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ABSTRACT

KEY MANAGEMENT COMPETENCES FORTHE SUCCESSFIL 
MANAGEMENT OF VARIOUS FORMS OF EMPLOYMENT 

The aim of this article is to present how managers supervising employees working 
in different forms of employment (on-site, hybrid, and home office) view the 
importance of individual managerial competencies and how important they consider 
them to be in relation to their managerial work. The study is based on the results 
of a large-scale questionnaire survey conducted in Hungary in February 2025 
with the participation of 240 employees in managerial positions. In addition to the 
most important organizational characteristics, key managerial competencies were 
also assessed in the primary survey. During the research, three different groups 
of managers leading different groups of employees were identified: managers 
supervising employees working entirely from home (spend 80% or more of their 
working time working from home); managers supervising employees working in a 
hybrid form (spend less than 80% but at least 20% of their working time working 
from home); and managers supervising employees working on-site form (spend 
less than 20% of their working time working from home). The study found that 
managers of employees working in different forms of employment use different sets 
of competencies to successfully manage their colleagues.



Vezetői kulcskompetenciák a különböző foglalkoztatási formákban dolgozók…10

There are numerous findings in the literature suggesting that the success of 
working from home is primarily influenced by perceived managerial support, but 
the managerial competencies applicable to employees working from home, in a 
hybrid form, or in person remain largely unexplored. This study attempts to fill this 
gap by evaluating 15 managerial competencies in the case of managers supervising 
employees working in different forms of work organization.
The aim of the article is to provide a detailed overview of recent research find-

ings and to evaluate the results of our own survey through them. Data analysis is 
performed using the SPSS statistical program, and the results are presented in box-
plot diagrams. The results are analyzed using descriptive statistical methods with 
a non-parametric test (Kruskal-Wallis test).
Based on the results, recommendations are formulated for HR professionals, 

training organizers, and managers.

Keywords: management competences, working from home, hybrid work.
Kulcsszavak: vezetői kompetenciák, otthoni munkavégzés, hibrid munkavégzés. 

1. Bevezetés

A  szervezetek sikeres működése szempontjából kulcsfontosságú, hogy fel-
készült és kompetens vezetőket alkalmazzanak napjaink gyorsan változó vilá-
gában. A  21. század az állandó kihívások időszakává vált, amelyet korábban a 
VUCA mozaikszóval (Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous) jellemeztek1, 
azonban az egyre nagyobb káosz okán új fogalmak jelentek meg a köztudatban a 
környezet pontosabb leírására. A VUCA-világból a globális rendszerek, világjár-
ványok, háborúk és a klímaváltozás korszakába léptünk, ennek jellemzésére szü-
letett a BANI (Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible)2 betűszó, amely 
még hűbben szemlélteti a világ legújabb változásait, új perspektívákat tartalmaz 
és az embereknek az állandóan változó környezethez való viszonyulására is utal3. 
Manapság a VUCA-világ kihívásainál nagyobb feladatokkal kell szembenéznünk 
az élet számos területén, így a munka világában is. Ami korábban változékony volt, 
az mostanra törékennyé (Brittle) és megbízhatatlanná vált. Az emberek már nem 
csupán kiszámíthatatlannak érzik a történéseket, hanem aggódnak, szoronganak 

1	 Kadi Anna (2024): A változásokkal kapcsolatos nézetek, hiedelmek, beállítódások sze-
repe a szervezeti változásokban. Magyar Pszichológiai Szemle. 79. 415-433. https://
doi.org/10.1556/0016.2024.00122

2	 James Cascio (2022): Human Responses to a BANI World, Prestigio Leadership 
Forum, Colombia, https://medium.com/@cascio/human-responses-to-a-bani-world-
fb3a296e9cac, (Letöltés dátuma: 2025.08.23.)

3	 Kadi Anna (2024): A változásokkal kapcsolatos nézetek, hiedelmek, beállítódások sze-
repe a szervezeti változásokban. Magyar Pszichológiai Szemle. 79. 415-433. https://
doi.org/10.1556/0016.2024.00122



11TAYLOR  2025/2. szám (XVII. évfolyam 2. szám) pp. 9-27

(Anxious). A komplexitás idő közben káosszá fejlődött és a dolgok nem-lineáris 
(Non-linear) logikai rendszerek szerint működnek, ami pedig korábban bizonyta-
lannak vagy többértelműnek tűnt, az mára érthetetlenné (Incomprehensible) vált4.
A törékenység, a szorongással teli létezés, a nem lineáris folyamatok, és a meg-

lehetősen érthetetlen történések a mindennapok részévé váltak, ezáltal a szerve-
zeti vezetők és beosztottjaik gyakran előre nem várt akadályokkal találkoznak. 
Az alkalmazkodóképes szervezetek sok esetben radikálisan és gyorsan változtat-
hatják stratégiájukat, struktúrájukat, az üzleti modelleket és a folyamatokat fenn-
maradásuk érdekében. Dinamikus kapcsolat áll fenn a vezetők és a szervezeti kon-
textus között. A vezetésre hatást gyakorló szervezeti tényezők között szerepel a 
stratégia, a kultúra, a politikák és gyakorlatok, a kontextus változásai megkövete-
lik a vezetők szervezeti működésének megváltozását5.
Az új környezetben és a COVID-19 világjárvány következtében a munkaszer-

vezési formák is átalakultak. Az otthoni irodai munka rutinszerűvé vált a globális 
társadalom mindennapi életében. Számos szervezet átállt a hagyományos jelenléti 
munkavégzésről a rugalmas munkaszervezési formákra, amelyekben a munka-
vállalóknak lehetőségük van arra, hogy munkaidejüket változtassák, különböző 
helyszíneken dolgozzanak az irodán kívül és belül egyaránt. Az otthonról dolgozó 
alkalmazottak a termelékenység és a munkával való elégedettség növekedéséről 
számoltak be, ami a kieső idő és a hagyományos ingázással járó frusztrációk kikü-
szöbölésének köszönhető6, ezért a tehetségek vonzása és dolgozói elégedettség 
maximalizálása érdekében sok vállalat továbbra is lehetővé teszi a munkavállalók 
számára az otthoni vagy hibrid munkavégzést7. A home office-ról általánosságban 
elmondható, hogy nagyobb rugalmasságot biztosít a munkaerő számára, ha meg-

4	 Nagy-Földi Rita – Terjéki Judit (2023): A szívközpontú vezetők támogatása. Magyar 
Coachszemle, 2023/2. https://epa.oszk.hu/02300/02303/00035/pdf/EPA02303_
magyar_coachszemle_2023_2_35-38.pdf (Letöltés dátuma: 2025.08.24.)

5	 Dulewicz Victor – Higgs Malcolm (2005): Assessing leadership styles and organisa-
tional context. Journal of Managerial Psychology - J MANAG PSYCHOL. 20. 105-
123. https://doi.org/10.1108/02683940510579759

6	 Yang, Eunhwa  – Kim, Yujin  –  Hong, Sungil  (2023): „Does working from home 
work? Experience of working from home and the value of hybrid workplace post-
COVID-19”, Journal of Corporate Real Estate, Vol. 25 No. 1, 50–76. old. https://doi.
org/10.1108/JCRE-04-2021-0015

7	 Simon Adél Csenge – Aranyi Gábor – Faragó Klára Kiss – Orchidea Edit – Pachner 
Orsolya Csilla (2022): The impact of time spent working from home on affective com-
mitment in the workplace: The mediating role of social relationships and collective 
aims. Front. Psychol., 13 January 2023 Sec. Organizational Psychology Volume 13. 
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.1002818
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felelően alkalmazzák8, azonban nem minden munkavállaló és szervezet számára 
ideális munkaszervezési forma. Az  alkalmazottaknak fel kell készülniük arra, 
hogy munkájuk során nagyobb felelősséget kell vállalniuk9, a vezetőknek pedig 
kiemelt figyelmet kell fordítani a rendszeres és megfelelő kommunikációra10, a 
feladatok ellenőrzésére és a munkavállalók képességeinek felmérésére11, hogy a 
személyes találkozások megszűnése ellenére sikeresen tudják irányítani beosztott-
jaikat. A különböző munkaszervezési formákban dolgozókat irányító vezetőknek 
eltérő kompetenciakészletre lehet szükségük. A hatékony vezetők viszonylag kis 
számú készségek vagy kompetenciák gyakorlásával különböztetik meg magukat 
más vezetőktől. Ezeknek a készségeknek és kompetenciáknak a gyakorlásának 
módja nincs előírva, hanem a vezető alapvető személyiségétől függ12. Kutatásunk 
célja, hogy feltérképezzük, hogy a jelenléti, hibrid és otthoni munkavégzési for-
mákban dolgozókat irányítók hogyan értékelik a munkavállalók sikeres menedzse-
léséhez szükséges vezetői kompetenciáikat.

2. A vizsgált vezetői kompetenciákról

A vezetői készségek a szervezetek teljesítményét és versenyképességét javít-
hatják, közvetlenül hozzájárulhatnak a pozitív és fenntartható szervezeti válto-

8	 Jaškevičiūtė, Vaida – Zsigmond Tibor – Berke Szilárd – Berber, Nemanja (2024): 
Investigating the impact of person-organization fit on employee well-being in uncer-
tain conditions: a study in three central European countries. Employee Relations, 46 
(1), 188–211. old. https://doi.org/10.1108/ER-12-2022-0535

9	 Hoffmann Piroska – Baracskai Zoltán (2020): Does trust matter? The role of trust in 
collaborationin virtual teams. Hungarian Statistical Review, 3(2), 50–70. old. https://
doi.org/10.35618/hsr2020.02.en050

10	 Vlăduţescu Ştefan – Budică I. – Dumitru A. – Stanescu Georgiana (2015): Functi-
ons and forms of managerial communication. POLISH JOURNAL OF MANAGE-
MENT STUDIES 12. 191-201. https://scholar.google.hu/scholar?q=Functions+and+-
forms+of+managerial+communication+doi&hl=hu&as_sdt=0&as_vis=1&oi=scho-
lart (Letöltés dátuma: 2025.09.03)

11	 Ahmad Ashfaq – Kura Kabiru – Bibi Palwasha – Khalid Nadeem – Jaaffar Abdul Rah-
man (2019): Effect of Compensation, Training and Development and Manager Sup-
port on Employee Commitment: The moderating effect of Co-worker Support. Journal 
on Innovation and Sustainability RISUS. 10. 39-55. 10.23925/2179-3565.2019v10
i2p39-55. https://doi.org/10.23925/2179-3565.2019v10i2p39-55

12	 Robert Hogan – Joyce Hogan (2001): Assessing leadership: a view from the dark side, 
International Journal of Selection and Development, Vol. 9 No. 1/2, pp. 40-51.
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záshoz13, a megfelelő szervezeti kultúra és légkör kialakulásához14, az eredmé-
nyességhez, a termelékenységhez15 és a dolgozói elkötelezettség16 és számos 
további kívánatos tényező kialakulásához, különösen a dinamikusan változó 
VUCA-világban.
A  törékeny környezetben a sikeres vezetőknek nagyfokú érzelmi ellenállóké-

pességre van szükségük. Jelentős felelősség hárul rájuk abban, hogy a munka-
helyi környezetben bizonyítsák rugalmasságra való képességüket, önbizalmukat, 
ugyanis a beosztottak tőlük várnak iránymutatást, az ő cselekedeteikből meríte-
nek bátorságot. Az állandósult szorongó légkörben a vezetőknek megfelelő szintű 
empátiára és interperszonális képességre van szükségük, és képessé kell válniuk a 
csapatuk érzelmi dinamikájának feltérképezésére, meg kell tanulniuk megfigyelni, 
hogy miként hat viselkedésük mások érzelmeire és cselekedeteire. A kiszámítha-
tatlan környezetben az intuíció, a vízió és képzelőerő kapnak kiemelt szerepet, 
ugyanis a BANI világban a szisztematikusan elemző és racionálisan tervező veze-
tői módszerek már nem minden esetben visznek sikerre, ezért képesnek kell lenni 
intuitív döntéseket meghozatalára. Az intuitív döntés vagy problémamegoldás nem 
szándékos erőfeszítés vagy mérlegelés eredménye, a környezet számára sokszor 
nehezen érthető, így a vezetők befolyásolási és hatékony kommunikációs képessé-
geik is felértékellődnek, hogy a beosztottak a célnak megfelelően cselekedjenek17.
A fent ismertetett kihívások kapcsán és Dulewick és Higgs (2005) munkája18 

alapján megvizsgáltunk 15 olyan vezetői kompetenciát, amelyek a dinamikusan 
változó környezetben való sikeres boldogulást lehetővé teszik. Dulewick és Higgs 

13	 Krenyácz Éva – Alotaiby Rana (2022): Vezetői kompetenciák elemzése a szervezeti 
változásokra való felkészültség alapján – A jordán egyetemi oktatókórházak példája 
(Analysis of managerial competencies based on readiness for organizational changes–
The example of Jordanian teaching hospitals). Vezetéstudomány / Budapest Manage-
ment Review. 53. https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2022.10.05

14	 Kozák Anita – Dajnoki Krisztina (2019): Dolgozói véleményék a munkaerő-megtar-
tást célzó intézkedésekről. Taylor: Gazdálkodás- és Szervezéstudományi Folyóirat: 
A Virtuális Intézet Közép-Európa Kutatására Közleményei 11: 2 (No.36.) 56–65. old.

15	 Gulyás Claudia – Losonci Dávid (2018): Vezetői képességek és módszerek a lean ter-
melésben – magyarországi gyakorlat. Logisztika - Informatika - Menedzsment, 3 (1). 
pp. 30-48. https://doi.org/10.29177/LIM.2018.1.30

16	 Markó Ervin István – Kozák Anita (2025): Home office: áldás vagy átok? Marketing 
és Menedzsment, 59(1), 50–59. http://doi.org/10.15170/MM.2025.59.01.05

17	 Nagy-Földi Rita – Terjéki Judit (2023): A szívközpontú vezetők támogatása. Magyar 
Coachszemle, 2023/2. https://epa.oszk.hu/02300/02303/00035/pdf/EPA02303_
magyar_coachszemle_2023_2_35-38.pdf (Letöltés dátuma: 2025.08.24.)

18	 Dulewicz Victor – Higgs Malcolm (2005): Assessing leadership styles and organisa-
tional context. Journal of Managerial Psychology - J MANAG PSYCHOL. 20. 105-
123. https://doi.org/10.1108/02683940510579759
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(2005)19 e 15 dimenzió pontszámaiból három különböző vezetési stílusra vonat-
kozó profilokat kívántak létrehozni, munkájukban az alábbiak szerint definiálták a 
vezetői kompetenciákat.

	– Befolyásolás: Másokat meggyőz nézőpontjuk megváltoztatására az ő állás-
pontjuk megértésén keresztül. Képes racionális indoklással támogatni a vál-
tozás szükségességét. 

	– Eredményorientáltság: Kész kockázatos döntéseket hozni a siker érdekében. 
Döntéseit az üzleti célok és azok hatásai alapján hozza. Azokat a tevékenysé-
geket választja, amelyek a legnagyobb előnyt jelentik a szervezet számára, és 
kitartóan törekszik a célok megvalósítására. 

	– Erőforrás-menedzsment: Előre tervez, hatékonyan szervezi és koordinálja az 
erőforrásokat. Világos célokat tűz ki, hosszú távú terveket cselekvési lépé-
sekre bont, rendszeresen értékeli a munkát és őszinte visszajelzést ad. 

	– Érzelmi ellenálló képesség: Nyomás alatt is kiegyensúlyozottan teljesít, meg-
felelően alkalmazkodik a helyzetekhez. Összehangolja a feladatokat és az 
érintettek igényeit, és kitart a célok mellett személyes kihívások vagy kriti-
kák ellenére is.

	– Fejlesztés: Hisz abban, hogy mások képesek egyre nagyobb kihívásokkal 
megbirkózni, és ösztönzi is őket erre. Gondoskodik a szükséges támogatás-
ról, kompetenciákat fejleszt, időt és energiát fordít a mentorálásra. Fontosnak 
tartja a visszacsatolást és a fejlődési lehetőségek biztosítását. 

	– Felhatalmazás: Autonómiát ad a munkatársaknak, ösztönzi őket kihívások 
vállalására, problémamegoldásra és innovatív ötletek kidolgozására. Előse-
gíti a kritikus gondolkodást, a szélesebb perspektívát és a meglévő gyakorla-
tok megkérdőjelezését.

	– Interperszonális érzékenység: Figyelembe veszi mások szükségleteit és néző-
pontjait döntéshozatal és problémamegoldás során. Épít erre a megértésre, 
elnyeri mások elköteleződését, és aktívan meghallgatja, valamint figyelembe 
veszi mások visszajelzéseit. 

	– Intuíció: Hiányos vagy bizonytalan információk esetén is világos döntéseket 
hoz és végrehajtja azokat, ötvözve a racionális elemzést és az érzelmi vagy 
intuitív megérzéseket.

	– Kritikus elemzés és ítéletalkotás: Alaposan vizsgálja a tényeket, mérlegeli 
az előnyöket és hátrányokat, döntéseket hoz megalapozott feltételezések és 
tények alapján – az esetleges következmények figyelembevételével.

	– Lelkiismeretesség: Kitart egy döntés mellett még kihívások közepette is, és 
összhangot teremt szavai és tettei között, hogy másokat is támogasson az 
adott irányban. Elkötelezett az etikus megoldások iránt nehéz üzleti helyze-
tekben is. 

19	 Dulewicz Victor – Higgs Malcolm (2005): Assessing leadership styles and organisa-
tional context. Journal of Managerial Psychology - J MANAG PSYCHOL. 20. 105-
123. https://doi.org/10.1108/02683940510579759
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	– Meggyőző kommunikáció: Lelkes és hatásos kommunikátor, aki támogatást 
nyer meg másoknak. Világosan közvetíti az utasításokat és a víziót, az üzene-
teket a célközönséghez igazítja, inspiráló és elérhető stílust képvisel.

	– Motiváció: Erő és elhivatottság jellemzi a világos eredmények elérésére és 
a hatásgyakorlásra. Képes összehangolni rövid- és hosszú távú célokat, és 
kitartó marad még akkor is, ha elutasítással vagy kétségekkel szembesül.

	– Öntudatosság: Tudatában van saját érzelmeivel, képes felismerni és kezelni 
azokat úgy, hogy kontrolláltnak érzi magát. Magabiztos abban, hogyan képes 
kezelni érzelmeit és azok munkahelyi hatását. 

	– Stratégiai perspektíva: Felismeri a szélesebb összefüggéseket, mérlegeli a 
rövid- és hosszú távú hatásokat. Átlátja a döntések szervezetre gyakorolt 
hatását, azonosítja a lehetőségeket és kockázatokat, figyelembe veszi az érde-
kelt felek igényeit és külső tényezők következményeit.

	– Vízió és képzelőerő: Innovatív és előrelátó gondolkodás jellemzi. Meghatá-
rozza a jövőbeli prioritásokat, felismeri a szervezet stratégiai irányát és előre 
látja a változások hatásait.

Kutatásunk célja, hogy megvizsgáljuk e 15 vezetői kompetencia szükségessé-
gét a különböző munkaszervezési formákban dolgozókat irányítók esetén. Számos 
tudományos munka értékelte korábban a vezetői készségeket, de nem készült még 
olyan felmérés, amely az otthoni, hibrid és a jelenléti munkaszervezési formák-
ban dolgozókat irányítók megkérdezése kapcsán értékeli ezeket a kompetenciákat, 
eredményeinkkel ezen űr betöltésére vállalkozunk.

3. Módszertan

A  primer kutatáshoz alkalmazott kérdések validált mérőeszköz alapján let-
tek összeállítva. A vezetői kompetenciák vonatkozó kérdései Dulewick és Higgs 
(2005) munkája20 alapján kerültek megfogalmazásra. A válaszadóknak 1-től 7-ig 
terjedő Likert-skálán kellett értékelniük a kompetenciákat aszerint, hogy men�-
nyire tartják szükségesnek azokat saját munkakörükben. Az 1-es (minimum érték) 
azt jelenti, hogy a válaszadó egyáltalán nem tartja szükségesnek az adott kompe-
tenciát, a 7-es (maximum érték) azt jelenti, hogy teljes mértékben szükségesnek 
tartja azt. A kérdőív 2025 februárja és márciusa között volt elérhető, a tesztelés 
Magyarországon, kényelmi mintavétellel történt, összesen 240 vezető töltötte ki 
a kérdéssort (a kitöltés feltétele a legalább 3 munkavállaló közvetlen irányítása 
volt). Az adatok elemzése SPSS statisztikai programban történt – a leíró statisztika 
módszerein túl nem-paraméteres próbával (Kruskal-Wallis próba). Azon statisz-
tikai próbák eredményeit tekintettük szignifikánsnak, amelyek esetében p≤ 0,05.

20	 Dulewicz Victor – Higgs Malcolm (2005): Assessing leadership styles and organisa-
tional context. Journal of Managerial Psychology - J MANAG PSYCHOL. 20. 105-
123. https://doi.org/10.1108/02683940510579759
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A mintába nagyobb arányba kerültek férfiak (61,3%; 147 fő), mint nők (36,3%; 
87 fő), a válaszadók közül 6-an nem adták meg a nemüket (2,4%). A beosztottak 
száma tekintetében a legnagyobb arányban azok voltak, akik 3-4 főt irányítanak 
(26,3%, 63 fő), a következő csoportba a 5-9 főt irányítók tartoznak (25,8%, 62 
fő), 10-20 munkavállalót a válaszadók 20%-a irányít (48 fő), míg a 20 munka-
vállalónál több főt irányók aránya 15,8% volt (37 fő). A válaszadók 12,5%-a (30 
fő) nem válaszolt arra a kérdésre, hogy közvetlen irányítása alá hány munkavállaló 
tartozik.
A kutatási eredmények értékelése során 3 különböző munkavállalói kollektívát 

irányító vezetői csoport került megkülönböztetésre, attól függően, hogy a beosz-
tottjaik munkaidejükből mennyit időt töltenek home office-ban:

	– Teljes home officeban dolgozókat irányító vezetők: akik beosztottjai a mun-
kaidejük 80%-át, vagy annál többet töltenek home office-ben – a vezetők 
9,7%-a, azaz 23 fő került ebbe a kategóriába;

	– Hibrid formában dolgozókat irányító vezetők: akik beosztottjai a munkaide-
jüknek kevesebb, mint 80%-át, de legalább 20%-át home officeban töltik – a 
vezetők 40,8%-a, azaz 98 fő tartozik ide;

	– Jelenléti formában dolgozókat irányító vezetők: akik beosztottjai a munka-
idejüknek kevesebb, mint 20%-át tölti home officeban – a vezetők 42,9%-a, 
azaz 103 fő esett ide; 16-an (6,6%) nem válaszoltak arra a kérdésre, hogy az 
általuk irányított munkavállalók a munkaidejük hány százalékát töltik home 
office-ban.

4. Vizsgálati eredmények

Az  eredmények grafikus ábrázolása boxplot diagramon történik. A  boxplot 
diagram numerikus adatértékek eloszlásainak bemutatására szolgálnak. A diagra-
mok úgy vannak kialakítva, hogy egyértelmű információkat nyújtsanak egy adat-
csoport szimmetriájáról, szórásáról és kiugró értékeiről. Az 1. ábra a 15 vizsgált 
vezetői kompetencia boxplot diagramját mutatja be.
A vizsgált kompetenciák jobbról balra haladva a következő sorrendben szere-

pelnek az ábrán: Kritikus elemzés és ítéletalkotás; Vízió és képzelőerő; Stratégiai 
perspektíva; Erőforrás-menedzsment; Öntudatosság; Érzelmi ellenállóképesség; 
Intuíció; Interperszonális érzékenység; Befolyásolás; Meggyőző kommunikáció; 
Felhatalmazás; Fejlesztés; Motiváció; Eredményorientáltság; Lelkiismeretesség. 
A  tömbök az interkvartilis terjedelmet mutatják, aljuk az alsó, míg tetejük a 

felső kvartilist jelöli. A tömbökben található „X” jelek a mediánt jelölik, a pontok a 
kiugró értékeket. A vizsgált kompetenciák értékelésénél a válaszok többsége 5 - 6 
értékek közé esik, a mediánok 5,11 – 5,64 értékek között mozognak. 
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1. ábra: A vizsgált vezetői kompetenciák boxplot diagramja.

Forrás: Saját szerkesztés, 2025

A diagram alapján úgy tűnik, hogy a válaszadók többsége a 15 vizsgált kompe-
tencia közül a kritikus elemzés és ítéletalkotás, továbbá a lelkiismeretesség meg-
létét tartja legnagyobb mértékben szükségesnek saját eszköztára tekintetében. 
Az öntudatosság, interperszonális érzékenység és a motiváció szükségességéről 
többségben 5 - 6 közötti válaszokat adtak, míg a tíz további kompetencia esetében 
eltérőek az eredmények. 
A vezetői kompetenciák és a különböző foglalkoztatási formák összefüggései-

nek feltárásához Kruskal-Wallis tesztet alkalmaztunk, ennek eredményeit az 1. 
táblázat mutatja be. 
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1. táblázat: Kruskal-Wallis teszt a vizsgált vezetői kompetenciák és a 
különböző foglalkoztatási formák összefüggéseinek feltárásához.

Kompetencia Csoport N Mean Rank p

Kritikus elemzés és ítéletalkotás Jelenléti 103 125,41 0,143
Hibrid 98 124,17

Teljes HO 23 103,09
Vízió és képzelőerő Jelenléti 103 134,45 0,039

Hibrid 98 108,87
Teljes HO 23 119,87

Stratégiai perspektíva Jelenléti 103 130,59 0,088
Hibrid 98 117,57

Teljes HO 23 109,74
Erőforrás-menedzsment Jelenléti 103 129,50 0,161

Hibrid 98 117,64
Teljes HO 23 111,85

Öntudatosság Jelenléti 103 121,80 0,359
Hibrid 98 118,37

Teljes HO 23 138,04
Érzelmi ellenállóképesség Jelenléti 103 126,49 0,224

Hibrid 98 116,80
Teljes HO 23 129,37

Intuíció Jelenléti 103 126,57 0,078
Hibrid 98 118,04

Teljes HO 23 130,93
Interperszonális érzékenység Jelenléti 103 122,88 0,065

Hibrid 98 121,55
Teljes HO 23 134,33

Befolyásolás Jelenléti 103 123,50 0,819
Hibrid 98 120,99

Teljes HO 23 111,22
Meggyőző kommunikáció Jelenléti 103 124,70 0,129

Hibrid 98 114,80
Teljes HO 23 142,89
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Felhatalmazás Jelenléti 103 126,15 0,377
Hibrid 98 117,01

Teljes HO 23 126,41
Fejlesztés Jelenléti 103 124,14 0,629

Hibrid 98 118,05
Teljes HO 23 126,96

Motiváció Jelenléti 103 122,82 0,039
Hibrid 98 127,60

Teljes HO 23 109,89
Eredményorientáltság Jelenléti 103 125,60 0,085

Hibrid 98 123,59
Teljes HO 23 111,83

Lelkiismeretesség Jelenléti 103 129,07 0,003
Hibrid 98 114,98

Teljes HO 23 141,46

A szignifikáns értékek szürkével vannak jelölve.
Forrás: Saját szerkesztés, 2025

A vizsgálat szerint a rangpontszám átlagok 15 kompetenciából 8 esetében azok-
nál voltak a legmagasabbak, akik teljes home office-ban dolgozókat irányítanak. 
Bár statisztikailag nem tekinthetők igazoltak az eredmények, mivel csak a lelki-
ismeretesség esetében szignifikáns a kimenet a p érték alapján, azonban a kapott 
eredmények arra utalhatnak, hogy az otthonról dolgozókat irányító vezetőknek 
rendkívül összetett eszköztárra van szükségük a dolgozók sikeres irányításához. 
Azon vezetők szerint, akik a teljes home office-ban foglalkoztatottakat irányítják a 
következő kompetenciák minősülnek a legszükségesebbeknek: lelkiismeretesség, 
fejlesztés, felhatalmazás, meggyőző kommunikáció, interperszonális érzékenység, 
intuíció, érzelmi ellenállóképesség és öntudatosság.
Az eredmények jelentős részét a szakirodalomban fellelhető információk is iga-

zolják. Bizonyítást nyert, hogy a meggyőző vezetői kommunikáció a távmunka ese-
tében kulcsfontosságú21 a munkavállalók társadalmi és munkahelyi elszigetelődé-
sének elkerülése és a szervezeti célok elérése érdekében. 
Az érzelmi ellenállóképesség és az interperszonális érzékenység párosát indo-

kolja, hogy a távmunka bizonyos munkavállalók esetében munkamániához vagy a 

21	 Bergum Svein (2014): Management of teleworkers: Managerial communication at a 
distance.
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munka magánélet egyensúlyának felborulásához vezethet22. Utóbbiak következté-
ben kiemelt fontosságú, hogy a vezetők a beosztottjaik frusztrációi miatt generált 
nyomás alatt is kiegyensúlyozottan teljesítsenek, megfelelően alkalmazkodjanak a 
helyzetekhez és aktív, értő figyelemmel közelítsék meg mások nézőpontjait, dön-
téseik meghozatalakor figyelembe vegyék a beosztottak szükségleteit. 
Az öntudatosság és a lelkiismeretesség kifejezetten fontos tényezők, hogy a fizi-

kai távolság ellenére is megfelelő példaként tudjanak szolgálni a vezető a beosz-
tottak számára. 

Fejlesztés nélkül képtelenség volna a home office-ban dolgozókat sikeresen irá-
nyítani, hiszen a COVID19 következtében megjelent technostressz23 eloszlatása is 
a munkavállalók gyors és hatékony továbbképzésével vált lehetségessé, ám azóta 
is folyamatos kihívásoknak vannak kitéve, például a mesterséges intelligencia 
rohamos terjedése, amelynek megértése és folyamatos tanulása elengedhetetlen 
lesz a jövőben a boldoguláshoz. 

A felhatalmazás nélkül pedig ez a munkaszervezési forma nem tudna megvaló-
sulni. A vezetőknek autonómiát kell adni a munkatársaknak, bizalmat kell szavazni 
neki abban a kérdésben, hogy feladataikat a fizikai távolság ellenére is elvégzik24, 
ösztönözi kell őket a kihívások vállalására, problémamegoldásra és innovatív ötle-
tek kidolgozására.
Fontos megjegyezni, hogy ebben a csoportban a vezetők szerint a legkevésbé 

szükségesnek minősített kompetenciák között szerepelnek a kritikus elemzés és 
ítéletalkotás, a stratégiai perspektíva és az eredményorientáltság. Utóbbi kifeje-
zetten érdekes megfigyelés, mert egy 2024-es kutatásban bizonyítást nyert, hogy a 
munkahelyi eredményekkel szorosan összefüggő észlelt teljesítmény az otthonról 
dolgozók körében messze magasabb, mint a két másik foglakoztatási forma ese-
tén25. Ez összefüggésben lehet a vezetői eredményorientáltság mellőzöttségével, 
ugyanis, amíg a teljes home officeban dolgozók úgy érzékelhetik, hogy ez a mun-
kaszervezési forma tükrözi vagy lehetővé teszi a jobb illeszkedést saját maguk és 

22	 Knardahl Stein – Christensen Jan Olav (2021): Working at home and expectations 
of being available: effects on perceived work environment, turnover intentions, and 
health. Scandinavian Journal of Work, Environment & Health. https://doi.org/10.5271/
sjweh.3996

23	 Marrinhas D. – Santos V. – Salvado C. – Pedrosa D. – Pereira A. (2023): Burnout 
and technostress during the COVID-19 pandemic: the perception of higher educa-
tion teachers and researchers. Front. Educ. 8:1144220. https://doi.org/10.3389/
feduc.2023.1144220

24	 Parker Sharon – Knight Caroline – Keller Anita (2020): Remote Managers Are Having 
Trust Issues. Harvard Business Review. 30.

25	 Markó Ervin István (2024): Hogyan is dolgozik otthonról? Taylor: Gazdálkodás- és 
Szervezéstudományi Folyóirat: A Virtuális Intézet Közép-Európa Kutatására Közle-
ményei XVI (1), 9–24.old.
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a munkájuk között26, ezért is szokták a távmunkát népszerű ábrázolásai gyakran 
rugalmas, technológiailag megvalósítható és munkavállaló-barát munkarendként 
bemutatni27, addig ezen lehetőség megőrzése érdekében a munkavállalók valószí-
nűleg kiemelt figyelmet fordítanak saját maguk eredményességére, észlelt teljesít-
ményükre vezetői kontroll nélkül is.
A jelenléti munkavégzést tekintve 6 esetben voltak a legmagasabbak a rang-

pontszám átlagok. Egy esetben volt szignifikáns az eredmény a p érték alap-
ján. Azok a vezetők, akik beosztottjai gyakorlatilag home office nélkül végzik a 
munkájukat a befolyásolás, eredményorientáltság, erőforrás-menedzsment, kri-
tikus elemzés és ítéletalkotás, stratégiai perspektíva, vízió és képzelőerő kom-
petenciákat tartják a legszükségesebbnek. Ennek lehetséges magyarázata, hogy 
ennél a foglalkoztatási formánál nagyobb a munkahelyi stressz, a rugalmatlan-
ság és a munka-magánélet nem megfelelő kapcsolata által okozott feszültség. 
Mindezek kezelése érdekében indokolt, hogy a vezetők befolyásolási kompeten-
ciájukkal és a megfelelő erőforrás menedzselési képességeikkel enyhítsék a fel-
merülő feszültségeket, kezeljék a konfliktusokat. A távmunkások az autonómián 
és a munka-magánélet egyensúlyával való elégedettségen keresztül28 szerencsé-
sebb helyzetben vannak ezen a területen. Egy korábbi kutatás29 rávilágít, hogy a 
jelenléti munkavégzők esetében az észlelt teljesítmény szignifikánsan rosszabb 
eredményeket mutat, mint a két másik munkaszervezési formában, ezért indo-
kolt, a vezetők eredményorientált hozzáállása.
A jelenléti formában dolgozókat vezetőknél nem volt olyan kompetencia, amit 

a másik két csoport eredményeivel összevetve a legkevésbé szükségesnek ítéltek 
volna meg. 
Érdekes eredmény, hogy a hibrid formában dolgozókat irányítók esetében kizá-

rólag egy, a motiváció került a legszükségesebbnek ítélt kompetenciák közé. Ennek 
a munkaszervezési formának sajátossága, hogy mind a teljes otthoni és a jelentéti 

26	 Shockley Kristen M. – Tammy D. Allen (2010): „Investigating the Missing Link in Fle-
xible Work Arrangement Utilization: An Individual Difference Perspective.” Journal of 
Vocational Behavior, 76 (1): 131–142. old. https://DOI.org/10.1016/j.jvb.2009.07.002.

27	 Shirmohammadi, Melica – Au, Wee Chan. – Beigi, Mina (2022): ”Remote work and 
work-life balance: Lessons learned from the covid-19 pandemic and suggestions for 
HRD practitioners”, Human Resource Development International, 25:2, 163–181. old. 
DOI: 10.1080/13678868.2022.2047380.

28	 Yang Eunhwa – Kim Yujin – Hong Sungil (2021): Does working from home work? 
Experience of working from home and the value of hybrid workplace post-COVID-19. 
Journal of Corporate Real Estate. ahead-of-print. https://doi.org/10.1108/JCRE-04-
2021-0015

29	 Markó Ervin István (2024): Hogyan is dolgozik otthonról? Taylor: Gazdálkodás- és 
Szervezéstudományi Folyóirat: A Virtuális Intézet Közép-Európa Kutatására Közle-
ményei XVI (1), 9–24.old.
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foglalkoztatás előnyeit és hátrányait magában hordozza30. Ezek alapján nem meg-
lepő eredmény, hogy a vezetők kiemelt fontosságot tulajdonítanak a motiváció-
nak, amelyet az erő és elhivatottság jellemez a világos eredmények elérésére és a 
hatásgyakorlásra mentén31. Fontosnak tartják összehangolni rövid- és hosszú távú 
célokat, és kitartóak maradnak még akkor is, ha a hibrid munkaszervezési forma 
nehézségeinek következtében a munkavállalók elutasításával vagy kétségeikkel 
szembesülnek.
Szintén érdemes megjegyezni, hogy ennél a csoportnál a vizsgált 15 kompe-

tencia közül 9 esetben voltak a legalacsonyabbak a rangpontszámátlagok, tehát a 
home office és a jelenléti munkatársakat vezetőkhöz képest ez a csoport kevésbe 
tartja szükségesnek a vizsgált kompetenciák többségének meglétét a sikeres irá-
nyításhoz. 

5. Következtetések

A kutatási eredmények alapján bizonyítást nyert, hogy az eltérő foglalkoztatási 
formákban alkalmazott munkavállalók vezetői különböző kompetenciakészleteket 
tartanak szükségesnek a sikeres irányításhoz. Az otthoni munkavégzőknél a rang-
pontszámátlagok alapján lelkiismeretesség, fejlesztés, felhatalmazás, meggyőző 
kommunikáció, interperszonális érzékenység, intuíció, érzelmi ellenállóképesség 
és öntudatosság kompetenciák minősültek a legszükségesebbnek. A jelenléti for-
mában dolgozókat irányítók szerint a befolyásolás, eredményorientáltság, erőfor-
rás-menedzsment, kritikus elemzés és ítéletalkotás, stratégiai perspektíva, vízió és 
képzelőerő; míg a hibrid formában foglalkoztatottakat irányítók számára a moti-
váció a legszükségesebbnek ítélt vezetői kompetencia. A 2. táblázat összefoglalja 
a legfontosabb vizsgálati eredményeket.
A szervezetek irányítói számára kulcsfontosságú a vezetői kompetenciák isme-

rete, hiszen ezek segítségével valósulhat meg a hatékony működés. A kompeten-
ciák vizsgálata a vezetők esetén előnyös mind a szervezetek és az egyén, a vezető 
számára is, egyéni fejlődése és a megfelelő teljesítmény elérése érdekében32.

30	 Rathi Yash (2024): A Study on Challenges and Benefits of Remote and Hybrid Work 
Model from Employees Perspective. Shanlax International Journal of Management. 
11. 31-37. https://doi.org/10.34293/management.v11iS1-Mar.8079

31	 Dulewicz Victor – Higgs Malcolm (2005): Assessing leadership styles and organisa-
tional context. Journal of Managerial Psychology - J MANAG PSYCHOL. 20. 105-
123. https://doi.org/10.1108/02683940510579759

32	 Sándor Tímea (2014): Vezetőfejlesztés hatékonyan. Vezetéstudomány. XLV.12. pp. 
73-84. https://unipub.lib.uni-corvinus.hu/1941/1/vt2014n12p73.pdf (Letöltés dátuma: 
2025.08.24.)
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2. táblázat: A kompetenciák értékelése a legmagasabb rangpontszámátlagok 
alapján.

Jelenléti formában 
dolgozókat irányítók

Hibrid formában 
dolgozókat irányítók

Teljes HO-ban 
dolgozókat irányítók

Befolyásolás 
Eredményorientáltság
Erőforrás-menedzsment
Kritikus elemzés és 

ítéletalkotás
Stratégiai perspektíva, 
Vízió és képzelőerő

Motiváció Lelkiismeretesség 
Fejlesztés
Felhatalmazás
Meggyőző kommunikáció 
Interperszonális 

érzékenység
Intuíció
Érzelmi ellenállóképesség 
Öntudatosság

Forrás: Saját szerkesztés, 2025

A kutatási eredmények arra hívják fel a figyelmet, hogy a szervezeteknek olyan 
képzési rendszereket célszerű működtetni, amelyek hozzájárulnak a vezetők kom-
petenciáinak a fejlesztéséhez annak megfelelően, hogy milyen munkavállalói cso-
portot irányítanak. Az  egyéni képzés és fejlesztés, valamint a vezetői coaching 
hatékonyabb munkavégzésre ösztönzik a menedzsereket, ezáltal növelve a szerve-
zeti teljesítményt33. Ezen HR gyakorlatoknak köszönhetően a vezetők úgy érezhe-
tik, hogy megbecsülik őket, következésképpen a szervezet céljait követik, ami a 
munkahelyi elkötelezettség és az önbizalom növekedéséhez és magasabb produk-
tivitáshoz vezethet34. 
A munkáltatóknak törekedni kell arra, hogy ne kollektív képzési rendszereket 

alkalmazzanak, hiszen minden vezető más erősségekkel és gyengeségekkel ren-
delkezi, így fejlesztésük is különböző eszközöket kíván35. A jövőben fontossá váló 
kompetenciák fejlesztésekor nem szabad figyelmen kívül hagyni, hogy a jelenlegi 
időszak egy állandó krízis helyzethez hasonlít, tele van kihívásokkal, gazdasági 
és háborús nehézségekkel vagy például a mesterséges intelligencia előretörésének 
bizonytalanságával. A vezetők a mindennapi működés viszontagságai mellett egy 

33	 Appelbaum, Eileen – Bailey, Thomas – Berg, Peter – Kalleberg, Arne L. (2000): Manu-
facturingadvantage: Why high-performance work systems pay off. Cornell University 
Press.

34	 Markó Ervin István (2024): Hogyan is dolgozik otthonról? Taylor: Gazdálkodás- és 
Szervezéstudományi Folyóirat: A Virtuális Intézet Közép-Európa Kutatására Közle-
ményei XVI (1), 9–24.old.

35	 Kozák Anita – Dajnoki Krisztina (2019): Dolgozói véleményék a munkaerő-megtar-
tást célzó intézkedésekről. Taylor: Gazdálkodás- és Szervezéstudományi Folyóirat: 
A Virtuális Intézet Közép-Európa Kutatására Közleményei 11: 2 (No.36.) 56–65. old.



Vezetői kulcskompetenciák a különböző foglalkoztatási formákban dolgozók…24

folyamatos válságkezelésnek is ki vannak téve, amely tényező szintén befolyá-
solja, hogy milyen vezetői képességekre, tulajdonságokra van szükség most és a 
közeljövőben36. A vezetőfejlesztéssel foglalkozó szervezetek nemzetközi kutatá-
sai a jövőbeli vezetői kompetenciák esetében öt kritikus területet azonosítottak, 
amelyeket a vezetőknek fejleszteniük szükséges: a jövő tehetségeinek azonosítása, 
fejlesztése, stratégiai gondolkodás, változások menedzselése, döntéshozatali prio-
ritás, valamint mások befolyásolása37. Ennek megfelelően a szervezeteknek min-
den vezető esetében célszerű megvizsgálni a képzési lehetőségeket, hogy az eltérő 
munkavégzési formákban dolgozó kollégáikat ebben a törékeny, változásokkal és 
szorongásokkal teli és gyakran érthetetlen környezet ellenére sikeresen tudják irá-
nyítani a szervezeti célok megvalósításának útján.

36	 Kuráth Gabriella – Kovács Balázs – Szabó-Bálint Brigitta – Poór József (2024): 
A vezetői kompetenciák fontosságának változása a pandémia hatására. Egy magyar 
felmérés eredményei. Marketing & Menedzsment. 58. 29-40. https://doi.org/10.15170/
MM.2024.58.02.03

37	 Global Leadership Forecast (2023), https://www.ddiworld. com/global-leadership-fo-
recast-2023 (Letöltés dátuma: 2025.08.24.)
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