.

Az eredmények alapjan lathatova valt, hogy a legnagyobb kihivast az okozta, hogy a vezet6knek
hossza ideig a szamitogép képernyGjén keresztiil kellett ellatniuk azokat a munkaszervezési,
iranyitasi, motivalasi, kommunikacios és kontroll funkciokat, amelyeket korabban fizikai je-
lenlét és kozvetlen kapcesolattartas keretei kozott oldhattak meg. A gyakorlatban ez a fajta ve-
zetés megegyezik az irodalmi attekintés soran feltiintetett e-leadership meghatarozasaval. A
pandémia atformalta a vezetést, szamos esetben a vezet6k virtualis vezet6kké valtak, a beosz-
tottak pedig virtualis csoportokka formalédtak. A hirtelen jott valtozasok szamos kihivast
eredményeztek, melyek hatékony kezelése elengedhetetlen volt a megfelels vezeti kompeten-
cidk megléte nélkiil. A tovabbiakban a tanulméanyban leirt legfontosabb vezet6i és munkaval-
lal6i kihivasokat, az alkalmazott vezet6i megoldasokat és az ehhez sziikséges kompetenciakat
foglaljuk Ossze.

A virtualis vezetés elméleti hatterét nagymértékben alatdmasztjak az empirikus kutatas ered-
ményei. Azonban a legfontosabb vezet6i kihivasok a krizis-jellegii valtozasokbol eredtek, me-
lyeket a virtualis vezetés 6nmagéaban nem feltétleniil hordoz. A pandémia kovetkeztében a ve-
zet6knek nem volt idejiik felkésziilni az online munkavégzésre. Az elsédlegesen megoldando
feladatot a fizikai korlatok jelentették, vagyis az eszk6zhiany, a felmeriil6 technolégiai nehéz-
ségek és a beosztottak nem megfelel6 otthoni kornyezete. Ezt kovették a stratégiaalkotasi, ter-
vezési nehézségek, melyek tobb forrasbdl is eredtek. Példaul a kiszamithatatlan, el6re nem l4t-
hato helyzetekbdl2, illetve a kollégak eltérd id6beosztasabol is. Ennek kapesan a szakirodalmak
alapjan is lathato, hogy a virtualis vezet6nek egyszerre kell gyorsnak és megfontoltnak lennie,
illetve parhuzamosan figyelnie kell a részletekre és az 6sszképre is. Mindezt a pandémia idején
a vezetGk a gyors dontéshozatali képességre, illetve a prognosztizald (forecast) képességre ta-
maszkodva tudték elérni.

Szdmos esetben a munkavéllalok oldalaroél szocialis és emocionalis kihivasok is felmeriiltek.
Els6sorban a személyes kapcsolattartas hianyabol, a bizonytalansagbdl és a maganéleti krizis-
helyzetekbdl adodoan. IdGvel megjelent a motivalatlansag, mint nehezit§ koriilmény, mely

2 Példaul a kozegészségiigyi korlatozasok miatt.
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mind az otthonroél, mind a normal keretek kozott dolgozo beosztottakat is érintették. Ehhez
kapcsolodik a virtuélis vezetGvel kapesolatos egyik paradoxon, mely szerint az e-leadernek egy-
szerre kell egyéninek és kozosséginek lennie. Ennek soran az emberkozpontd gondolkodés-
mod a kuleskompetencia, vagyis, hogy a vezetd fokozott empéatiaval forduljon a kollégak felé,
biztositsa a jollétiiket és rendszeresen, megfelel6en kommunikaljon az érintettekkel. A kom-
munikaci6 kapcsan a kutatas soran kiemelked6 kompetencidk az Gszinteség, a transzparencia
és a higgadt, nyugodt vezetdi attitlid volt.

A vezetGi kontroll gyakorlasa online keretek kézott nehezebbé valt, emiatt gyakoribba valtak a
szabalytalansagok, id6nként perifériara is keriiltek kollégadk. A szakemberek megallapitasa
alapjan is megjelent, hogy a virtualis vezetés esetében nem lehetséges a kozvetlen feliigyelet, a
vezetOnek ezért inkabb a tAimogatasra (coaching) kellett helyeznie a hangstlyt. A vezet6 tamo-
gato szerepe a kutatas soran rendkiviil hangsilyosan megjelent, szamos kihivas lekiizdésében
kozponti szerepet toltott be.

Végiil pedig a pandémia hossza tavi valtozasokat eredményezett, ezaltal a vezetGknek to-
véabbra is részben ismeretlen terepen kell helytallniuk. Ebbdl eredGen a virtualis vezetSkre jel-
lemzGen tovabbra is rugalmasnak és allandénak kell maradniuk.

Kutatasi eredményeink 6sszhangban vannak azzal is, amit a szakirodalom alapjan a legfonto-
sabb vezetGi kompetenciaknak tekinthetiink krizishelyzetekben. Ilyen példaul a ,,positive ac-
countability” hiszen a pandémia miatti kényszerti online munkavégzés soran az emberek kii-
16nb6z6 modon kozelitették meg a munkat, a stresszhelyzeteket és az egyéni kihivasokat. Ezzel
osszefliggésben jelentGsége volt annak a vezetdi attitidnek is, mely szerint teret kell engedni a
hibakbdl ered§ tanulasi folyamatnak. Az IKT eszkozok és online megoldisok hasznalata
ugyanis a munkavéllalok egy része szamara j és varatlan kihivasként jelentkezett a tivmunka
kapcsan.

A szakirodalomban hangstlyos emberkozpontt vezetés képességének fontossagat is alata-
masztjak az eredményeink; alanyaink megerdsitették, hogy a kényszer(i tivmunkaban a mun-
kavallaloknak kifejezetten nagy sziikségiik volt az érzelmi és interperszonalis tAmogatasra,

Tekintettel arra, hogy a kormanyzati rendelkezések, igy a fizikai jelenlét lehetGsége és a tav-
munka-kényszer a pandémia alakulasatol fiigg6en folyamatosan valtoztak, valtakoztak, nagy
jelent6sége volt a szakirodalomban elGrelatasnak nevezett kompetencidnak. Ez segit a veze-
t6knek az alland6 valtozasok kezelésében, az egyméasnak ellentmondd informacidk atsziirésé-
ben és a kornyezeti tényezSk aktiv megfigyelésében. Ugyanakkor alanyaink szamara az egyik
legnagyobb kihivast az jelentette, hogy a jarvanyhelyzet alakulésat lehetetlen volt prognoszti-
zélni, az ezzel jaro kihivasokra nem lehetett elére felkésziilni. Ebben a tekintetben ez a krizis
eltér a gazdasagi gyoker( valsaghelyzetektdl.
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