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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.
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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: vezeti kompetenciak, otthoni munkavégzés, hibrid munkavégzés.

1. Bevezetés

A szervezetek sikeres mikddése szempontjabol kulcsfontossagu, hogy fel-
késziilt és kompetens vezetdket alkalmazzanak napjaink gyorsan valtozo vila-
gaban. A 21. szazad az allando kihivasok idészakava valt, amelyet korabban a
VUCA mozaikszoval (Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous) jellemeztek',
azonban az egyre nagyobb kdosz okén uj fogalmak jelentek meg a kdztudatban a
kdrnyezet pontosabb leirasara. A VUCA-vilagbol a globalis rendszerek, vilagjar-
vanyok, haboruk és a klimavaltozas korszakaba léptiink, ennek jellemzésére szii-
letett a BANI (Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible)’ betliszo, amely
még hiibben szemlélteti a vilag legijabb valtozasait, uj perspektivakat tartalmaz
¢s az embereknek az allandoan valtozo kornyezethez vald viszonyulasara is utal®.
Manapsag a VUCA-vilag kihivasainal nagyobb feladatokkal kell szembenézniink
az ¢let szamos teriiletén, igy a munka vilagaban is. Ami korabban valtozékony volt,
az mostanra torékennyé (Brittle) és megbizhatatlanna valt. Az emberek mar nem
csupan kiszamithatatlannak érzik a torténéseket, hanem aggdodnak, szoronganak

I Kadi Anna (2024): A valtozasokkal kapcsolatos nézetek, hiedelmek, beallitddasok sze-
repe a szervezeti valtozdsokban. Magyar Pszichologiai 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, (Letoltés datuma: 2025.08.23.)

3 Kadi Anna (2024): A valtozasokkal kapcsolatos nézetek, hiedelmek, beallitddasok sze-

repe a szervezeti valtozasokban. Magyar Pszichologiai Szemle. 79. 415-433. https://
doi.org/10.1556/0016.2024.00122
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(Anxious). A komplexitas id6 kdzben kaossza fejlédott és a dolgok nem-linearis
(Non-linear) logikai rendszerek szerint mitkddnek, ami pedig korabban bizonyta-
lannak vagy tobbértelmiinek tiint, az mara érthetetlenné (Incomprehensible) valt*.

A torékenység, a szorongassal teli 1étezés, a nem linearis folyamatok, és a meg-
lehetésen érthetetlen torténések a mindennapok részévé valtak, ezaltal a szerve-
zeti vezetdk €s beosztottjaik gyakran elére nem vart akadalyokkal talalkoznak.
Az alkalmazkodoképes szervezetek sok esetben radikalisan €s gyorsan valtoztat-
hatjak stratégiajukat, strukturajukat, az tizleti modelleket és a folyamatokat fenn-
maradasuk érdekében. Dinamikus kapcsolat all fenn a vezetdk ¢€s a szervezeti kon-
textus kozott. A vezetésre hatast gyakorld szervezeti tényezok kozott szerepel a
stratégia, a kultara, a politikak és gyakorlatok, a kontextus valtozasai megkovete-
lik a vezetOk szervezeti miikodésének megvaltozasat®.

Az 1 kornyezetben és a COVID-19 vilagjarvany kdvetkeztében a munkaszer-
vezési formak is atalakultak. Az otthoni irodai munka rutinszeriivé valt a globalis
tarsadalom mindennapi €letében. Szamos szervezet atallt a hagyomanyos jelenléti
munkavégzésrél a rugalmas munkaszervezési formakra, amelyekben a munka-
vallaloknak lehetdségiik van arra, hogy munkaidejiiket valtoztassak, kiilonbozo
helyszineken dolgozzanak az irodan kiviil és beliil egyarant. Az otthonrél dolgozé
alkalmazottak a termelékenység €s a munkaval valo elégedettség ndvekedésérdl
szamoltak be, ami a kies6 id6 és a hagyomanyos ingazassal jaro frusztraciok kikii-
szobolésének koszonhetd®, ezért a tehetségek vonzasa és dolgozdi elégedettség
maximalizalasa érdekében sok vallalat tovabbra is lehetdvé teszi a munkavallalok
szamara az otthoni vagy hibrid munkavégzést’. A home office-rol altalanossagban
elmondhatd, hogy nagyobb rugalmassagot biztosit a munkaerd szdmara, ha meg-

4 Nagy-Foldi Rita — Terjéki Judit (2023): A szivkozponta vezeték timogatasa. Magyar
Coachszemle,  2023/2.  https://epa.oszk.hu/02300/02303/00035/pdf/EPA02303
magyar coachszemle 2023 2 35-38.pdf (Letdltés datuma: 2025.08.24.)

5 Dulewicz Victor — Higgs Malcolm (2005): Assessing leadership styles and organisa-
tional context. Journal of Managerial Psychology - ] 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-197, 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 Gabor — Faragé Klara 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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feleléen alkalmazzak®, azonban nem minden munkavallald és szervezet szamara
idealis munkaszervezési forma. Az alkalmazottaknak fel kell késziilniik arra,
hogy munkajuk soran nagyobb felelésséget kell vallalniuk®, a vezetéknek pedig
kiemelt figyelmet kell forditani a rendszeres és megfelelé kommunikaciora', a
feladatok ellendérzésére és a munkavallalok képességeinek felmérésére!!, hogy a
személyes talalkozasok megsziinése ellenére sikeresen tudjak iranyitani beosztott-
jaikat. A kiilonb6z6 munkaszervezési formakban dolgozokat iranyité vezetéknek
eltéré kompetenciakészletre lehet sziikségiik. A hatékony vezet6k viszonylag kis
szamu készségek vagy kompetenciak gyakorlasaval kiilonboztetik meg magukat
mas vezetoktdl. Ezeknek a készségeknek és kompetencidknak a gyakorlasanak
modja nincs eldirva, hanem a vezetd alapvetd személyiségétdl fiigg'. Kutatasunk
célja, hogy feltérképezziik, hogy a jelenléti, hibrid és otthoni munkavégzési for-
makban dolgozokat irdnyitok hogyan értékelik a munkavallalok sikeres menedzse-
1éséhez sziikséges vezet6i kompetenciaikat.

2. A vizsgalt vezet6i kompetenciakrol

A vezetdi készségek a szervezetek teljesitményét és versenyképességét javit-
hatjak, kozvetleniil hozzajarulhatnak a pozitiv és fenntarthatd szervezeti valto-

8 Jaskeviciute, Vaida — Zsigmond Tibor — Berke Szilard — 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 Zoltan (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 Vladutescu Stefan — Budica 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 (Letoltés datuma: 2025.09.03)

1T 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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zashoz"®, a megfeleld szervezeti kultara és 1égkor kialakulasahoz'¥, az eredmé-
nyességhez, a termelékenységhez'” és a dolgozodi elkotelezettség'® és szamos
tovabbi kivanatos tényez6 kialakulasahoz, kiilondsen a dinamikusan valtozo
VUCA-vilagban.

A torékeny komyezetben a sikeres vezetOknek nagyfoku érzelmi ellenalloké-
pességre van sziikségiik. Jelentds feleldsség harul rajuk abban, hogy a munka-
helyi kdrnyezetben bizonyitsak rugalmassagra valo képességiiket, onbizalmukat,
ugyanis a beosztottak toliik varnak iranymutatast, az ¢ cselekedeteikb6l merite-
nek batorsagot. Az allandosult szorong6 1égkdrben a vezetdknek megfeleld szinth
empatiara €s interperszonalis képességre van sziikségiik, és képessé kell valniuk a
csapatuk érzelmi dinamikajanak feltérképezésére, meg kell tanulniuk megfigyelni,
hogy miként hat viselkedésiik masok érzelmeire és cselekedeteire. A kiszamitha-
tatlan kornyezetben az intuicid, a vizid és képzelderd kapnak kiemelt szerepet,
ugyanis a BANI vilagban a szisztematikusan elemz0 ¢és racionalisan tervez6 veze-
tdi modszerek mar nem minden esetben visznek sikerre, ezért képesnek kell lenni
intuitiv dontéseket meghozatalara. Az intuitiv dontés vagy problémamegoldas nem
szandékos erdfeszités vagy mérlegelés eredménye, a kdrnyezet szamara sokszor
nehezen érthetd, igy a vezetdk befolyasolasi és hatékony kommunikacios képessé-
geik is felértékellodnek, hogy a beosztottak a célnak megfelelden cselekedjenek!”.

A fent ismertetett kihivasok kapcsan és Dulewick és Higgs (2005) munkaja'®
alapjan megvizsgaltunk 15 olyan vezetéi kompetenciat, amelyek a dinamikusan
valtozo kdrnyezetben vald sikeres boldogulast lehetové teszik. Dulewick és Higgs

13 Krenyicz Eva — Alotaiby Rana (2022): Vezetéi kompetenciak elemzése a szervezeti
valtozasokra valo felkésziiltség alapjan — A jordan egyetemi oktatokorhdzak példaja
(Analysis of managerial competencies based on readiness for organizational changes—
The example of Jordanian teaching hospitals). Vezetéstudomany / Budapest Manage-
ment Review. 53. https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2022.10.05

14 Kozak Anita — Dajnoki Krisztina (2019): Dolgozéi véleményék a munkaeré-megtar-
tast célzo intézkedésekrdl. Taylor: Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Folyoirat:
A Virtualis Intézet Ko6zép-Europa Kutatasara Kozleményei 11: 2 (No.36.) 56-65. old.

15 Gulyas Claudia — Losonci David (2018): Vezet6i képességek és modszerek a lean ter-
melésben — magyarorszagi gyakorlat. Logisztika - Informatika - Menedzsment, 3 (1).
pp- 30-48. https://doi.org/10.29177/LIM.2018.1.30

16 Marké Ervin Istvan — Kozak Anita (2025): Home office: aldas vagy atok? Marketing
¢s Menedzsment, 59(1), 50-59. http://doi.org/10.15170/MM.2025.59.01.05

17" Nagy-Foldi Rita — Terjéki Judit (2023): A szivkozpontl vezeték tamogatasa. Magyar
Coachszemle,  2023/2.  https://epa.oszk.hu/02300/02303/00035/pdf/EPA02303
magyar coachszemle 2023 2 35-38.pdf (Letoltés datuma: 2025.08.24.)

18 Dulewicz Victor — Higgs Malcolm (2005): Assessing leadership styles and organisa-
tional context. Journal of Managerial Psychology - ] MANAG PSYCHOL. 20. 105-
123. https://doi.org/10.1108/02683940510579759
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(2005)" e 15 dimenzid pontszamaibdl harom kiilonb6z6 vezetési stilusra vonat-
koz¢6 profilokat kivantak Iétrehozni, munkajukban az alabbiak szerint definialtak a
vezetdi kompetenciakat.

— Befolyasolds: Masokat meggy6z nézOpontjuk megvaltoztatasara az 6 allas-
pontjuk megértésén keresztiil. Képes racionalis indoklassal tamogatni a val-
tozas sziikségességét.

— Eredményorientaltsag: Kész kockazatos dontéseket hozni a siker érdekében.
Déontéseit az lizleti célok és azok hatasai alapjan hozza. Azokat a tevékenysé-
geket valasztja, amelyek a legnagyobb eldnyt jelentik a szervezet szamara, €s
kitartoan torekszik a célok megvalositasara.

— Erdforras-menedzsment: Elére tervez, hatékonyan szervezi ¢s koordinalja az
er6forrasokat. Vilagos célokat tiiz ki, hossza tavu terveket cselekvési 1épé-
sekre bont, rendszeresen értékeli a munkat és dszinte visszajelzést ad.

— Erzelmi ellendllé képesség: Nyomas alatt is kiegyensulyozottan teljesit, meg-
feleléen alkalmazkodik a helyzetekhez. Osszehangolja a feladatokat és az
¢érintettek igényeit, és kitart a célok mellett személyes kihivasok vagy kriti-
kak ellenére is.

— Fejlesztés: Hisz abban, hogy masok képesek egyre nagyobb kihivasokkal
megbirkézni, €s dsztonzi is Oket erre. Gondoskodik a sziikséges tamogatas-
r6l, kompetenciakat fejleszt, idot és energiat fordit a mentoralasra. Fontosnak
tartja a visszacsatolast és a fejlodési lehetdségek biztositasat.

— Felhatalmazas: Autonomiat ad a munkatarsaknak, 0sztonzi 6ket kihivasok
vallalasara, problémamegoldasra és innovativ otletek kidolgozasara. Elése-
giti a kritikus gondolkodast, a szélesebb perspektivat és a meglévo gyakorla-
tok megkérddjelezését.

— Interperszonalis érzékenység: Figyelembe veszi masok sziikségleteit és nézo-
pontjait dontéshozatal és problémamegoldas soran. Epit erre a megértésre,
elnyeri masok elkotelezodését, és aktivan meghallgatja, valamint figyelembe
veszi masok visszajelzéseit.

— Intuicio: Hianyos vagy bizonytalan informaciok esetén is vilagos dontéseket
hoz és végrehajtja azokat, 6tvozve a racionalis elemzést és az érzelmi vagy
intuitiv megérzéseket.

— Kritikus elemzés és itéletalkotas: Alaposan vizsgalja a tényeket, mérlegeli
az elényoket és hatranyokat, dontéseket hoz megalapozott feltételezések és
tények alapjan — az esetleges kdvetkezmények figyelembevételével.

— Lelkiismeretesség: Kitart egy dontés mellett még kihivasok kozepette is, és
Osszhangot teremt szavai és tettei kozott, hogy masokat is tamogasson az
adott iranyban. Elkotelezett az etikus megoldasok irant nehéz iizleti helyze-
tekben is.

19 Dulewicz Victor — Higgs Malcolm (2005): Assessing leadership styles and organisa-
tional context. Journal of Managerial Psychology - ] MANAG PSYCHOL. 20. 105-
123. https://doi.org/10.1108/02683940510579759
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— Meggydzé kommunikacio: Lelkes és hatasos kommunikator, aki tamogatast
nyer meg masoknak. Vilagosan kozvetiti az utasitasokat és a viziot, az iizene-
teket a célkdzonséghez igazitja, inspiralo és elérhetd stilust képvisel.

— Motivacio: Er6 és elhivatottsag jellemzi a vilagos eredmények elérésére és
a hatasgyakorlasra. Képes 0sszehangolni rovid- és hosszl tava célokat, és
kitarté marad még akkor is, ha elutasitassal vagy kétségekkel szembesiil.

— Ontudatossag: Tudataban van sajat érzelmeivel, képes felismerni és kezelni
azokat ugy, hogy kontrollaltnak érzi magat. Magabiztos abban, hogyan képes
kezelni érzelmeit €s azok munkahelyi hatasat.

— Stratégiai perspektiva: Felismeri a szélesebb Osszefiiggéseket, mérlegeli a
rovid- és hossz tava hatasokat. Atlatja a dontések szervezetre gyakorolt
hatasat, azonositja a lehetdségeket és kockazatokat, figyelembe veszi az érde-
kelt felek igényeit és kiilsd tényezok kdvetkezményeit.

— Vizio és képzelderd: Innovativ és elorelatdo gondolkodas jellemzi. Meghata-
rozza a jovobeli prioritasokat, felismeri a szervezet stratégiai iranyat €s eldre
latja a valtozasok hatasait.

Kutatasunk célja, hogy megvizsgaljuk e 15 vezet6i kompetencia sziikségessé-
gét a kiillonboz6 munkaszervezési formakban dolgozokat iranyitok esetén. Szamos
tudomanyos munka értékelte korabban a vezet6i készségeket, de nem késziilt még
olyan felmérés, amely az otthoni, hibrid és a jelenléti munkaszervezési formak-
ban dolgozdkat iranyitok megkérdezése kapcsan értékeli ezeket a kompetenciakat,
eredményeinkkel ezen (ir betoltésére vallalkozunk.

3. Modszertan

A primer kutatashoz alkalmazott kérdések validalt méréeszkoz alapjan let-
tek Osszeallitva. A vezetdi kompetenciak vonatkozé kérdései Dulewick és Higgs
(2005) munkaja® alapjan keriiltek megfogalmazasra. A valaszadoknak 1-t61 7-ig
terjedd Likert-skalan kellett értékelniiik a kompetenciakat aszerint, hogy meny-
nyire tartjak sziikségesnek azokat sajat munkakoriikben. Az 1-es (minimum érték)
azt jelenti, hogy a valaszado egyaltalan nem tartja sziikségesnek az adott kompe-
tenciat, a 7-es (maximum érték) azt jelenti, hogy teljes mértékben sziikségesnek
tartja azt. A kérd6éiv 2025 februdrja és marciusa kozott volt elérhetd, a tesztelés
Magyarorszagon, kényelmi mintavétellel tortént, 6sszesen 240 vezetd toltotte ki
a kérdéssort (a kitoltés feltétele a legalabb 3 munkavallald kdzvetlen iranyitasa
volt). Az adatok elemzése SPSS statisztikai programban tortént — a leir¢ statisztika
modszerein til nem-paraméteres probaval (Kruskal-Wallis proba). Azon statisz-
tikai probak eredményeit tekintettiik szignifikdnsnak, amelyek esetében p< 0,05.

20 Dulewicz Victor — Higgs Malcolm (2005): Assessing leadership styles and organisa-
tional context. Journal of Managerial Psychology - ] MANAG PSYCHOL. 20. 105-
123. https://doi.org/10.1108/02683940510579759
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A mintaba nagyobb aranyba keriiltek férfiak (61,3%; 147 £6), mint ndk (36,3%;
87 10), a valaszadok koziil 6-an nem adtak meg a nemiiket (2,4%). A beosztottak
szama tekintetében a legnagyobb aranyban azok voltak, akik 3-4 {6t iranyitanak
(26,3%, 63 10), a kdvetkezd csoportba a 5-9 fot iranyitok tartoznak (25,8%, 62
6), 10-20 munkavallalot a valaszadok 20%-a iranyit (48 £0), mig a 20 munka-
vallalonal tobb ot iranyok aranya 15,8% volt (37 £6). A valaszadok 12,5%-a (30
f6) nem valaszolt arra a kérdésre, hogy kozvetlen iranyitasa ala hany munkavallalo
tartozik.

A kutatasi eredmények értékelése soran 3 kiilonb6z6 munkavallaloi kollektivat
iranyitd vezetdi csoport keriilt megkiilonboztetésre, attol fiiggden, hogy a beosz-
tottjaik munkaidejiikbol mennyit id6t toltenek home office-ban:

— Teljes home officeban dolgozokat iranyitd vezetok: akik beosztottjai a mun-
kaidejiik 80%-at, vagy annal tobbet toltenek home office-ben — a vezetdk
9,7%-a, azaz 23 {06 keriilt ebbe a kategoriaba;

— Hibrid formaban dolgozdkat iranyitd vezetok: akik beosztottjai a munkaide-
jiknek kevesebb, mint 80%-at, de legalabb 20%-at home officeban tdltik — a
vezetok 40,8%-a, azaz 98 06 tartozik ide;

— Jelenléti formaban dolgozokat iranyitd vezetdk: akik beosztottjai a munka-
idejiiknek kevesebb, mint 20%-at tolti home officeban — a vezetdk 42,9%-a,
azaz 103 f6 esett ide; 16-an (6,6%) nem valaszoltak arra a kérdésre, hogy az
altaluk iranyitott munkavallalok a munkaidejiik hany szazalékat toltik home
office-ban.

4. Vizsgalati eredmények

Az eredmények grafikus abrazolasa boxplot diagramon torténik. A boxplot
diagram numerikus adatértékek eloszlasainak bemutatasara szolgalnak. A diagra-
mok ugy vannak kialakitva, hogy egyértelmi informaciokat nyujtsanak egy adat-
vezetdi kompetencia boxplot diagramjat mutatja be.

A vizsgalt kompetenciak jobbrol balra haladva a kdvetkezd sorrendben szere-
pelnek az abran: Kritikus elemzés és itéletalkotas; Vizio és képzelderd, Stratégiai
perspektiva; Erdforrds-menedzsment; Ontudatossag; Erzelmi ellendlloképesség;
Intuicio; Interperszonalis érzékenység, Befolyasolas;, Meggy6z6 kommunikdcio;
Felhatalmazas; Fejlesztés; Motivicio; Eredményorientaltsag, Lelkiismeretesség.

A tombok az interkvartilis terjedelmet mutatjak, aljuk az also, mig tetejiik a
fels6 kvartilist jeldli. A tombokben talalhato ,,X” jelek a mediant jeldlik, a pontok a
kiugro értékeket. A vizsgalt kompetenciak értékelésénél a valaszok tobbsége 5 - 6
értékek kozé esik, a medianok 5,11 — 5,64 értékek kozott mozognak.
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1. abra: A vizsgalt vezet6i kompetenciak boxplot diagramja.

10

]
]
]
»
b

(o]

Forras: Sajat szerkesztés, 2025

A diagram alapjan gy tinik, hogy a valaszadok tobbsége a 15 vizsgalt kompe-
tencia kozll a kritikus elemzés és itéletalkotas, tovabba a lelkiismeretesség meg-
1étét tartja legnagyobb mértékben sziikségesnek sajat eszkoztara tekintetében.
Az ontudatossag, interperszonalis érzékenység és a motivacio sziikségességérol
tobbségben 5 - 6 kozotti valaszokat adtak, mig a tiz tovabbi kompetencia esetében
eltéréek az eredmények.

A vezetdi kompetencidk ¢és a kiilonbozo foglalkoztatasi formak dsszefiiggései-
nek feltarasahoz Kruskal-Wallis tesztet alkalmaztunk, ennek eredményeit az 1.
tablazat mutatja be.
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1. tablazat: Kruskal-Wallis teszt a vizsgalt vezetdi kompetenciak és a
kiilonb6zo6 foglalkoztatasi formak osszefiiggéseinek feltarasahoz.

Kompetencia Csoport N Mean Rank p

Kritikus elemzés ¢és itéletalkotas Jelenléti 103 125,41 0,143
Hibrid 98 124,17
Teljes HO 23 103,09

Vizi6 és képzelderd Jelenléti 103 134,45 0,039
Hibrid 98 108,87
Teljes HO 23 119,87

Stratégiai perspektiva Jelenléti 103 130,59 0,088
Hibrid 98 117,57
Teljes HO 23 109,74

Er6forras-menedzsment Jelenléti 103 129,50 0,161
Hibrid 98 117,64
Teljes HO 23 111,85

Ontudatossag Jelenléti 103 121,80 0,359
Hibrid 98 118,37
Teljes HO 23 138,04

Erzelmi ellenalloképesség Jelenléti 103 126,49 0,224
Hibrid 98 116,80
Teljes HO 23 129,37

Intuicid Jelenléti 103 126,57 0,078
Hibrid 98 118,04
Teljes HO 23 130,93

Interperszonalis érzékenység Jelenléti 103 122,88 0,065
Hibrid 98 121,55
Teljes HO 23 134,33

Befolyasolas Jelenléti 103 123,50 0,819
Hibrid 98 120,99
Teljes HO 23 111,22

Meggy6z6 kommunikacid Jelenléti 103 124,70 0,129
Hibrid 98 114,80
Teljes HO 23 142,89
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Felhatalmazas 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

Motivacid Jelenléti 103 122,82 0,039
Hibrid 98 127,60
Teljes HO 23 109,89

Eredményorientaltsag 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 szignifikans értékek sziirkével vannak jelolve.
Forras: Sajat szerkesztés, 2025

A vizsgalat szerint a rangpontszam atlagok 15 kompetenciabol 8 esetében azok-
nal voltak a legmagasabbak, akik teljes home office-ban dolgozdkat iranyitanak.
Bar statisztikailag nem tekinthet6k igazoltak az eredmények, mivel csak a lelki-
ismeretesség esetében szignifikans a kimenet a p érték alapjan, azonban a kapott
eredmények arra utalhatnak, hogy az otthonrol dolgozokat iranyitd vezetdknek
rendkiviil Osszetett eszkoztarra van sziikségiik a dolgozok sikeres iranyitasdhoz.
Azon vezetdk szerint, akik a teljes home office-ban foglalkoztatottakat iranyitjak a
kovetkez6 kompetencidk mindsiilnek a legsziikségesebbeknek: lelkiismeretesség,
fejlesztés, felhatalmazas, meggydzo kommunikacio, interperszonalis érzékenység,
intuicio, érzelmi ellenalloképesség és ontudatossag.

Az eredmények jelentds részét a szakirodalomban fellelhetd informaciok is iga-
zoljak. Bizonyitast nyert, hogy a meggydzé vezetdi kommunikacio a tivmunka ese-
tében kulcsfontossagli*' a munkavallalok tarsadalmi és munkahelyi elszigetel6dé-
sének elkertiilése és a szervezeti célok elérése érdekében.

Az érzelmi ellenalloképesség és az interperszonalis érzékenység parosat indo-
kolja, hogy a tavmunka bizonyos munkavallalok esetében munkamaniahoz vagy a

21 Bergum Svein (2014): Management of teleworkers: Managerial communication at a
distance.
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munka maganélet egyensulyanak felborulasahoz vezethet®. Utdbbiak kovetkezté-
ben kiemelt fontossagu, hogy a vezetdk a beosztottjaik frusztracidi miatt generalt
nyomas alatt is kiegyensulyozottan teljesitsenek, megfelelden alkalmazkodjanak a
helyzetekhez és aktiv, értd figyelemmel kozelitsék meg masok nézdpontjait, don-
téseik meghozatalakor figyelembe vegyék a beosztottak sziikségleteit.

Az ontudatossag és a lelkiismeretesség kifejezetten fontos tényezok, hogy a fizi-
kai tavolsag ellenére is megfeleld példaként tudjanak szolgalni a vezetd a beosz-
tottak szamara.

Fejlesztés nélkiil képtelenség volna a home office-ban dolgozokat sikeresen ira-
nyitani, hiszen a COVID19 kovetkeztében megjelent technostressz? eloszlatésa is
a munkavallalok gyors és hatékony tovabbképzésével valt lehetségessé, am azota
is folyamatos kihivasoknak vannak kitéve, példaul a mesterséges intelligencia
rohamos terjedése, amelynek megértése és folyamatos tanuldsa elengedhetetlen
lesz a jovében a boldogulashoz.

A felhatalmazas nélkiil pedig ez a munkaszervezési forma nem tudna megvalo-
sulni. A vezetéknek autonomiat kell adni a munkatarsaknak, bizalmat kell szavazni
neki abban a kérdésben, hogy feladataikat a fizikai tavolsag ellenére is elvégzik*,
0sztonozi kell 6ket a kihivasok vallalasara, problémamegoldasra és innovativ 6tle-
tek kidolgozasara.

Fontos megjegyezni, hogy ebben a csoportban a vezetdk szerint a legkevésbé
sziikségesnek mindsitett kompetencidk kozott szerepelnek a kritikus elemzés €s
itéletalkotas, a stratégiai perspektiva és az eredményorientaltsag. Utobbi kifeje-
zetten érdekes megfigyelés, mert egy 2024-es kutatasban bizonyitast nyert, hogy a
munkahelyi eredményekkel szorosan dsszefiiggd észlelt teljesitmény az otthonrol
dolgozok korében messze magasabb, mint a két masik foglakoztatasi forma ese-
tén®. Ez Osszefiiggésben lehet a vezetdi eredményorientaltsag mell6zottségével,
ugyanis, amig a teljes home officeban dolgozok ugy érzékelhetik, hogy ez a mun-
kaszervezési forma tiikrozi vagy lehetové teszi a jobb illeszkedést sajat 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 Marké Ervin Istvan (2024): Hogyan is dolgozik otthonrél? Taylor: Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyi Folyoirat: A Virtualis Intézet Kozép-Europa Kutatasara Kozle-
ményei XVI (1), 9-24.0ld.



TAYLOR 2025/2. szam (XVII. évfolyam 2. szam) pp. 9-27 21

a munkajuk kozott*, ezért is szoktak a tavmunkat népszer(i abrazolasai gyakran
rugalmas, technologiailag megvalosithatd és munkavallalo-barat munkarendként
bemutatni?’, addig ezen lehetdség megérzése érdekében a munkavallalok valoszi-
niileg kiemelt figyelmet forditanak sajat maguk eredményességére, észlelt teljesit-
ményiikre vezet6i kontroll nélkiil is.

A jelenléti munkavégzést tekintve 6 esetben voltak a legmagasabbak a rang-
pontszam atlagok. Egy esetben volt szignifikans az eredmény a p érték alap-
jan. Azok a vezetdk, akik beosztottjai gyakorlatilag home office nélkiil végzik a
munkajukat a befolyasolas, eredményorientaltsag, erdforrdas-menedzsment, kri-
tikus elemzés és itéletalkotas, stratégiai perspektiva, vizio és képzelGerd kom-
petenciakat tartjak a legsziikségesebbnek. Ennek lehetséges magyarazata, hogy
ennél a foglalkoztatasi formanal nagyobb a munkahelyi stressz, a rugalmatlan-
sag ¢s a munka-maganélet nem megfeleld kapcsolata altal okozott fesziiltség.
Mindezek kezelése érdekében indokolt, hogy a vezetdk befolyasolasi kompeten-
cidjukkal és a megfeleld er6forras menedzselési képességeikkel enyhitsék a fel-
meriil6 fesziiltségeket, kezeljék a konfliktusokat. A tdAvmunkasok az autonomian
¢és a munka-maganélet egyensulyaval vald elégedettségen keresztiil*® szerencsé-
sebb helyzetben vannak ezen a teriileten. Egy korabbi kutatas® ravilagit, hogy a
jelenléti munkavégzok esetében az észlelt teljesitmény szignifikdnsan rosszabb
eredményeket mutat, mint a két masik munkaszervezési formaban, ezért indo-
kolt, a vezet6k eredményorientalt hozzaallasa.

A jelenléti formaban dolgozokat vezetoknél nem volt olyan kompetencia, amit
a masik két csoport eredményeivel Osszevetve a legkevésbé sziikségesnek itéltek
volna meg.

Erdekes eredmény, hogy a hibrid forméban dolgozokat iranyitok esetében kiza-
rolag egy, a motivacio keriilt a legsziikségesebbnek itélt kompetenciak k6zé. Ennek
a munkaszervezési formanak sajatossaga, 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://DOl.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 Marké Ervin Istvan (2024): Hogyan is dolgozik otthonrél? Taylor: Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyi Folyoirat: A Virtualis Intézet Kozép-Europa Kutatasara Kozle-
ményei XVI (1), 9-24.0ld.
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foglalkoztatas elonyeit és hatranyait magaban hordozza*’. Ezek alapjan nem meg-
lepd eredmény, hogy a vezetdk kiemelt fontossagot tulajdonitanak a motivacio-
nak, amelyet az erd €s elhivatottsag jellemez a vilagos eredmények elérésére és a
hatasgyakorlasra mentén?®'. Fontosnak tartjak dsszehangolni rovid- és hosszl tava
célokat, és kitartdak maradnak még akkor is, ha a hibrid munkaszervezési forma
nehézségeinek kovetkeztében a munkavallalok elutasitasaval vagy kétségeikkel
szembesiilnek.

Szintén érdemes megjegyezni, hogy ennél a csoportnal a vizsgalt 15 kompe-
tencia koziil 9 esetben voltak a legalacsonyabbak a rangpontszamatlagok, tehat a
home office és a jelenléti munkatarsakat vezetokhoz képest ez a csoport kevésbe
tartja sziikségesnek a vizsgalt kompetenciak tobbségének meglétét a sikeres ira-
nyitashoz.

5. Kovetkeztetések

A kutatasi eredmények alapjan bizonyitast nyert, hogy az eltérd foglalkoztatasi
formakban alkalmazott munkavallalok vezet6i kiilonbozé kompetenciakészleteket
tartanak sziikségesnek a sikeres iranyitashoz. Az otthoni munkavégzéknél a rang-
pontszamatlagok alapjan lelkiismeretesség, fejlesztés, felhatalmazas, meggyozd
kommunikacio, interperszondlis érzékenyseg, intuicio, érzelmi ellendlloképesség
és ontudatossag kompetenciak mindsiiltek a legsziikségesebbnek. A jelenléti for-
maban dolgozdkat iranyitok szerint a befolydsolas, eredményorientaltsag, erdfor-
ras-menedzsment, kritikus elemzés és itéletalkotas, stratégiai perspektiva, vizio és
képzelderd,; mig a hibrid formaban foglalkoztatottakat iranyitok szamara a moti-
vacio a legsziikségesebbnek itélt vezetdi kompetencia. A 2. tablazat dsszefoglalja
a legfontosabb vizsgalati eredményeket.

A szervezetek iranyitdi szamara kulcsfontossagl a vezetdi kompetenciak isme-
rete, hiszen ezek segitségével valosulhat meg a hatékony miikodés. A kompeten-
ciak vizsgalata a vezetOk esetén elonyds mind a szervezetek és az egyén, a vezetd
szamara is, egyéni fejlddése és a megfeleld teljesitmény elérése érdekében’.

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 - ] MANAG PSYCHOL. 20. 105-
123. https://doi.org/10.1108/02683940510579759

32 Sandor Timea (2014): Vezetdfejlesztés hatékonyan. Vezetéstudomany. XLV.12. pp.
73-84. https://unipub.lib.uni-corvinus.hu/1941/1/vt2014n12p73.pdf (Letoltés datuma:
2025.08.24.)
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2. tablazat: A kompetenciak értékelése a legmagasabb rangpontszamatlagok

alapjan.
Jelenléti formaban Hibrid formaban Teljes HO-ban
dolgozokat iranyiték | dolgozokat iranyitok dolgozokat iranyitok
Befolyasolas Motivacio Lelkiismeretesség
Eredményorientaltsag Fejlesztés
Eroforras-menedzsment Felhatalmazas
Kritikus elemzés és Meggydzé kommunikdacio
iteletalkotas Interperszonalis
Stratégiai perspektiva, érzékenység
Vizio és képzelderd Intuicio
Erzelmi ellendlloképesség
Ontudatossag

Forras: Sajat szerkesztés, 2025

A kutatasi eredmények arra hivjak fel a figyelmet, hogy a szervezeteknek olyan
képzési rendszereket célszerti mitkddtetni, amelyek hozzajarulnak a vezeték kom-
petencidinak a fejlesztéséhez annak megfelelden, hogy milyen munkavallaléi cso-
portot iranyitanak. Az egyéni képzés és fejlesztés, valamint a vezetdi coaching
hatékonyabb munkavégzésre 6sztonzik a menedzsereket, ezaltal novelve a szerve-
zeti teljesitményt®. Ezen HR gyakorlatoknak kdszonhet6en a vezetok Ggy érezhe-
tik, hogy megbecsiilik 6ket, kovetkezésképpen a szervezet céljait kovetik, ami a
munkahelyi elkdtelezettség és az 6nbizalom ndvekedéséhez és magasabb produk-
tivitashoz vezethet®*.

A munkaltatoknak torekedni kell arra, hogy ne kollektiv képzési rendszereket
alkalmazzanak, hiszen minden vezetd mas erdsségekkel és gyengeségekkel ren-
delkezi, igy fejlesztésiik is kiilonboz6 eszkozoket kivan®. A jovoben fontossa vald
kompetenciak fejlesztésekor nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a jelenlegi
id6észak egy allando krizis helyzethez hasonlit, tele van kihivasokkal, gazdasagi
¢s haborus nehézségekkel vagy példaul a mesterséges intelligencia eldretdrésének
bizonytalansadgaval. A vezet6k a mindennapi miikddés viszontagsagai 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 Marko Ervin Istvan (2024): Hogyan is dolgozik otthonr6l? Taylor: Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyi Folyoirat: A Virtualis Intézet K6zép-Europa Kutatasara Kozle-
ményei XVI (1), 9-24.0ld.

35 Kozak Anita — Dajnoki Krisztina (2019): Dolgozoi véleményék a munkaer-megtar-
tast célzo intézkedésekrdl. Taylor: Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Folyoirat:
A Virtualis Intézet K6zép-Europa Kutatasara Kozleményei 11: 2 (No0.36.) 56-65. old.
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folyamatos valsagkezelésnek is ki vannak téve, amely tényezd szintén befolya-
solja, hogy milyen vezetdi képességekre, tulajdonsagokra van sziikség most és a
kozeljovoben®. A vezetbfejlesztéssel foglalkozo szervezetek nemzetkozi kutata-
sai a jovObeli vezetdi kompetenciak esetében 6t kritikus teriiletet azonositottak,
amelyeket a vezetoknek fejleszteniiik szlikséges: a jovo tehetségeinek azonositasa,
fejlesztése, stratégiai gondolkodas, valtozasok menedzselése, dontéshozatali prio-
ritas, valamint masok befolyasolasa’’. Ennek megfelelden a szervezeteknek min-
den vezet6 esetében célszerli megvizsgalni a képzési lehetdségeket, hogy az eltérd
munkavégzési formakban dolgozo kollégaikat ebben a torékeny, valtozasokkal és
szorongasokkal teli €s gyakran érthetetlen kdrnyezet ellenére sikeresen tudjak ira-
nyitani a szervezeti célok megvaldsitasanak utjan.

36 Kurath Gabriella — Kovacs Balazs — Szabo-Balint Brigitta — Poor Jozsef (2024):
A vezetdi kompetencidk fontossaganak valtozasa a pandémia hatasara. 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 (Letoltés datuma: 2025.08.24.)
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