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1 A VEZETES ROVID TORTENETE

1.1 A vezetés fogalma

A vezetés az egyik legjobban megfigyelt és legkevésbé értett jelenség a Foldén” (Burns 1978, 2.
0.). Ennek megfelelen terjedelmesek a kiilonbdz8 tudomanydgakbdl szérmazé hozzéjaruldsok,
amelyek mindegyike a sajét szemszogébdl prébélja osztélyozni a fogalmakat és az elméleteket

(Gigliotti 2019, 2. o.).

A 20. szizad elején a dominancia, az irdnyitds és a hatalom volt elétérben. Moore 1927-ben
példaul arrdl a képességrél beszélt, hogy ,a vezetd akaratat ra tudja kényszeriteni a vezetettekre,

és engedelmességre, tiszteletre, lojalitasra és egyittmiikodésre birja &ket.” (Moore 1927, 124. o.)

Ez a felfogés az elmlt évszézad sordn megvéltozott. Egy egyszer(i — és igy 4tfogé — meghatarozas

Rosenstil és Nerdinger (2011) tolldbdl: A vezetés az emberek tudatos és célirdnyos befolyasolésa
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(Nerdinger et al. 2019, 96. 0.). A szerz8k ezzel réviden &sszefoglaljdk szdmos vezetési definicié

legfontosabb 6sszetevéit: (Northouse 2021, 6. o.; Bass és Bass 2008, 15-26. o.).

= tudatos” — A vezetd tudatosan hasznélja a poziciéjat valaminek az elérésére.
=, célirdnyos” — A vezetS dsszehangolja vezetéi tevékenységét a (véllalkozdi) célokkal.
= befolyds” — A vezetd befolydsolja més személyek/munkavéllalék cselekedeteit.

= az embereken” — A vezetés a vezetd személy és a vezetett emberek kdzotti interakcid.

Ez azt jelenti, hogy ,, Gyakorlatilag a vezetés minden definiciéja osztja azt a nézetet, hogy a vezetés
magéban foglalja a befolyasolés folyamatat. Egy dolog, ami minden vezet8ben kdzds, az egy vagy

tobb kdvetd. Ha senki sem kovet, nem lehet vezetni” (Vroom és Jago 2007, 17.0.).

1.2 A vezetéselméletek fejlédése

A vezetés jelenségének tudoményos vizsgélata a 19. szdzad végén kezd8dstt, és a 20. szézad
kdzepe ota kiildnbsz8 tudoméanydgak kutatdsi teriilete. Az egyes elméleteket és modelleket

befolyasolja az a kontextus, amelyben létrejottek (Lord et al. 2017, 434. o.).

A korai elméletek kdzé tartozik a ,,nagy ember elmélet” és a vonds- vagy tipuselméletek. Ezen
elméletek alapgondolata az, hogy a vezetd akkor sikeres, ha az adott helyzetben sikeresen hasznélja
a velesziiletett tulajdonsagait. A ,,nagy ember” elmélet olyan torténelmi személyiségek jellemére
hivatkozik, akik jelentés mértékben befolyésolték a vildg eseményeit; pl. Bonaparte Napéleonra.
(Ngayo Fotso 2021, 570. o.). A vonaselméletek (vagy tipuselméletek) egyik képviselje Stogdill.
O tulajdonségokat nevez meg, amelyekkel egy vezetének rendelkeznie kell ahhoz, hogy sikeres
legyen. Ezek a tulajdonsdgok a kdvetkezdk: hatalom, dominancia, hatdrozottsdg; hajlandéséag
felelésséget véllalni; etikus magatartds és személyes integritds; Osszetartdé munkacsoport
fenntartdsa; a koordindcié és a csapatmunka fenntartdsa; teljesitéképesség; kreativités,
fliggetlenség; konformitas; batorség, merészség; tapasztalat és aktivitds; gondoskodé magatartas;
informélis kontroll fenntartdsa a csoport felett; érettség; kulturéltsag; tartézkodas és tavolsagtartas

(Bass és Bass 2009). Mann (1959) és Lord et al. (1986) metaelemzései a siker szempontjibdl fontos
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vezetdi tulajdonsdgok olyan jellemz8it sorolnak fel, mint az intelligencia, a dominancia és az
extrovertéltsdg. Figyelemre méltd, hogy ezek a metaanalizisek a férfiassagot is vizsgaljdk, mint

vezetdi tulajdonsagot.

Ezeknek a személykdzpontld vondselméleteknek az érvényességét erésen megkérdéjelezik.
Egyrészt lehetetlen a vizsgélt tulajdonsdgok végleges listdjat Ssszedllitani. Méasrészt szdmos
kontextudlis tényezdt, példaul a vezetett személy vagy a helyzet hatdsat figyelmen kiviil hagyjak
(Stippler et al. 2011, 17. o.; Lippmann et al. 2019, 34. o.; Lord et al. 2017, 436. o0.). A
személykdzponti megkdzelitések mégis reneszénszukat élik. A kezdeti vezetéskutatdsokkal
ellentétben az Gjabb tanulményok szildrd személyiségmodelleken alapulnak, ami az eredményeket
hitelesebbé teszi (Steyrer 2015, 40. o.). Emellett a tanulési és tanitasi készségek nagy gyakorlati
jelentéséggel birnak, igy a személykézpontli megkdzelitések e tekintetben is aktudlisak maradnak

(Lippmann et al. 2019, 45., 56. o.).

A készségelmélet a vonaselméletek tovébbfejlesztése. Ezekben az elméletekben a vezetdi siker nem
velesziiletett tulajdonsédgokon, hanem tanulhaté és fejlesztheté vezetSi készségeken alapul. Az ilyen

univerzélis vezet8i magatartas képvisel8je Blake és Mouton racsmodellje.
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1. ébra: Blake és Mouton GRID-modellje; a szerz8k abréja.
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A Robert Blake és Jane Mouton &ltal kifejlesztett racsmodell egy olyan vezetéselmélet, amely két
alapveté dimenzié mentén mutatja be a vezetési stilusokat: az emberekkel valé t6rédés (y-tengely)
és a termeléssel val6 t6rédés (x-tengely). A modell racshéldja az egyes tengelyek 148l 9-ig terjedd
pontszamokbdl &ll, ami egy 9x9-es racsot eredményez. A szdmok azt jelzik, hogy a vezetd milyen
hangsllyt fektet az egyes dimenzidkra. Példaul az 1,7-es vezetdi stilus az emberekkel és a
termeléssel kapcsolatos alacsony foki t6rédést jelent, mig a 9,9-es stilus mindkett8vel kapcsolatos
magas fok( t6rédést jelent. A kiilénb6z8 kombinacidk kiilonbozE vezetéi megkozelitéseket
takarnak, mint példaul a szegényes vezetés (1,1), az emberkézpontd vezetés (1,9), a tekintélyre-
engedelmességre alapozd stilus (9,1) és a részvételi vezetés és menedzsment (9,9). A modell célja,
hogy segitsen a vezetéknek megérteni sajat és mésok vezetési stilusat és mddositani rajta a

hatékonysaguk javitdsa érdekében (Blake és Mouton 1964).

A 20. szézad végétd| kezdve megjelentek a kontingencia fogalméra épiilé vezetéselméletek. Ezek
kdzé tartozik a Fiedler-féle kontingenciaelmélet. Ezek szerint az elméletek szerint a vezeték akkor

sikeresek, ha tudjék, hogy vezetési stilusok fliggvényében milyen vezetési helyzetet valasszanak.
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A vezet8k akkor teljesitenek a legjobban, ha a vezetd és a helyzetilleszkedik egyméshoz.
2. ébra: Fiedler kontingenciaelmélete; a szerz8 ébréja.
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A Fred Fiedler &ltal kidolgozott kontingenciaelmélet szerint a hatékony vezetés a vezeté éltal
preferdlt vezetési stilus (személy) és az adott helyzetben kedvezd megoldés (szitudcid) kozotti
kdlcsdnhatdson malik. Az elmélet a vezetSket vagy feladat, vagy kapcsolatorientéltként
kategorizélja, és harom szitucids tényezét értékel: a vezetd-beosztott kapcsolat, a feladat
szerkezete és a poziciéhoz kotott hatalom. A vezetS hatékonysagét az hatdrozza meg, hogy a
vezetdi stilusét a helyzethez igazitja-e. Példaul egy feladatorientélt vezeté olyan helyzetekben

jeleskedhet, ahol magas a feladat strukturdltsdga és erés a pozicidhoz kétott hatalom. Ezzel
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3. 4bra: Hersey és Blanchard szitudciés vezetéselmé-
lete; a szerzék 4ltal készitett Gbra.

Végiil szituacidfiiggd vezetéselméletek is megjelentek. Ezek szerint az elméletek a vezeték akkor
sikeresek, ha tudjak, hogyan kell a vezetéi stilusukat az adott helyzethez igazitani. Egy ilyen Hersey

és Blanchard helyzetfiiggé vagy szituaciés vezetéselmélete.

A Paul Hersey és Ken Blanchard 4ltal kidolgozott szitudciés vezetéselmélet szerint a hatékony
vezetés attél figg, hogy a vezetd a stilusét a kovetdi felkésziiltségének szintjéhez igazitja-e
(pszicholégiai felkésziiliség = hajlanddség és tényszerii felkésziiltség = képesség). Az elmélet négy
vezetési stilust hatdroz meg: irdnyitd, coaching, tdmogaté és delegéld, amelyek megfelelnek a
kdveték felkésziiltségi szintjeinek: alacsony képesség és alacsony hajlandéség, némi képesség, de
véltozd hajlanddsag, kézepes vagy magas képesség és hajlanddsag, valamint magas képesség és

magas hajlandésdg. A hatékony vezeték a kovetSik felkésziiliségi szintjéhez igazitjdk a
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megkdzelitésitket és megfeleld szint( irdnyitdst és tdmogatast nyljtanak. Ez az elmélet
hangs(lyozza, hogy a koveték fejlédési stddiumahoz igazoddan rugalmas vezetésre van sziikség

az optimélis teljesitmény és ndvekedés eléréséhez (Hersey és Blanchard 1977; Holtbriigge 2012).

A késébbi diadikus és rendszerszemléleti vezetéselméletek — mint a 21. szdzad Gjabb kutatési
megkdzelitései — vildgosan elkiiloniilnek a kezdeti, személyiség-kdzpontl vezetéselméletektél. A
diadikus elméletek példaul, mint a vezet§—beosztott-csere elmélete vagy a tranzakcids és

transzforméacids vezetés a vezetd és a kdvetd kozotti interakcidra és kapcsolatra dsszpontositanak.

Bér az Gjabb megkozelitések rendkiviil fontosak a gyakorlatban, a személyiség-kdzponti
vezetéselméletek kiemelten érdekesek a néi vezetéknek nydjtott tandcsadds szaméra. Mivel a
vezetéselméletek a korabeli kontextusukbdl néttek ki, a korai kutatdsok &ltal megfigyelt vezeték
szinte kizérdlag férfiak voltak. Ezért a vizsgélt vezetéi jellemz&k erésen elfogultak a férfi nem

irdnyéba, és ennek az elfogult megkdzelitésnek a hatésai tovébbra is relevansak.

2 A VEZETES UJ FORMAI

A digitalizacié hatéssal van arra, ahogyan és amivel dolgozunk (Hasenbein 2020). A szdmitégépes
és géptdmogatott technoldgidk Ujitdsainak kdszdnhetéen jelentésen megvéltozik az amivel. A
munkavégzés médja azonban a n8i vezet6k tandcsaddsa szempontjdbdl relevénsabb, mert
megvéltoztatja a vezetdk és a munkatérsaik kdzotti interakcié hogyan-jat. A hogyanra gyakorolt
legjelentésebb hatdsok kozé tartoznak az egyiittm{ikodé munka Gj formédi és a rugalmasabb

munkafolyamatok.

A véllalatok hagyoményosan hierarchikus és merev struktGrdkban szervez&dtek (Dincher és Scharpf
2018, 107. o.). A digitalizcié azonban azzal a kihivéssal jér, hogy a kdrnyezet valtozésaira gyorsan
és rugalmasan kell tudni reagélni (Schaff 2019, 312. o.). A kommunikaciés csatorniknak és az
egyiittm(ikddési mintézatoknak kdzvetlenebbé és gyorsabba kell véalniuk. A klasszikus szervezetek
ezt csak korlatozott mértékben tudjdk megvaldsitani, ezért egyre nagyobb jelentéséget kapnak az

0j szervezeti formék, példéul az ,agile” vagy héldzatorientalt szervezetek. (Hasenbein 2020, 18.
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0.). Ezekben a formékban kdzds, hogy az egyenl8k k&zotti kommunikéacié erdssdik, és szorosabb

a kiildnbdz8 funkcidk kdzstti egyiittmikddés.

Az internetes egylittm(ikédés gyorsabbé és hatékonyabbé teszi a munkafolyamatokat. Egyszerre
tdbben is dolgozhatnak ugyanazon a dokumentumon, a megbeszélésekhez nem kell id8igényes
utazdsokat szervezni, és az adatokhoz barhol és barmikor hozza lehet férni. Ez tobbek kozoft
rugalmasabbéd teszi a munkat az id8, a hely és a tartalom tekintetében (Petry 2019, 45. o.;

Hasenbein 2020, 17. o.).

Ezért a vezetés (j formai jelennek meg. A vezetés ezen (j formai kézé tartoznak a pozitiv vezetés,
a digitélis vezetés, a vezetd-beosztott-csere/diadikus vezetés, a szimbolikus vezetés vagy a szolgald
vezetés. Ezeknek a vezetési stilusoknak a tartalmét csoportmunkdban dolgozzuk ki. Tovabbi

informéciék az anyag végén a Hivatkozdsok részben taldlhaték.

3  DIGITALIS VEZETES

3.1 Digitalis vezetd, digitalis vezetés

A digitélis technolégia fejlédésével és a digitalis kérnyezet béviilésével a vezetdi koncepcidkat Gjra
kell gondolni és Gjra kell fogalmazni. A technoldgia és a digitalizacié ] kihivésai egy j tipusi
vezetd, a digitélis vezetd megjelenését teszik szikségessé. A digitélis vezetés (gy hatdrozhaté meg,
mint a digitalis technolégia megértése és hasznélata az értékteremtés és az uzleti célok elérése
érdekében. Fuggetlenil attdl, hogy milyen funkciét toltenek be egy véllalatnél, azok az egyének
digitélis vezetdk, akik stratégiailag hasznéljék a véllalat digitalis eszkdzeit és technoldgidjat az tzleti
célok legjobb megvaldsitasa érdekében, és akik figyelemmel kévetik a legGjabb technoldgiai
fejlesztéseket, hogy a lehetd legjobban kiaknazhassak Sket és elésegitsék a digitalis atalakulést. A
digitalis vezetés szervezeti szinten is értelmezhetd olyan értelemben, hogy a véllalat sikeresen

hasznélja sajét digitalis technolégiéjat arra, hogy versenyel8nyre tegyen szert a piacon.
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A hatékony digitélis vezetSk beépitik a digitalis innovéacidkat az tzleti modelljiikbe. Az informacids
technoldgia fejlédésével a digitalis vezetdi szemlélet egyre inkdbb elengedhetetlenné vélik a
feltorekvd technolégidk miikddésének megértéséhez, az (jszerli digitalis technolégidk
felhasznéldsédhoz, és olyan digitélis véllalati stratégidk kidolgozasdhoz, amelyek megvalésitaséra
torekedni lehet. A digitalis vezeti megkdzelités rendszerszint(i és dtgondolt alkalmazésa hozzajérul
a véllalati brand és az Uzleti folyamatok jobb tudatositdsdhoz, megalapozotta és adatalapiva teszi
a dontéshozatalt, segit jobb tgyfélélményt teremteni, és &ltaldban véve jobb izleti miikédést
eredményez. A tanulmany szerint a digitalis vezeték 1,8-szor magasabb jévedelmet érnek el, mint

a digitélisan lemaradé tarsaik.

A digitélis vezetés alapvetd fontossdgl a véllalkozésok szdmaéra, mivel hozzéjarul a digitalizaciés
atalakitasi eljarasok sikeréhez. A BCG tanulménya (Boston Consulting Group 2021) a digitélis
atalakulas sikerérdl a kiildnboz8 dgazatokban és ipardgakban azt talélta, hogy a digitélis talakulasi
eréfeszitések 70%-a nem ér el fenntarthaté eredményeket. 44% Ggy véli, hogy némi értéket hoztak
létre, de korldtozott hossza tavi véltozéssal, 26% pedig nem tekinti fenntarthaténak a létrehozott

értéket.

3.2 Digitalis vezetéi kompetenciak

A konkrét vezetési elméletektd| fiiggetleniil a kutatdk a vezetdi kompetencidk meghatérozésaval és
osztélyozéséval foglalkoznak. Ez a mozgalom az 1970-es években kezd8dstt David McClelland
pszicholégussal. McClellandet zavarta az intelligenciatesztek talsilya a vezetdi alkalmasség
meghatérozésdban. Ezt az egyoldald fokuszt szerette volna felvéltani egy szélesebb 14tékérl, az

dsszes vezetdi kompetencira kiterjed8 szemlélettel (McClelland 1973).

A vezetés fogalménak meghatérozéséhoz hasonldéan a vezetdi kompetencidk meghatérozéséra is
szdmos megkdzelités sziiletett. Ezekben a megkdzelitésekben kdzés, hogy a vezetdi kompetencia
kiilonbdz8 kompetencidk keresztmetszetébdl tevédik dssze (Gigliotti 2019, 6. 0.). A kompetencia

.egy személy olyan alapvetd jellemz&je, amely hatékony és/vagy kivélé teljesitményt eredményez
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egy munkakdrben” (Klemp 1980; idézi Chouhan és Srivastava 2014). E kompetencidk kdzé
tartoznak a tudés, a készségek és a képzettségek, de a tapasztalat, az értékek, a normék és a
motivécié is, valamint az altaldnos képesség, hogy megbirkézzunk kordbban ismeretlen, &sszetett
kihivasokkal (Imbery et al. 2022, 99. o.). A kompetenciék &ltalénosité meghatédrozdsa miatt a
személyiségkézpontl vezetési elméletek egyes vondsai és készségei is megtaldlhaték a

kompetenciaalapid modellekben.

A vonéaselméletek hasonlitanak a kompetenciamodellekhez, amennyiben megprébaéljak leirni azt a
személyt, aki a személyiségjegyei vagy kompetenciéi révén befolydsolja a csoportot. Mivel a
kompetenciaalapii modellek kezdetben szintén tilnyomérészt férfi vezetéket vizsgéltak, a

kompetencia-megkézelitést is torzitjdk a nemmel kapcsolatos tényezdk.

A digitalizdcidnak a vezetésre gyakorolt hatdséval a vezetdi kompetencidkkal szembeni
kovetelmények is valtoznak. Osszegzd szakirodalmi é&ttekintésében Ngayo Fotso (2021)
dsszegyljtotte az id8k folyamén azonositott vezetdi kompetencidkat. Ngayo felvazolja a vezetdi
kompetencidkat a hagyoményos vezetési elméletektél a kialakult vezetési elméleteken 4t a ,,21.
szdzadi” elméletekig. A 21. szdzad () vezet8i kompetencidi egyfel8l az egyiittm{ikodési
kompetencidk és az ligyfélkdzpontisdg kovetelménye, masfel8l a készségszintli digitlis
kompetencidk. (Rybnikova és Lang 2021, 395-396. o.). A digitélis kompetencidkat — a vezetésre
valé hivatkozés nélkiil — az Eurdpai Bizottsdg Allampolgéri digitéliskompetencia-keret cimii
dokumentuméban irja le (Vuorikari et al. 2022).. A keretrendszer az informécié- és
adatmenedzsmentet, a kommunikéciés és egyiittm({kddési kompetencidkat, a digitélis
tartalomkészitést, a digitélis biztonsédgot és a problémamegoldé készségeket sorolja fel alapveté
digitalis kompetenciaként. Hasonlé képet kdrvonalaz van Laar et al. (2017, p. 583). Szisztematikus
szakirodalmi attekintésiikben az informacidértékelést és -kezelést, a kommunikéciés készségeket
(,épités”, ,megosztas”, ,hélézatépités”), az egyiittm(ikddési készségeket, valamint a kreativitast, a
kritikus gondolkodast és a problémamegoldé készségeket ,alapvetd 21. szézadi digitélis

készségekként” azonositjék.
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Bér az ilyen 4ltaldnos digitalis kompetenciamodellek nem feleltetheték meg a vezetdi
kompetencidknak, mégis tiikrézik a kovetelményeknek a digitalis (munka)kdrnyezetbdl eredd
véltozésait. Lathatd, hogy elengedhetetlenné véltak mind a nSiséghez tarsitott kommunikécids, mind

a férfiassdghoz tarsitott technikai készségek, példaul az adatok kezelése.

Azok a kutatdk, akik ezeket az altaldnos digitlis kompetencidkat vezetéstudoményi kontextusba
iltetik at, digitalis vezet8i kompetencidkrdl beszélnek. A digitalis vezetdi kompetencidk mar nem
csupan a vezetésre valé képességrél szélnak, hanem arrél a kompetenciardl, hogy digitalisan és a

digitalizacié kontextusdban vezessiink.

Ezért folyamatosan Gjabb digitélis vezeti kompetenciakeretek sziiletnek. Ezek csoportmunka
targyét képezik, és ezért itt nem keriilnek részletesen bemutatasra. Tovabbi informécidk az anyag

végén a Hivatkozdsok részben felsorolt és a prezentacidban bemutatott szakirodalomban talélhaték.
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