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Hattér és célkitiizések: A Covid-19-vildgjarvany utdni ,,4j normélis”-ban a munkamoddszerek, a kommu-
nikacids csatornak, ezaltal a szervezetek és vezet6k mindennapjai tartésan megvaltoztak, raadasul Gjabb
globalis kihivasok meriilnek fel. Arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy az egyes vezetdi szerepek hogyan
alakulnak ebben a helyzetben a vezet8k és beosztottaik szemszogébdl, és ezek milyen kapcsolatban vannak a
szervezeti bizalommal és a vezetési stilusokkal. Mddszer: 47 magyar vezetével készitettiink strukturdlt
interjut, és megkértiik Sket, tovabbitsanak egy online kérdéivet beosztottaiknak. A jelenlegi globélis kihi-
vasok hatdsat, 21 vezetdi szerep kognitiv, affektiv és viselkedéses dimenzidit és azok véltozasat, a szervezeti
bizalmat és a vezetési stilust vizsgaltuk mind a vezetdk, mind a kovetSk szemszogéb6l. Eredmények: Mind a
vezet6k, mind a beosztottak észlelték a vezetdi szerepek véltozdsat, tobb esetben kimutathat6 a globalis
kihivasok és az egyes szerepek jelentOségének valtozasa kozotti kapcsolat. A vezet6k szerint leginkdbb
a Monitoroz6, Motival6 és Zavarelharito szerepek jelentdsége novekedett, ezzel szemben a Kultdraer6sitd,
Protokoll és Fejleszté szerepek jelentSsége csokkent leginkabb. A szervezeti bizalom 15 vezetdi szerepben
észlelt eredményességgel jart egyiitt kdzepes mértékben. A beosztottak dltal észlelt eredményesség a legtobb
szerep esetében mind a transzformdcios, mind a tranzakcionalis vezetési stilussal pozitivan egyiitt jart.
Ugyanakkor a beosztottak és a vezetSk észlelése kozott kevés kapcsolatot taldltunk. Kovetkeztetések:
Vizsgédlatunk soran igazolédott, hogy a vezetéi szerepek valtozoban vannak. A vezet6i szerepek kognitiv,
viselkedéses és affektiv attitliddimenziéi kozott mutatkozé diszkrepancidk arra utalnak, hogy a valtozashoz
valé alkalmazkodds folyamatban van. A globalis kihivdsok mint facilitdlé események katalizatorai lehetnek
a vezetOi szerepfelfogds és identitas tovabbfejlesztésének, aminek gyakorlati kovetkezményeire is kitérink.
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BEVEZETES

A Covid-19-jarvany utani ,ij normalis”

A Covid-19-jarvény jelent8s hatassal volt a szervezetekre és a vezetékre: a munkamodszerek,
a kommunikaciés csatorndk és a vezet-beosztott kapcsolattartds gyorsan és dramaian
megvaltozott (Carroll és Conboy, 2020). A jarvany masodik évére, 2022 elejére trendként bon-
takozott ki, hogy a korabban magatdl értet6d6 személyes kapcsolattartds a megszokott korabbi
formajaban a legtobb munkaszervezetben mar nincs jelen (Ahrendt és mtsai, 2021). A digitalis és
tavoli munkavégzés a mindennapok részévé valt (Galanti és mtsai, 2021). Szamos kutatds arra
utal, hogy ezek a gyakorlatok hosszu tavon velink maradnak, mint a Covid-19-jarvanyhelyzet
utéhatasat is magan viseld, és az azt kovetd wjabb globalis krizisek formalta ,,4j normalis”
szervezeti valésag részei (pl. Bonacini és mtsai, 2021; Caligiuri és mtsai, 2020, Dias Da Silva
és mtsai, 2023).

A Covid-19 id6szakét és az azt kozvetlentl kovetd éveket a szervezetek szempontjabol egy
kiilsé valsagesemény indukalta valtozaskezelési és alkalmazkodasi folyamatnak tekinthetjiik
(Komodromos és mtsai, 2019; Pearson és Clair, 1998), amelynek vizsgédlata értékes szemponto-
kat adhat nemcsak a szervezetek, hanem a vezeték alkalmazkodasi folyamatainak megértésé-
hez is.

A Covid-helyzet azonnali és hosszabb tavi hatdsait a magyarorszagi szervezetekre tobb
nézépontbol vizsgaltak (Patoné Szlics és mtsai, 2022; Poodr és mtsai, 2021), azonban még mindig
egy hosszu kutatasi folyamat kezdetén jarunk. Tovabbra is vannak nyitott kérdések arra vonat-
kozdan, hogy hosszt tdvon milyen hatdst gyakorol példaul a vezet6k mindennapjaira, tevé-
kenységeikre, ezaltal maganak a vezetdi szerepnek az értelmezésére az ,,ij normélis” szervezeti
valdsaga.

Vezetdi szerepek

A vezetési szakirodalom vezetdiszerep-meghatarozasa a feladatok szempontjabdl tekint a vezet6i
létre: a vezetdi szerepek a vezetSi miikodés funkcioit tartalmazzak. A fogalomalkoté Mintzberg
szemlélete szerint a vezetés az emberi készségek alkalmazasat jelenti a rendszerben, ebbdl az
atfogd megkozelitésbdl alkotta meg elsé modelljét a vezetdi szerepekrdl (Mintzberg, 1975), amely
tiz szerepet tartalmaz harom szerepcsoportban: az Informacids szerepcsoportban az Informacio-
gyujtd, Informacioterjeszté és Szoviv szerepek, az Interperszondlis szerepcsoportban a Proto-
kolldris, Vezetdi (beosztottak iranyitasaval kapcsolatos), valamint Kapcsolatteremtd és -apold
szerepek, a Dontési szerepcsoportban pedig a Vallalkozdi, Zavarelharit6, Er6forrds-elosztd és
Targyalo-megegyez6 szerepek taldlhatok. Ezt a modellt Mintzberg 2013-ban tovabbfejlesztette,
és Osszesen 22 szerepre bdvitette, valamint a szerepcsoportokon is moédositott: megmaradt az
Informacids szerepcsoport (Monitorozas, Informaciogydjtés, Informaciodterjesztés, Szovivo,
Tervezés, Delegalds, Képviselet, Eréforras-elosztas, Célkijel6lés) és az Interperszonalis szerepek
(Motivalas, Fejlesztés, Csapatépités, Szervezeti kultura erdsités, Kapcsolatteremtés és -apolas,
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Protokoll, T4rgyalds-megegyezés, Kozvetités, Utkdzézona), a Dontési szerepcsoport helyett
viszont Cselekv szerepcsoport keriilt a modellbe (Projektmenedzsment, Zavarelharitas, Koali-
ci6épités, Szovetségesek mozgdsitasa). Bar Mintzberg munkajat a vezet6i tevékenység alapu
megkozelitése és az utobbi években megjelent lehetséges Uj vezet6i szerepek (pl. digitalis vezetés)
miatt kritikdk is érték (Korica és mtsai, 2017; Volberda és mtsai, 2021), tovabbra is az egyik
legszélesebb korben alkalmazott modell a vezetdi szerepekrél vald gondolkoddsban (Kumar,
2015). Azonban gyakorlati felhasznalasanak gatja, hogy nincs altaldnosan alkalmazott méré-
eszkoz a szerepek vizsgdlatara (Mount és Bartlett, 1999).

A szervezeti bizalom

Az utébbi idében keriilt elétérbe a szervezeti kontextus vizsgilata szempontjabdl a szervezeti
bizalom, amely az emberek és szervezetek kozotti kapcsolat egyik jellemzdje, ,szabdlyszert,
becsiiletes és egyiittmiikidésre kész viselkedés elvdrdsa egy kizosségen beliil a kézos normdk alap-
jan, a kozosség mds tagjai részérél” (Fukuyama, 1997, 45). Ezen tarsas rendszerekre vonatkozé
definicién beliil értelmezhetd a szervezetben megjelend bizalom, mely t6bb szinten vizsgalhato: a
szervezet altalanos miikodésének szintjén, csoportszinten és munkatarsi vagy vezetd-beosztott
kapcsolatok szintjén, jelentésége, hogy magasabb bizalmi szinttel magasabb hatékonysag jar
egylitt (Sass, 2005; Sass és Bodnar, 2018), amire vonatkozdan magyar szervezeti kontextusban
folytatott vizsgalati eredmények is rendelkezésre dllnak (Bencsik és Juhdsz, 2018; Sass, 2005; Sass
és Bodnar, 2018). Ugyanakkor mas vizsgilatok a tulzott bizalom veszélyeire is felhivjdk a
figyelmet, amely negativ hatdssal lehet a szervezetekre és az egyénekre példaul az informdcio-
feldolgozds, a dontéshozatal és az egymas irdnt véllalt kotelezettségek terén (Gargiulo és
Ertug, 2006).

Az ,4j normélis”-beli vezetdi szerepek vizsgalata szempontjabol a relevanciat az adja, hogy a
vizsgalatok szerint (Nienaber és mtsai, 2015) a magasabb szervezeti bizalom szamos, az 1j
helyzethez valé alkalmazkodas szempontjabdl kivanatos szervezeti kovetkezménnyel pozitiv
Osszefiiggést mutat: ilyenek a munkateljesitmény, a nagyobb elégedettség a vezetéssel és olyan
szervezeti szint@l hatdsok, mint példdul a szervezeti polgar viselkedés. A bizalomnak a vezetd-
beosztott kapcsolatbeli jelent6ségét tovabbi kutatdsok is bizonyitottak (Dietz és Den Hartog,
2006; Shockley-Zalabak és mtsai, 2000). Emellett a szervezeti bizalom Podsakoft és munkatarsai
(1990) eredményei szerint egyiittjardst mutat a transzformdcids vezetéssel, mdas kutatasok
(Katou, 2015) pedig a bizalomnak a transzformdcids vezetés és a szervezeti teljesitmény kozotti
kozvetitd szerepét mutattdk ki. Ez alapjan a szervezeti bizalom vizsgélata relevans lehet a vezet6i
szerepek vonatkozasaban is.

Vezetési stilusok

Napjaink legmeghatarozobb és a vezetdi eredményességgel Osszefiiggésben leginkabb kutatott
vezetési stiluselmélete a transzformacios vezetési stilust (Bass, 1985), a tranzakcionalis stilust és a
laissez-faire stilust is magaban foglal teljes korii vezetési modell (Full Range Leadership Model)
(Bass és Avolio, 1994). A tranzakciondlis stilus olyan vezet6-kovetd kapcsolatot jelent, amelyben
a {8 szempont az eréfeszitések és a jutalmak fair cseréje, amelyre a stilus helyzetfiiggs jutalmazas
és kivételek alapjan torténd vezetés (csak akkor avatkozik be a vezetd, ha a céltol eltérést
tapasztal) skdlai is utalnak. T6bb kutatas talalt osszefiiggést a tranzakcionalis stilust jellemz6
megbizhat6sag és kovetkezetesség, valamint a vezetd iranti bizalom kozott (Burke és mtsai, 2007;
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Rathi és mtsai, 2021). A transzformdcids stilus ezzel szemben a vezeté-kovetd kapcsolatot ugy
alakitja 4t, hogy a tranzakcié Gsszegét noveli, azaz olyan célok elérését teszi lehetévé, amelyekre
a tranzakcionalis keretben a kovet$ nem gondolt. A stilust leir6 skaldk a karizmatikus hatas, a
koveték inspiralasa és motivaldsa, az intellektualisan serkenté kornyezet teremtése és az egyedi
igényekhez alkalmazkodé vezet6i figyelem. Bar a két stilust nem egymads ellentéteként, hanem
egymas kiegészit6jeként definidljék a szerzék, szdmos kutatds a vezetéi eredményesség és
a transzformacios stilus kozott talalt kapcsolatot, aminek eredményeképpen napjainkra ez az
a vezetési stilus, amelynek eredményességével kapcsolatban a legtobb bizonyiték all rendelke-
zésre (attekintéseket lasd Dumdum és mtsai, 2013; Lowe és mtsai, 1996; Siangchokyoo és mtsai,
2020). A modell a laissez-faire (szabadjara engedd) stilussal valik teljes kortivé, amire az jellemz6,
hogy a vezetd egyaltalan nem gyakorol kontrollt a dontések felett, nem érzékelhetd a jelenléte.

Célkitiizések és vizsgalati kérdések

Vizsgalatunk soran abbdl indultunk ki, hogy mivel a Covid-helyzet utin nem 4&llt vissza
a korabbi vezet§-beosztott személyes kapcsolattartas ardnya, és valtozoban van az emberek
munkdahoz, munkahelyhez val6 viszonya is (Delany, 2022; Vyas, 2022), ez a vezet6k mindennapi
munkajara, vezetdi szerepeire is hatdssal van. Arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy az egyes
vezet6i szerepek kognitiv, affektiv és viselkedéses dimenzi6éi hogyan alakulnak ebben a
Covid-19-vildgjarvany utdni ,,4j normadlis”-ban a vezetdk és beosztottaik szemszogébdl, és ezek
hogyan kapcsolédnak a szervezeti bizalomhoz és a vezetési stilushoz. A bemutatott korabbi
kutatasi eredmények alapjan a vezetdi szerepekben megfigyelheté eredményesség pozitiv
Osszefliggését vartuk a transzformacios vezetési stilussal és a szervezeti bizalommal mind az
informécids, mind az interperszonadlis, mind a cselekvd szerepcsoportok esetén. A kutatds {6
célkitlizését figyelembe véve az egyes vezetSi szerepek alakuldsat az ,,Gj normalis” szervezeti
helyzet ismeretlensége miatt hipotézisek helyett kutatasi kérdések mentén vizsgaltuk, amelyek
a kovetkez6k voltak:

KK1. Alkalmazhatéak-e a Covid-19-vilagjarvany el6tt definidlt vezetdi szerepek (Mintzberg,
2013) a vilagjarvanyt kozvetleniil kovet6 ,,ij normalis”-ban a magyar vezet6k tevékenységeinek
jellemzésére?

KK2. Hogyan hatnak a vilagjarvanyt kozvetleniil kovetd globalis kihivasok 2022-2023-ban
a magyar vezeték szerepeire?

KK3. Hogyan jellemezhet8k az egyes vezetdi szerepek kognitiv, affektiv és viselkedéses dimenzidi
a vilagjarvanyt kozvetleniil kovets globdlis kihivasokkal dsszeftiggésben?

KK4. Milyen kapcsolatban van a magyar vezet6k és beosztottaik észlelése az egyes vezetdi
szerepekrol, hogyan itélik meg a beosztottak a vezet§ eredményességét az egyes szerepekben?
KKS5. Hogyan fiiggenek Ossze az egyes vezetdi szerepek a szervezeti bizalommal és a vezetési stilussal?

MODSZER
Résztvevdk és eljaras

Vizsgélatunkban kényelmi mintavétellel toboroztunk magyarorszagi munkahelyen dolgozé
vezetOket, akikkel strukturalt interjukat készitettiink, és megkértitk éket, tovabbitsanak egy
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online kérdéivet beosztottaiknak. Az adatelemzésbe azokat a vezetSket vontuk be, akiknek
legalabb két beosztottja kitoltotte a kérdSivet. Az adatgytijtés 2022 oktdbere és 2023 madjusa
kozott zajlott.

Bar a minta nem reprezentativ, a vizsgalt demografiai jellemz6ék mentén sokszintinek mutat-
kozott. A 47 résztvevd vezeté 68%-a férfi, 32%-a né, atlagéletkoruk 46,5 év (széras 11 év).
Atlagosan 15,1 év vezetdi tapasztalattal rendelkeztek a vizsgélat idején (szérds 10 év), dtlagosan
17 beosztottat vezettek (a szords 28). Mind alsé szintd, kozép- és felsévezeték, mind kozszféra-
ban, versenyszféraban és nonprofit szféraban dolgozok képviseltették magukat a mintdban.
A vezeték megoszlasat hierarchiaszint és szervezettipus szempontjabdl az 1. tdbldzat mutatja.

A mintaban megjelené munkaszervezetek 23%-a 10 f6nél kevesebbet foglalkoztat, 30%-a
10-49 f6t, 15%-a 50-249 {6t, 11%-a 250-999 {6t és 21%-a tobb mint 1000 f6t.

A vezet6k 2-6 beosztott kollégaja toltotte ki a kérddivet, ami atlagosan 2,43 kitoltét jelentett
vezeténként. A 114 valaszadé beosztott 61%-a nd, 38%-a férfi, 1% nem nyilatkozott. Atlagélet-
koruk 38 év (széras 8 év), és atlagosan 5 éve dolgoztak egylitt a vezetdvel a vizsgilat idején
(szbras 4 év).

Alkalmazott eszkozok

Vezetdi szerepek. A vezet6knek kérdéseket tettiink fel Mintzberg (2013) vezetdi szerepeire vonat-
kozdan: a szerepek fontossagat (kognitiv aspektus, azaz a szerepre vonatkozé gondolat), az adott
szereppel toltott id6t (viselkedéses aspektus, azaz a szerepben megvalosuld cselekvés) kellett
megitélniiik egy 0-3-as skdldn, valamint azt, hogyan érzik magukat az adott szerepben egy
-3-t6l +3-ig terjedd skalan (affektiv aspektus, azaz a szerephez fiz6d6 érzelmek). Majd
kivélaszthattak azt a hdrom-harom szerepet, amelyek fontossaga a leginkdbb novekedett vagy
csokkent az elmult idészakban, a Covid-19-vildgjarvanyt kozvetleniil kovetd, a szervezetet érinté
globalis kihivasokkal, azaz az ,,4j normalis” szervezeti valosdggal Osszefiiggésben.

A beosztottaktdl a fentiekkel kapcsolatos észleléseiket kérdeztiik, azzal a kiilonbséggel, hogy
az affektiv aspektus, azaz az adott vezetdi szerephez kapcsolddo érzésekkel kapcsolatos kérdések
megvalaszolasa az el6zetes tesztelések alapjan nehézséget okozott, ezért az affektiv aspektus
helyett az adott szerepben észlelt vezetdi eredményességet értékelhették 0-t6l +3-ig terjedd
skalan.

A szerepek elnevezését és rovid ismertetését mérbéeszkoz hidnydban Mintzberg (2013)
modellje alapjan sajat forditassal alakitottuk ki. A megfogalmazasok érthet8ségét a vizsgalatba
nem bevont vezet6kon el6zetesen teszteltilk, ez alapjan két szerepet, a Koalicioépitést és
a Tamogatas mozgositdsat Osszevontuk Koalicidépités és mozgdsitas néven, igy Osszesen
21 vezet6i szereppel dolgoztunk, amelyek hdrom csoportba tartoztak: Informacios szerepek
(9 szerep), Interperszonalis szerepek (9 szerep) és Cselekvd szerepek (3 szerep). Az igy kialakitott

1. tablazat. A vezet6k megoszlasa a mintaban hierarchiaszint és szervezettipus szerint (N = 47)

Kozszféra Versenyszféra Nonprofit szféra Osszesen
Also szintli vezetd 2 5 1 8
Kozépvezetd 7 6 3 16
FelsGvezetd 2 20 1 23
Osszesen 11 31 5 47
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vezetOi szerepek felmérésére szolgald, minden szerepet tartalmazé skala megbizhaténak bizo-
nyult, Cronbach-alfa értéke a = 0,867. A szerepcsoportok koziil egyediil az Interperszonalis
szerepek csoport alskalaja bizonyult megbizhatonak, a = 0,829.

Szervezeti bizalom. A szervezeti bizalmat a Shockley-Zalabak és munkatarsai (2000)
(lasd még Dietz és Den Hartog, 2006, 585-587) dltal kifejlesztett szervezeti bizalom kérdéivvel
vizsgaltuk mind a vezet6k, mind beosztottaik esetében. A kérddSiv sajat forditasaval korabbi
kutatasainkban dolgoztunk, és szintén korabbi kutatdsaink alapjan (Szathméri és Kiss, 2021)
kiegészitettiik hdrom, az aktudlis szervezeten kiviili kihivasok hatdsdra vonatkozé tétellel:
(1) Ugy érzem, az utobbi idék kiilsé kihivasai (pl. jarvanyhelyzet) 6ta jobban bizom a kozvetlen
vezetémben, (2) Ugy érzem, az utébbi id6k kiilsé kihivasai (pl. jarvanyhelyzet) 6ta jobban bizom
a munkatdrsaimban, (3) Ugy érzem, az utébbi id6k kiilsé kihivasai (pl. jarvanyhelyzet) ota
jobban bizom a szervezetemben. Az ezekkel egytitt 47 tételes szervezeti bizalom kérdéiv a kom-
petencia, az §szinteség, az alkalmazottak iranti figyelem, megbizhatdsag és azonosulds faktorai
mentén szervezddik, a jelen vizsgalatban az alskalakat kiilon nem, hanem az 6sszességében mért
bizalom skalat alkalmaztuk, amely megbizhaténak bizonyult, @ = 0,920.

Vezetési stilus. A vezetési stilust a Tobbfaktoros Leadership Kérd6iv (Multifactor Leadership
Questionnaire, MLQ) 6 S verzidjanak felhasznalasaval vizsgaltuk (Bass és Avolio, 1992; Vinger és
Cilliers, 2006) mind a vezet6k 6njellemzése, mind a beosztotti észlelés mérésére. A kérddiv sajat
forditasaval dolgoztunk, amelyet elzetesen a vizsgdlatba nem bevont vezeték segitségével tesz-
teltiink. A jelen mintdn a kérdéiv skdldinak megbizhatdsdgi mutatoi: transzformacios vezetési
stilus skala (12 item) a = 0,932, tranzakciondlis vezetési stilus skdla (6 item) a = 0,788, laissez-
faire vezetési stilus skala (3 item) a = 0,669. A laissez-faire skala alacsonyabb Cronbach-alfa
értékét magyarazhatja, hogy ez a skala csak hdrom tételbdl all, ezért belevettiik az elemzésbe.

Demogrdfiai és szervezeti kontextus. Megkérdeztiik a részt vevs vezeték nemét, életkorat,
vezet6i tapasztalatat, szervezeti hierarchiaban elfoglalt helytiket (alsé szintl vezetd, kozépvezetd,
telsévezetd), beosztottaik szamat, a munkaszervezet tipusat (kozszféra, versenyszféra, nonprofit
szféra), valamint a szervezet méretét az alkalmazottak szdma alapjan. A beosztottaktdl
a nemdiikre, életkorukra és a vezetdjilkkel valé munkakapcsolat idétartamara vonatkozd
informdcidkat kértiink.

Mind a vezetSket, mind beosztottaikat kértiik, itéljék meg az aktudlis globalis kiilsé kihivasok
hatdsat a szervezet egészére és a vezetd napi munkdjara vonatkozoéan is egy -3-t6l +3-ig terjedd
skalan, a kovetkezd kihivasok estén: (1) Jarvanyhelyzet és a vele jaré korldtozasok, (2) Alapanyag-
hidny, (3) Energiavalsag, (4) Inflacio, (5) Orosz-ukran habort. Ezeken tul emlithettek a felsorolasban
nem szereplé tovabbi kihivast is. Emellett a vezet6ktSl megkérdeztik, hogyan alakult a tavolléti
munkavégzés szazalékos ardnya a csapatukban a Covid-jarvanyhelyzet el6tt, alatt és jelenleg.

Etikai vonatkozasok

A vizsgédlat soran szem el6tt tartottuk az adatvédelmi és etikai alapelveket. A vizsgdlatot az
E6tvos Lorand Tudomanyegyetem Pedagogiai és Pszichologiai Karanak Kutatdsetikai Bizottsdga
elézetesen jovdhagyta, az etikai engedély szdma: 2022/391.

Statisztikai elemzés

Az adatok elemzését az IBM SPSS Statistics 28-as programcsomaggal végeztiik. A valtozék
normalis eloszlasat Shapiro-Wilk-prébaval, szérashomogenitasat Levene-probaval vizsgéltuk.
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Mivel egy esetben sem taldltunk normalis eloszlast, Mann-Whitney-, Kruskal-Wallis-probakat
és Spearman-Kkorreldciészamitast alkalmaztunk a valtozok kozotti kapcsolatok vizsgalatara.

EREDMENYEK

Globalis kiilsé kihivasok hatasa és a tavmunka alakulasa

A vezeték mind az 6t globalis kiilsé kihivas hatasat (inflacié, energiavalsag, jarvanyhelyzet
hatasai, orosz—ukran haboru, alapanyag- és eszkozhidny) negativnak értékelték mind a szervezet
egészére (—1,68 és —0,74 kozotti atlagértékekkel a -3-t6l +3-ig terjedé skalan), mind sajat
vezet6i munkdajukra (—0,91 és —0,53 kozotti atlagértékekkel). Ezenfelill nyolc valaszad6 emlitette
a Munkaerdhidnyt tovabbi kihivasként, amelynek hatasat a fentieknél is negativabban értékelték
mind a szervezetre, mind sajat munkajukra vonatkozdan (—2,25 és —2,38). A leir¢ statisztikakat
az 1. melléklet tartalmazza.

A tavolléti munkavégzés osszességében nem allt vissza a jarvdnyhelyzet el6tti szintre: mig
példaul a jarvanyhelyzet el6tt a vezetSk 87%-4nak csapatdban 20% alatti volt a tivmunka ardnya,
a vizsgalat idépontjaban ez az ardny 57,4% volt. Ezzel szemben mig a jarvany el6tt nem volt
olyan valaszado, akinek a csapatdban 80% folotti lett volna a tivmunka ardnya, a vizsgélat
idépontjaban ez a vezet8k 6,4%-ara volt jellemzd. A tavolléti munkavégzés idébeli alakuldsdra
vonatkozé adatokat a 2. melléklet tartalmazza.

Vezet6i szerepek az ,(j normalis”-ban

A vezet6i szerepek kognitiv, affektiv és viselkedéses dimenziéi nem mutattak jelent6s Gssze-
fuggést a vezetd és a szervezet demogréfiai jellemzéivel. A vezet6i jellemzOk koziil az években
meért életkor jart egyiitt néhany szerep egy vagy két dimenzidjaval: a Spearman-korrelaciosza-
mitds eredményei alapjan az id6sebb vezetSk kevésbé tartottak fontosnak az interperszonalis

szerepcsoportba tartozé Emberek fejlesztése (r, = —0,368, p = 0,011) és a Szervezeti kulttira
erdsitése (r, = —0,300, p = 0,040) szerepeket, kevesebb id6t toltottek az informdacios szerep-
csoportba tartozé Monitorozds szerepben (r, = —0,296, p = 0,043), viszont jobban érezték

magukat ebben a szerepben (r, = 0,357, p = 0,014). Emellett az években mérve tobb vezetdi
tapasztalattal rendelkezék kevésbé tartottdk fontosnak az interperszondlis Szervezeti kultura
erdsitése szerepet (r, = —0,324, p = 0,026), és kevesebb id6t is toltottek ebben a szerepben
(ry = —0,315, p = 0,031), viszont pozitivabb érzéseket éltek meg a szintén interperszonalis
Targyalds-megegyezés szerepben (r, = 0,301, p = 0,040). Emellett a vezeté neme fiiggétt Ossze
tobb informdcids szerepcsoportba tartozd szereppel: a Tervezés szerep fontossagaval (Mann-
Whitney z = —2,180, p = 0,029, Mdn,,s = 2, Mdng,; = 3), a Képviselet szerep fontossigéval
(z = 1,983, p = 0,047, Mdn,,s = 3, Mdng,; = 2), valamint az Informdaciogytijtd és Informacio-
terjesztd szerepekben toltott id6vel (sorrendben z = 2,393, p = 0,017, Mdn,s = 2, Mdng,s = 1
valamint z = 2,068, p = 0,039, Mdn,; = 2, M,s = 2,2, SD,s = 0,676, Mdn s = 2,
Mférﬁ = 1,719, SDferﬁ = 0,729)

A szervezeti jellemzék kozil a szegmensnek egy esetben volt hatdsa: a nonprofit szféra
vezet6i fontosabbnak itélték meg a Képviselet szerepet, mint a versenyszféra vezetdi [Kruskal-
Wallis: H(2) = 8,369, p = 0,015]. Emellett osszefiiggések mutatkoztak a szervezet méretével:
a nagyobb szervezetekben dolgozé vezeték kevésbé tartottak fontosnak az interperszonalis
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szerepcsoportba tartozd Kapcsolatteremtés és -apolds szerepet (r, = —0,324, p = 0,026),
kevesebb idét toltottek az informdcids szerepcsoportba tartozd Tervezés szerepben (r, = —0,361,
p = 0,013). Az érzéseik pozitivabbak voltak az informacios szerepcsoportba tartozé Informdcidter-
jesztés (r, = 0,383, p = 0,008), Képviselet (r; = 0,358, p = 0,013) és Erdforras-elosztas szerepekben
(rs = 0,381, p = 0,008), viszont negativabbak az interperszonalis csoportba tartozé Kapcsolatterem-
tés és -apolds szerepben (r, = —0,374, p = 0,010).

Az egyes szerepek vezetSk altal megitélt fontossagat, a bennik toltott id6t és a velik
kapcsolatban megélt érzéseket az 1. dbra mutatja.

A szerepek fontossdga és id6igénye hasonlé mintdzatot mutat, azonban az egyes szerepekben
megélt érzések mutatnak pozitiv és negativ iranyu eltéréseket ett6l a mintdzattol. Az informacids
szerepek kozill a Monitorozé esetében figyelheté meg az érzések trendvonal negativ eltérése
a fontossagtol és id6toltéstél, az interperszondlis szerepek koziil a Kozvetitd és az Utkdzézdna,
a cselekvd szerepek koziil a Zavarelharité szereppel kapcsolatban figyelheté meg ugyanez az
eltérés. Ezzel ellentétes eltérés, azaz a fontossaghoz és iddigényhez képest relative pozitivabb
érzések kapcsolddnak az interperszonalis szerepek kozill a Kulturaerdsit, a Protokoll, és a
Kapcsolatépitd és -apold szerepekhez. A leird statisztikdkat a 3. melléklet tartalmazza.

A vezet6i szerepek jelentdségének valtozasa

A viélaszadd vezetSk szerint leginkdbb a Monitorozé (27 emlités), Motivéld (25) és Zavarelharité
(20) szerepek jelent8sége novekedett, ezzel szemben a Kulttraerdsit6 (13), Protokoll (13) és
Fejleszt6 szerepek (11) jelent6sége csokkent leginkabb. Az Gsszes szerepre vonatkozé emlitések

szamat a 4. melléklet tartalmazza.

—e—Fontossdg —u—Idétoltés —amErzés

Informacids Interperszonalis Cselekvd
szerepek szerepek szerepek

1. abra. A vezetdi szerepek fontossaga, a benniik toltott idé és a veliik kapcsolatban megélt érzések
a vezetok szerint

Megjegyzés: N = A47; sotétsziirke vonal, kor jelolé = fontossag; vilagossziirke vonal, négyzet
jelolé = id6toltés; fekete vonal, haromszog jelold = érzések
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Nyolc vezetdi szerep jelentdségét csokkentették a globalis kihivasok, amit a szerepek fontos-
saganak novekedése és a globdlis kihivas index (a kihivadsok vezet6i munkdra gyakorolt hatsa-
nak atlaga) kozotti kozepes, negativ Spearman-korrelaciés értékek jeleztek. Ezek a szerepek
az Informdcidterjesztés (r, = —0,497, p = 0,001), Képviselet (r, = —0,311, p = 0,038),
Csapatépités (r, = —0,298, p = 0,047), Szervezeti kultdra erésités (r, = —0,304, p = 0,043),
Protokoll (r, = —0,305, p = 0,042), Targyalas-megegyezés (r; = —0,341, p = 0,022), Kozvetités
(rs = —0,526, p < 0,001), Koalici6épités, mozgdsitas (r, = —0,339, p = 0,023). A csapatban a
vizsgalat idején megfigyelheté tdvmunkaardny pedig az Eréforras-elosztas szerep jelentdségét
csokkentette (r; = —0,393, p = 0,008).

A beosztottak észlelése

A beosztottak mind a szervezetre, mind a vezeté munkajara gyakorolt globalis kihivasok hatasat
kevésbé érzékelték negativnak (ldsd 1. melléklet), illetve kevés egyiittjards volt a vezet6i és
beosztotti észlelések kozott, egyediil a jarvanyhelyzet (r, = 0,347, p = 0,017) és az orosz—ukran
héboru (r; = 0,288, p = 0,049) szervezetre gyakorolt hatdsanak megitélésében mutatott kozepes
erdsségli kapcsolatot a két csoport megitélése.

A beosztottak eltéréen észlelték a vezetdi szerepek fontossagat vezetdiknél, hat szerep eseté-
ben taldltunk csak Spearman-korrelacioval mért kozepes erdsségti kapcsolatot a két érték kozott:
Célkijelolés (r; = 0,461, p = 0,001), Emberek motivalasa (r, = 0,324, p = 0,026), Csapatépités
(rs = 0,389, p = 0,007), Protokoll (r, = 0,329, p = 0,024), Targyalds-megegyezés (r, = 0,443,
p = 0,002), Zavarelharitds (r, = 0,407, p = 0,005). Ugyancsak hat szerep esetén talaltunk
kozepes erdsségti kapcsolatot a vezetSk és beosztottak altal észlelt id6toltés kozott: Célkijelolés
(r, = 0,293, p = 0,046), Szervezeti kultdra er6sités (r, = 0,372, p = 0,011), Kapcsolatteremtés
és -apolas (r; = 0,414, p = 0,004), Protokoll (r, = 0,301, p = 0,045), Targyalas-megegyezés
(rs = 0,367, p = 0,014), Zavarelharitas (r; = 0,298, p = 0,042).

Vezetdjik eredményességének megitélése a szerepek dontd tobbsége esetében a szerepek
altaluk vélt fontossagaval és azzal fiiggott Ossze, mennyi id6t lattdk a vezetSt az adott szerepben
tolteni. A 21 szerep koziil 16 esetében talaltunk kozepes vagy erds korrelaciét az eredményesség
és az észlelt fontossdg kozott (a kivételek az Eréforras-eloszto, Célkijelols, Fejlesztd, Csapatépitd
és Szervezeti kultira er6sité szerepek voltak), 20 esetében pedig a szerepben észlelt id6toltés
kozott (a kivétel az Eréforras-elosztd szerep volt). A teljes korrelacids tablazatot az 5. melléklet
tartalmazza.

A szervezeti bizalom szerepe

A szervezeti bizalom 15 vezetdi szerepben észlelt eredményességgel jart egyiitt kozepes mérték-
ben. A kivételek a Monitorozd, Delegdld, Képvisels, Motivald, Utkdéz6zona és Zavarelhdrito
szerepek (a Spearman-korrelacios adatokat lasd az 5. mellékletben).

A vezetési stilus szerepe

A vezetési stilus vezetSk dltali megitélése és a beosztottak észlelése kozott kevés kapcsolatot
talaltunk. Egyedill a transzformacids stilus esetében mutatkozott e kettd kozott kozepes Spear-
man-korreldcié (r, = 0,594, p < 0,001). A beosztottak altal észlelt eredményesség az egyes
szerepekben a legtobb esetben kozepes mértékben egyiitt jart az észlelt transzformacids vezetési

o

stilussal (18 szerep esetén, kivételek a Delegalo, Kultdraer6sitd és Protokoll szerepek), valamint a
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tranzakcionalis vezetési stilussal (16 szerep esetén, kivételek a Delegald, Képviseld, Eréforras-
elosztd, Utkdzézdéna és Zavarelhdritd), viszont egy esetben sem mutatott egyiittjarast az észlelt
laissez-faire stilussal (a Spearman-korrelacios adatokat lasd az 5. mellékletben).

DISZKUSSZIO

A vizsgilat eredményei igazoltdk, hogy a mintzbergi (2013) vezet6i szerepek alkalmazhatok a
Covid-19-jarvanyhelyzetet kozvetleniil kovetd, globalis kihivasokkal jellemezhetd ,,4j normélis”
szervezeti valosagaban a vezetSk vizsgdlatara. A kialakitott vezetdi szerepeket vizsgald kérd6iv
megbizhatosaga megfelel6nek bizonyult, érvényességét a vezetéi mikodést leird egyéb konstruk-
tumokkal (vezetési stilusok) és befolyasold tényezdkkel (globdlis kihivasok) valé kapcsolata,
tobbféle munkaszervezeti és vezetési kontextusra val6 alkalmazhatdsagat szervezeti és vezeti
demografiai jellemz8ktd] nagyrészt fiiggetlen jellemz6i tdmasztjak ala. Emellett igazolodott, hogy
a vezet6i szerepek véltozdban vannak.

A vezet6i szerepek kognitiv, viselkedéses és affektiv attitiddimenzioi k6zott mutatkozo
diszkrepancidk arra utalnak, hogy a kozelmultban megvéltozott és még véltozoban 1évé
vezetSi szerepekhez val6é alkalmazkodas folyamatban van: a szerepek jelentéségének
valtozasat felismerték a vezetdk, és viselkedéses szinten beépitették, azonban érzelmi viszo-
nyuldsaik killonbségét magyarazhatja, hogy a véltozas elfogaddsaban még nem tartanak ott,
mint a felismerésében és a viselkedéses alkalmazkoddsban. Példdul a jelent6ségében megnétt
Monitorozé és Zavarelharitdé szerepek esetében szembetlinéek az ehhez képest negativ
érzelmi viszonyuldsok, mig a jelentéségiikb6l sokat vesztett Kultiraerdsité és Protokoll
szerepekhez ehhez képest igen pozitivan viszonyulnak a vezeték. Mindezt magyarazhatja,
hogy a mintaban szerepld vezeték tobbsége a Covid-19-jarvanyhelyzet el6tt szocializdlédott
a vezetdi szerepre, ezek a valtozdsok pedig az akkori vezetdi szerepek kereteinek djrairdsat
jelenthetik szdmukra. Tovabbi vizsgdlatok sziikségesek ezen mintdzatok és Osszefiiggések
részletes feltarasahoz.

A szerepekhez valé viszony valtozasanak lehetséges magyardzata, hogy a jelen helyzet
aktivdlja a vezet6i identitds, onmeghatdrozds kérdéseit (Alvesson és Willmott, 2002).
A globalis kihivasok mint kritikus, meghatdrozé és pozitiv értelemben facilitdlé események
katalizdtorai lehetnek a vezetdi szerepfelfogas és identitds tovabbfejlesztésének (Lanka és
mtsai, 2020).

Vizsgalatunk igazolta, hogy az ,,ij normalis” globdlis kihivasai — a jarvanyhelyzet utéha-
tasai, az alapanyag- és eszkozhidny, az energiavalsag, az inflaci6 és az orosz-ukran habord -
hatdssal vannak a vezet6i szerepekre, emellett a tivmunka hatdsara is talaltunk példat. Ezek
alapjan a hasonlo jelent8ségl és tartossagu, a szervezetek dontd tobbségét érintd kornyezeti
hatdsok a jovében is figyelmet érdemelnek, kiilondsen a résztvevék altal emlitett munkaerd-
hidny, amelynek hatdsat mar most tobb szervezetben erételjesen érzékelik, és amely az
eldrejelzések szerint bizonyos szegmensekben tartésan fennallé koriilmény lehet (Delany,
2022; Vyas, 2022).

A beosztottak észlelését jelentésen kiilonbozdnek taldltuk a vezeté6két6l mind a vezetdi
munkara hatast gyakorlé globalis kihivasok, mind a vezetdi szerepek kognitiv, viselkedéses
dimenzidinak észlelése szempontjaibdl. Eredményeink arra utalnak, hogy a beosztottak észle-
lése a vezet6kétdl sokban eltérd, de koherens rendszert alkot, amely a vezet6i eredményesség
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megitélését erSteljesen meghatarozza. Az észlelésbeli killonbségek lehetséges magyarazata a
vezet6k tarsas kivanatossdg irdnyaba vald torzitdsa, azaz hogy a vezet6k kedvezd fényben
szerették volna bemutatni magukat (Krumpal, 2013), és a cselekvé-megfigyel6 észlelési torzi-
tds, azaz hogy a vezetSk, koriilményeiket is figyelembe véve, elnéz8bbek voltak sajat meg-
itélésiik soran (cselekvd), mint a beosztottaik a vezetSik értékelésekor (megfigyeld), amikor
hajlamosabbak lehettek kevésbé figyelembe venni a szitudcios tényezéket (Martinko és Gard-
ner, 1987).

Varakozasainknak megfelelden igazolodott a szakirodalomban széles korben targyalt Gssze-
fiiggés a transzformacios vezetési stilus és a vezetdi eredményesség kapcsolatdrdl (Dumdum és
mtsai, 2013; Lowe és mtsai, 1996; Siangchokyoo és mtsai, 2020): ez a stilus egyiitt jart a legtobb
vezetOi szerep eredményességével. Ugyanakkor meglepd az észlelt tranzakcionalis stilus hasonld
szerepe, amelyhez hasonld eredményre kevés korabbi kutatds jutott (kivételként lasd példaul
Kalsoom és mtsai, 2018). Kulturélis jellemz8k is magyarazhatjék a stilus ilyen pozitiv megitélését
(hasonl6 eredményre jutottak romdniai kontextusban Fein és mtsai, 2015): a vezet6 és beosztott
kozotti korrekt cseretligylet, azaz az eréfeszitésekhez illeszkedd jutalmak (helyzetfiiggd jutalma-
z4s), a vezetének ebben a keretben értelmezhetd és megérthet$ intervenciéi (kivételek alapjan
torténd vezetés) magasra értékelt elemek a vezeté mukodésében (Bass, 1985; Bass és Avolio,
1992; Konrad, 2000; Muenjohn és Armstrong, 2008).

A szervezeti bizalom kiemelt szerepe jelen vizsgalatban is igazolédott (Katou, 2015),
nemcsak az interperszondlis, hanem az informdacids és cselekvési szerepcsoportok esetében
is, hiszen valamennyit érinti az a 15 vezetdi szerep, amelyek eredményessége esetén maga-
sabb a beosztottak szervezeti bizalma. A legmagasabb, kozepes korrelécios értékek az infor-
mécios szerepcsoportba tartozd Célkijel6ls és az interperszondlis Kapcsolatépitd és -apolo,
valamint Targyal6-megegyez6 szerepek esetén adodtak. Ezek az eredmények kapcsolatba
hozhatéak a kordbban bemutatott megbizhatdsaggal és kovetkezetességgel (Burke és
mtsai, 2007; Rathi és mtsai, 2021), emellett azzal is, hogy a vezetd integritdsa és az észlelt
szervezeti igazsdgossag is Osszefiigg a bizalommal (Smollan, 2013). Tovabbi, nagyobb min-
tan végzett vizsgalatok adhatnak valaszt arra a kérdésre, hogy a bizalom alskaldi, azaz a
kompetencia, az §szinteség, az alkalmazottak iranti figyelem, megbizhatosag és azonosulas
(Shockley-Zalabak és mtsai, 2000) pontosan hogyan kapcsolédnak 6ssze a mintzbergi
szerepekkel.

Limitaciok és tovabbi kutatasi iranyok

Vizsgalatunkat egy kisebb és nem reprezentativ mintan végeztiik, amely a szervezettipuson tul
nem nyujt tovabbi informaciot a valaszadok szervezeteinek tevékenységi teriileteirdl, ez korla-
tozza eredményeink altaldnosithatosagat. Az Informdcids és Cselekvd vezetési szerepcsoportok
mint alskaldk megbizhatésagat nem tudtuk igazolni, ezért ehhez, valamint minden mintzbergi
szerep arnyaltabb megértéséhez tovabbi kvalitativ vizsgalatokra van sziikség. A vizsgalat onbe-
vallasos jellege valaszadasi torzitdsok lehetdségét hordozza magdban, ahogyan erre a vezetdk és
beosztottaik észlelésbeli kiilonbségei is utalnak. Eredményeink ugyanakkor lehetéséget adnak
arra, hogy nagyobb mintan és a vezet6i szerepeket vizsgalo kérd6iv tovabbfejlesztésével a vezetdi
szerepek kognitiv, affektiv, viselkedéses dimenzioit és eredményességét, a szervezeti bizalmat, a

vezetési stilust és a globalis kihivasok hatdsat is figyelembe vevé modellalkotas felé tegyiink
tovéabbi lépéseket.
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Gyakorlati megfontolasok

A vezet6i szerepek valtozdsinak fontos gyakorlati kovetkezménye, hogy az ,,uj normalis”-ban
vezetdvé valokat mas vezetOi szerepekre, Osszességében egy mds vezetészerepre szilkséges szo-
cializalni, mint korabban, ami érintheti a vezetSk kivalasztasat. A mar vezetdi szerepben 1évok-
nek az eredményesség érdekében 4j vezetdi viselkedéseket és viszonyulasokat sziikséges
elsajatitaniuk, ami a vezet6fejlesztés gyakorlata szdmadra hozhat 4j fokuszokat. Emellett a vezetés
élményének valtozdsa a vezetdi jollétre is hatast gyakorol, ami az egyéni és szervezeti szint(i
jolléti és prevencids programoknak jelenthet fontos inputot.

Nyilatkozat érdekiitkozésrél: A masodik szerzd, Kiss Orhidea a tematikus szam vendégszerkesztGje.
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Leadership roles and organisational trust in the ‘new normal’

Edit Szathmadri and Orhidea Edith Kiss

Background and objectives: The “new normal” after the COVID-19 pandemic can be described by new ways
of working, communication channels, and new global challenges, that affect the daily life of organizations
and leaders. We focused on the question of how the specific managerial roles are shaping in this situation
from the perspective of managers and their line reports, and how are they connected with organizational
trust and leadership styles. Method: We conducted structured interviews with 47 Hungarian managers and
asked them to forward an online questionnaire to their line reports. We investigated the impact of current
global challenges, the cognitive, affective, and behavioral dimensions, and changes of 21 managerial roles,
organizational trust, and leadership style from the perspective of both leaders and followers. Results: Both
managers and line reports noticed the change in managerial roles, in several cases the change in their
importance was connected to the global challenges. According to managers, the importance of Monitoring,
Motivating, and Troubleshooting roles increased the most, while the importance of Strengthening orga-
nizational culture, Protocol, and People development roles decreased the most. Organizational trust was
moderately associated with perceived effectiveness in 15 leadership roles. For most roles, the effectiveness
perceived by line reports was positively associated with both transformational and transactional leadership
styles. At the same time, we found little connection between the perceptions of leaders and followers.
Conclusion: In our study, the change of the managerial roles was confirmed. The discrepancies between the
cognitive, behavioral, and affective attitude dimensions of the roles indicate that adaptation to change is
underway. Global challenges as facilitating events can be catalysts for the further development of own
managerial role concept and thus leadership identity. Practical consequences are also discussed.

KEYWORDS

managerial roles, organizational trust, leadership styles, ‘new normal’
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