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Vezetoi kihivasok a virtualis kornyezetben

A technologiai lehet6ségek és a vezetési gyakorlatok egylittes
fejlesztésének sziikségessége

FARKAS EVA' - NAGY LEVENTE?

ABSZTRAKT

Avildggazdasdgi értékldnchan résztvevd szervezetek szamdra mindennapos gyakorlattd valt a
fizikai helyhez nem kotédé munkavégzés, a csapatok virtudlis alapon térténd szervezddése.
A versenyképesség fenntartdsdnak érdekében alkalmazott kiilénbézd , kiszervezési” stratégidk,
a magasabb hozzdadott értéki szaktudds helyi piacdnak keresleti és kindlati egyenlétlenségei,
vagy a magasan képzett szakemberek foldrajzi diverzitdsa a vezetési és szervezési funkciok meg-
ujitasdt indokoljdk.

Tanulmdnyunkban a virtudlis csapatok (VT) miikodését eqgy multinaciondlis vadllalatndl ké-
szitett esettanulmdny segitségével vizsgdljuk: a munkaszervezés virtualitdsabol adodo vezetdi
kihivdsokra, illetve azok megolddsi lehetdségeire hivjuk fel a figyelmet. Eredményeink aldtd-
masztjdk a szakirodalomban is feldolgozott tényezdket: (i) a hatékony miikédés technolégiai
eszkézoktdl valo fiiggdségét, (ii) valamint a bizalom épitésének jelentdségét és sértilékenységét.
Mindemellett azt is hangstlyozzuk, hogy (iii) a rendszeres személyes kapcsolat tovdbbra is a
csapatépitd folyamatok semmivel sem helyettesithetd katalizdtora.

KULCSSZAVAK: virtudlis csapatok miikédése, virtudlis csapatok menedzsmentje, vezetés, globd-
lis szervezet, vezet6i bizalom

ABSTRACT

Leadership challenges in virtual environment
The importance of the synergism in ICT toolset and leadership development

The companies connected to the global value chain inevitably and necessarily apply virtualized
solutions in their work organization. As such, the appropriate implementation of the shoring
strategies, the increasing competition and the supply-demand imbalance on the local market of
the high-skilled workers, all puts the existing organizational and leadership practices to the test.
The article aims to highlight the main challenges the virtual team leaders (VTL) are facing and
some best practices that might widen the toolset of the modern VTL. The results are based on a
case study of a multinational info-communication technology (ICT) service company in which
experienced managers and leaders shared their strategies. The main takeaways of the empirical
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research are (i) the emphasis on the “early-adopter” behavior and the proper usage of the latest
technology in the communication, (ii) the importance of the ability of building trust and setting
common goals; (iii) despite that everyone is perfectly connected via the internet, the regular
personal presence is still the most powerful leadership tool.

KEYWORDS: virtual teams, virtual team management, leadership, global organisation, trust

Bevezetés

Technolégiai értelemben a virtualizacié azt jelenti, hogy a rendelkezésre 4ll6 sziikos
fizikai er6forrasokat un. ,absztrakci6” segitségével, virtudlisan leképezziik, igy egy
6nall6 komponens vagy eszkdz tobb, pArhuzamosan futé folyamatot, kiillonb6z6 fel-
hasznaldt, és szamos rendszert egy idében ki tud szolgalni. Ez lehetdvé teszi az infra-
strukturalis koltségek csokkentését és noveli az anyagi eszkozok kihasznalhatosaga-
nak mértékét (Whatis... é. n.).

A virtualitas fogalmanak atfogé tobblettartama, hogy olyan jelenségre, helyzetre
utal, amikor fizikai targyakat, folyamatokat vagy embereket kvazi digitalis reprezen-
tacidjukkal helyettesitiink (Kemppainen et al. 2017). Ha tarsadalomra vetitve értel-
mezzlk a meghatdrozast, tulajdonképpen ugyanezt a funkciot toltik be a virtudlis
kozosségeink is, ugyanis fizikai jelenlétiink korlatozott lehetéségei helyett az online,
virtudlis vilaghoz torténd csatlakozassal egy idében, tobb csoportban, tobb esemé-
nyen, vagy akar tobb szerepben is jelen lehetiink.

Az infokommunikaci6s technolégidk széleskorii hasznalatan alapulé csapatok
megjelenésiikkel a tarsadalmi alrendszerek mindegyikében befolyasoljak a m{iko-
dési szabalyokat, a szerepl6k egymashoz valé viszonyat, és indokoljak az informacio-
hoz val6 hozzaférés jelent6ségének novekedését. A virtualizacié a gazdasagi életben
és a munkaszervezés gyakorlataban is meghatarozé. Ebben a viszonyrendszerben az
instant elérhet6ség és az allando6 kapcsolat fenntartasa mellett a hatékonysag, gaz-
dasagossag, fenntarthatésag és nem utolsésorban a versenyképesség is a nem fi-
zikai/foldrajzi elven szervez6d6 csapatok létrejottét és alkalmazasat indokolja.
A vallalatok er6forras-gazdalkodasukban a koéltségminimalizalas alapelvét szerve-
zeti életciklusuktol fliggetlentl kiemelten érvényesitik, ami magaba foglalja az em-
beri eréforras felhasznalasat is.

Kutatdsunk kezdetén az imént emlitett folyamatok indokoltdk a relevanciat, de
id6kdzben a téma mindinkabb idészer(ivé valt. A koronavirus megjelenésével szinte
a teljes tarsadalom atallt egy virtualizalt kozosségek altal miikodtetett rendszerre, a
vallalatban pedig majdnem kizaro6lagossa valt az otthonrdl végzett munka.

A cikk a klasszikus strukturat kovetve els6ként a f6bb elméleti megkozelitéseket
foglalja 6ssze, majd pedig az esettanulmany modszerével elvégzett empirikus vizs-
galatunk eredményeit interpretalja.

Kutatasi kérdéstink a f6bb szervezeti és szervezési tényez8k azonositasara vo-
natkozott, amelyekkel azon vezet6k taldlkoznak, akik olyan csapatokért felelnek,

28 FARKAS E., NAGY L.: Vezet6i kihivdsok a virtudlis kérnyezetben



METSZETEK
Vol. 9 (2020) No. 1

ISSN 2063-6415
DOI 10.18392/metsz/2020/1/2

(OMON

TEMATIKUS TANULMANYOK - Emberieréforras-menedzsment napjainkban

www. metszetek.unideb.hu

ahol a munkavégzés és kapcsolattartas a virtudlis térben torténik. A legnagyobb ki-
hivasok azonositasa, azok megértése, valamint az aktudlis korlatozasok altal okozott
szervezési koriilmények megismerése jelentették a terepmunkank kézponti témait.

Szerzéként mindketten a vizsgalatba bevont vallalat munkatarsai vagyunk, igy
amellett, hogy torekedtiink az objektivitds megérzésére és az analitikus szemlélet(i
interpretaciora, természetesen sajat vélekedéseink is 6hatatlanul befolyasoljak a ta-
pasztalataink értelmezését. Fontos kiemelni tovabb4, hogy a tanulmany kovetkezte-
tései a valaszadok egyéni megkdzelitésén alapulnak, nem a cég hivatalos allasfogla-
lasat tiikrozik.

Virtualitas a munkavégzésben és egyiittmiikodésben -
szakirodalmi alapok

Figyelembe véve, hogy az infokommunikacios eszkozok terjedése, fejlédése és az in-
ternet altali alland6 kapcsolddas mindenkit érint, nem meglepd, hogy multidiszcip-
linaris érdeklddésnek 6rvend a virtualis alapon szervez6dd csapatok és szervezetek
miikodése (virtual teams - a tovabbiakban VT). Az elmult két évtizedben szamos
kutatast és értekezést folytattak e témaban a kiilonb6z6 tudomanyagak képviseldi, a
teljesség igénye nélkiil a szervezéstudomanyoktol kezdve, az 4j tipusa kdzosségek-
kel foglalkozo szocioldgian at a kommunikaciétudomanyig, természetesen sajat né-
z6pontjukbdl kozelitve (Gilson et al. 2015, Muddasar - Wahid 2018).

Az egyes tudomanyteriiletek és kutatasi koncepciok fokuszukat tekintve eltér-
nek ugyan egymastol, de a virtualis csapatok definiciés kereteinek megadasakor
rendre ugyanazokkal a lényegi 6sszetevikkel taldlkozhatunk (Snellman 2014,
Hoch - Dulebohn 2017, Ford - Piccolo - Ford 2017, Grof3er - Baumol 2017, Pare -
Dube 1999):

- foldrajzi és esetenként szervezeti elkiiloniilés,

- az infokommunikacids eszkozok kulcsszerepe a munkavégzésben, valamint

- Gj tipust kulturdlis és vezetési kihivasok jellemzéek.?

Ezek a sajatossagok egyes megkozelitésekben kiegésziilnek a kapcsolattartas mi-
néségének hangsulyozasaval, példaul azzal, hogy a személyes talalkozasok korlato-
zott lehetdségei miatt a médiak altali kdzvetitettséggel és az ebbdl eredd ,zajjal” is
szamolni kell a virtualis csapatok miikddése esetében (Dulebohn - Hoch 2017).

Egy id6szakosan létrejott csoport is tekinthetd virtualis csapatnak* a fenti defini-
ciéba illeszkedve, a kiegészités esetiikben annyi, hogy a cél elérése id6ben jobban

3 A tanulmany soran a csapat és csoport kifejezéseket szinonimakként alkalmazzuk, a cikk keretei
kozott nem tériink ki a két fogalom tartalmanak esetleges kiilonbségeire.

* A virtualis csapatok és egylittm{ikodések létesitésének koriilményei, a kiillonb6z6 érettségi szintek
és az ezen valo el6rehaladas feltételei a szakirodalomban népszerii témaként jelennek meg (Friedrich et
al. 2011) és gazdag alapot biztositanak tovabbi kutatasokhoz, azonban tanulmanyunkban a figyelmiinket
ezuttal a vezetési gyakorlatokra irdnyitjuk.
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koriilhatarolt és a munkakozosség rovidebb ideig all fenn (Pare - Dube 1999). Mind-
emellett pedig 6nmagaban egy eseti egylittm{ikodés is (akar csapatok kozott, akar
csapatokon beliil) szervezédhet meghatarozott keretek, csoporttudat nélkiil, de vir-
tudlis alapon (Fan et al. 2012).

Az, hogy egy globalis értéklancba kapcsolédé vallalat minden tagjanak részt kell
vennie kisebb-nagyobb mértékben a virtualis egylittm{ikodések halézataban, nem
kérdés. Az viszont tovabbra is fontos munkaszervezési tényez6, hogy egy adott cso-
port hol helyezkedik el a hagyomanyos és a teljes mértékben virtudlis csapatokat
felsorakoztat6 skalan, és az ezen valé elmozduldst milyen koriilmények befolyasol-
jak. Fan szerzétarsaival (2012) 6sszefoglalta, hogy a feladat jellege, a technoldgia
kihasznaltsaga és a csapat érettsége mentén mi hatdrozza meg a hatékonysagot és a
virtualitds mértékét.

A feladat, amennyiben siirgds, kevésbé ad lehet6séget a virtualis egyiittmiko-
désre, igy a csapatok, amelyek jellemzden ilyen feladatot latnak el, sokkal inkdbb a
hagyomanyos csapatok jellemzgit mutatjak. Tovabb4, ha a tevékenység jellege egy
adott csoportndl dsszetett, és tobb szaktertilet egyidében torténd elvégzését, és a
feladatok szigorubb 6sszehangolasat igényli, a hagyomanyos, nagyobb személyes je-
lenléttel jaré egyiittmiikodés az indokolt. A csoportfeladatok harmadik jellemzéje,
ami a kdzvetitettség alacsonyabb szintjét hozza magaval, az az érzékenység, az infor-
maciok sériilékenysége: minél inkdbb az adatbiztonsag, hitelesités és a hozzaférés
ellenérzése a hangsulyos, annal koriiltekint6bben alkalmazand6 az infokommunika-
ciés technoldgiai (a tovabbiakban IKT) eszkozok altal biztositott virtualitds a munka-
szervezésben.

A feladat jellegébdl ad6do korlatokat a technologiai megfeleléség segithet csok-
kenteni. Ez azt jelenti, hogy az infokommunikacids eszkozok tudatos, a valds tizleti
igényekhez torténd kivalasztasa, valamint az altaluk biztositott lehet6ségek nagy-
fokud kihasznaltsaga egyarant hozzajarul a virtualitds mértékének noveléséhez.

A humaneréforras szintén mint 1ényegi elem jelenik meg: az egytittm{ikodésben
résztvevok beallitddasa kulcsfontossagl az IKT altal meghatarozott térben torténd
munkaszervezés hatékonysaganak névelésében. Ha a csapat tagjai szoros kapcsolat-
ban allnak egymadssal és szakmailag is minél nagyobb tapasztalatot szereztek - egyé-
nileg és kollektiven egyarant -, akkor jobban biznak egy olyan egyiittmiikddésben,
amelyben a csoport teljesitményéért val6 kollektiv feleldsségvallalas elvart, és a ve-
zet6i miikodést nem a feladatok mikromenedzsmentje jelenti. Egy virtualis kozeg-
ben tovabba a tobb feladat egy id6ben torténd végzése, a csapattagok figyelmének
megosztasa a jellemzd. A megfelel6 idémenedzsment és a feladatok gyors és haté-
kony elosztasa ki kell terjedjen a csoporttagok kompetenciajanak figyelembevételé-
vel torténd feladattervezésre is (Snellman 2014).

Mindezt kiegészithetjiik azzal, hogy amennyiben a csapat jellemzéen virtudlis
keretek kozott szervezddik, ugy a vezetdi viselkedés, valamint példamutato vezetés
altal kialakitott bizalom is jelent&s hangsulyt kap (lead-by-example). Fontos, hogy a
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vezet0 a sajat viselkedésén keresztiil k6z0s varakozasokat és alapelveket tud felalli-
tani a csapat szamara, elésegitve a koherenciat; a szervezeti értékteremtést a cso-
porttagok motivalasan és inspiralasan keresztil tudja elérni. A virtudlis vezetd (vir-
tual team leader - a tovabbiakban VTL) ha a tréningek, tuddsmegosztas, eréforras-
kiosztas, kapcsolatépités és csoportkohézié erdsitését fontosnak tartja, ezekhez
megfeleléen alkalmazza a virtudlis kollaboraciés technikdkat, akkor a példamutatas
révén egyértelmiien a csapatok fejlédését segiti el6. Ez utébbit hangstlyozandoén, a
virtudlis csapatok vezetésének leirdsara alkalmazzak az e-leadership kifejezést, ami
azt jelenti, hogy a vezet§ a feladatainak jelentds részét medialt keretek kozott végzi,
a folyamatok és a munkavégzés elektronikus csatornak igénybevételével torténnek
(Liao 2017, Snellman 2014).

A virtudlis csapatokban az egyéni felel6sség helyét egyre inkabb atveszi a kozos
szerepvallalas a csoportcélok elérése érdekében, és megjelenik az in. megosztott ve-
zetés (shared-leadership) (Liao 2012). Olyan kollektiv vezetési gyakorlat ez, amely
soran a csoporttagok egytitt tartoznak felel6sséggel a csoport céljainak kialakitasaért.
Eléfeltétele ennek a miikddésnek, hogy a résztvevik képesek legyenek az egyiittmiko-
d6 dontéshozatalra, a célok kialakitasara és elérésére (Hoch - Dulebohn 2017). A szer-
vezeti folyamat egyik lehetséges kovetkezménye, hogy a csoporton beliilrél természe-
tes modon, nem Kkijeldlés altal alakulnak ki vezet8k, akik informadlisan hatarozhatjak
meg a szakmai iranyvonalat (emergent leadership). Az organikusan kifejl6dé vezetd
kezdetben gyakran ellatja a kinevezett vezet6 helyettesitését, és csak késébb foglal el
hivatalosan is olyan pozicidt, ami erre predesztinalja (Hoch - Dulebohn 2017).

A fentiek koziill mindkét tipusu vezetés kialakuldsat tdmogathatja a szervezet,
mert pozitiv hatdssal lehetnek a csapatok teljesitményére. Ha a tagok bevonasa a
fenti folyamatokon keresztiil torténik meg, akkor azt is figyelembe kell venni, hogy a
funkcionadlis tertileteket képvisel6k felé kell els6ként kialakitani a belsé bizalmat,
ugyanis kulcsemberként kiemelt szerepet jatszanak a kivant szervezeti kultdara ki-
alakitasaban és atorokitésében.

A csoporton beliili személyes és a szervezet iranyaba felépitett intézményi biza-
lom kiépitése is a vezetd felel6ssége (Wise 2016, Manduka et al. 2017). A virtudlis
munkaszervezés tekintetében gy értelmezhetjiik ezt, mint egyfajta szandék a ,se-
bezhetdség” vallalasara (Sabel 1993) azzal, hogy johiszem{en feltételezziik, hogy a
csoporttagok felel6sen elvégzik a rajuk es6, megegyezés szerinti feladatokat a cso-
portcélok elérése érdekében, és a kozosen meghatarozott alapelveknek megfelel6en
fognak reagalni a bizonyos helyzetekben (Ford - Piccolo - Ford 2017).

A szervezettel kapcsolatos bizalom is elengedhetetlen feltétele a hatékony VT
miikodésnek. Felépiilése olyan stratégiai dontéseken és akcidkon keresztiil torténik,
amelyek tdmogatjdk a megfelel6 szabalyok és folyamatok létrejottét, hatékony és
korszerii technoldgiai eszkdzoket biztositanak a munkavallal6k szamara, tudatosan
valasztjak ki és fejlesztik a VT vezetdit, csapattagjait, valamint vilagosan meghata-
rozzak a feladatok és felel6sségek rendszerét (studied-trust [Sabel 1993]).
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Akkor valik megkérddjelezhet6vé a bizalom, ha a vezet§ nem vesz tudomast a
csapattagok idébeli, térbeli és kulturalis kiillonbségeirdl; ha VT esetében is tovabbra
is az egyéni eredményeken alapul a javadalmazasi rendszer a kollektiv sikerek he-
lyett; vagy ha a csapattagokat nem fejlesztik a kulturalis kiilonbségek kezelését el6-
segitd technikak alkalmazasaban (Ford - Piccolo - Ford 2017).

A jol teljesitd virtudlis csapatok titka a bizalomteljes attitid a csapaton beliil,
amit kiegészitenek a min&ségi interperszonalis kapcsolatok, az elkotelez6dés és a
kultirak kozotti/kultirakon ativel6 kommunikacié (Lippert - Dulewicz 2018). Ep-
pen ezért a konfliktusok kezelésének mddja szintén kiemelt jelentéséggel bir a koz-
vetettség révén, ugyanis a személyesen tapasztalt reakciok helyett az alkalmazott
infokommunikacids technolégiak adé és vevo oldalon is torzitjak az lizenetet. Mind-
emellett, a foldrajzilag nem egy helyen 1év6 csoporttagok kozott a feladatok kioszta-
sanak egyensulyara is nagy figyelmet kell forditani. A nézeteltérések rendezésének
asszertiv modja és a megfelelen elosztott munka mennyisége egyiittesen jarulnak
hozz4 a hosszutavon fenntarthat6 jo csoportteljesitményhez. A virtualis vezetés mi-
kéntje az egyének szintjén képes befolyasolni a csapat kognitiv és affektiv folyama-
tait, motivaciojat és a cserefolyamatokat a vezetd és a csapattagok kozott.

A csapat és a feladat adta mindségi keretrendszer a virtualis csapatok vezetése
esetében a szituativ és adaptiv megkozelitést indokolja: azaz a munkafeladatok jel-
legétdl és a csoportosszetételtdl fliggd vezetdi stratégia megvalasztasa a célravezetd.
Példaul, ha magas komplexitasu feladatokat végeznek a virtualis csapatok, akkor a
feladatorientacié nagyobb hatdssal bir a csapatteljesitményre; viszont amennyiben
a feladatok egymashoz kapcsoldédasa a kérdés, és a munkafolyamat egyes 1épései
szorosan egyiitt jarnak, ott a vezetd kapcsolatorientalt attitlidje a célravezet6 (Liao
2017).

Moédszertan

A VIZSGALAT SZAKMAI KERETEI

Py

Kutatasunk relevancidja napjainkban - ahogy az el6z6ekben bemutatasra kertilt -
nehezen megkérddjelezhetd, mindannyian szembesiiliink a tarsadalmi interakciok
és a munkavégzés keretrendszerének gyors valtozasaval. Szakmai érdekl6désiink —
és nem mellékesen személyes motivacidonk - altal vezetve azt a célt tliztiik ki, hogy
vallalati esettanulmany eszkozével arra a kutatasi kérdésre keressiik a valaszt, hogy
.Melyek azok a f6bb szervezeti és szervezési kihivdsok, amelyekkel azon vezetdk taldl-
koznak, akik a virtudlis térben dolgoznak és a kapcsolattartds jellemzden IKT eszko-
z0k dltal kézvetitett?”

Eredményeinkre vonatkozo6 varakozasunk az volt, hogy a jellemz6 nehézségeket
azonositjuk, toreksziink ezek megértésére, valamint olyan lehetséges jo példakat
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foglalunk 6ssze, amelyek gyakorl6 vezet6k szamara hasznos segitségként szolgal-
hatnak.

A vizsgalatunk szervezeti kereteit egy, az infokommunikacids szektorban tevé-
kenyked6 multinaciondlis nagyvallalat adja, amely mar 6nmagéban virtualizalt csa-
patok halézatanak tekinthetd. Komplexitasat tovabb arnyalja, hogy tébb mint 20
orszagban van jelen és kozel 40 000 munkavallal6t foglalkoztat vilagszerte. A szol-
galtatasi értéklanc dsszetett, az egylittm{ikodd csapatok matrix felépitést kovetve
képeznek nagyobb szervezeti egységeket, ugyanakkor egyértelmiien elkiilonithetd
jogi és gazdasagi entitasok biztositjak a miikodés feltételeit. Terepmunkank soran
10 félig strukturalt interjut készitettiink a vallalat kiilonb6z6 szolgaltatasi divi-
zi6iban és eltérd vezetdi szinteken. Az interjlalanyaink kivalasztdsa sordn a cég
multinacionalis és multikulturalis jellegét igyekeztiink kihasznalni és a diverzitast
német, brazil/amerikai, magyar és brit nemzetiségli vezet6k megkérdezésével biz-
tositottuk.

Az interjuk soran harom jelentésebb témakor keriilt feldolgozasra:

() az altalanos vezetdi tapasztalatok és a virtudlis vezet6i ,munkaéletut”;

(ii) alegjelent6sebb kihivasok és ezek id6beli alakulasa a VTL praxis soran;

(iii) j6 gyakorlatok és tanacsok - a hatékony virtudlis vezet6 idealtipusanak jel-

lemzése.

Ami a terminolégiai kereteket illeti, az empirikus eredményeinket elérevetitd
definiciot alkalmazunk a kutatasunk kulcselemére, a virtualis csapatok azonositasa-
ra. Azokat az szervezeti, funkcionalis egységeket soroljuk ide, ahol a csapattagsag
nem foldrajzi elhelyezkedéshez kotott, az egytittmiikodés mindsége és a csoporttel-
jesitmény nagyban fligg a technoldgiai és infokommunikacios eszkézok rendelke-
zésre allasatdl és kihasznaltsagatdl, valamint az egység 1étét olyan kozos cél legiti-
malja, amely a csoport minden tagja szadmara ismert, elfogadhaté és ellendrzés nél-
kiil kovetett.

A MULTINACIONALIS VALLALATI KORNYEZET ES A VIRTUALIZALT
MUNKASZERVEZES SZUKSEGSZERUSEGE

A német anyacég és szamos leanyvallalat tevékenységének 6sszefonddasabal allo
halézat az info- és telekommunikacids szolgaltatasok értéklancaba kapcsolédik. Az
egyseg része kozel 20, helyi egység (Local Business Unit - LBU), amely tobbnyire az
egyes orszaghatarokon beliill megjelend telekommunikacids és informatikai out-
sourcing szolgaltatas iranti igényt szolgalja ki, specializaltan, az adott gazdasagi és
jogi kornyezetbe agyazottan.

Emellett az lizleti rendszer fontos épitGelemeit képezi 6t, foként informatikai hat-
térszolgaltatassal, infrastrukturaiizemeltetéssel foglalkozo6 egység (Point of Produc-
tion -PoP), Magyarorszagon, Szlovakiaban, Oroszorszagban, Malajzidban és India-
ban.
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Az értékteremtd haldzat kialakitdsa sordn a vallalatcsoport az lizletszervezés
azon logikajat alkalmazza, amelyben a kézponti tevékenységek elosztasa a belsd
értéklancon beliil torténik meg. Ennek lényegi részét képezik a PoP-ok, amelyek
amellett, hogy a szolgaltatasi tevékenységek optimalis megszervezéséhez (right-
shoring)’ kapcsol6dé iizleti, szakmai és humanerd6forrassal kapcsolatos infra-
struktirat nyujtjak, lehetéséget adnak a koltséghatékonysag stratégiai elvének
folyamatos biztositasahoz.

Ebben az lizleti miikddésben Magyarorszagot és Szlovakiat Uin. nearshore hely-
szinnek tekintjiik, jelezve a foldrajzi, tdrsadalmi és kulturalis kozelségiiket a német
anyavallalathoz, mig Oroszorszag, Malajzia és India offshore egységként miikodik
kozre.®

A PoP vallalatcsoport {6 tevékenységei kozé tartozik a német anyavallalat és az
egyes orszagokban m(ikodd lokalis gazdasagi entitasok telekommunikacios szolgal-
tatasaihoz kapcsoldd6 rendszerintegraci6, valamint az informatikai outsourcing
szolgaltatas biztositasa. Mindemellett kiilonb6z6 szoftver és hardver platformok ta-
voli és helyi lizemeltetése, valamint hal6zatmenedzselés és halézatfelligyelet is a
szolgaltatasi portfélié részét képezi.

A szervezeti struktira kialakitasa adaptiv a tekintetben, hogy a piaci igények ki-
szolgalasanak leghatékonyabb modjat segiti eld, esetenként funkciondlis, eseten-
ként pedig divizionalis rendez6 elvet kovet, ami a nagyobb egységeket illeti. Ezt ki-
egészitve, egy-egy ligyfélspecifikus értéklanc esetében a matrix alapon 6sszefon6édé
komponensek is megfigyelhetéek. Az igy biztositott rugalmassag elengedhetetlen a
sahoz.

Annak érdekében, hogy a vallalat megfeleléen kihasznalhassa a méretbdl és a
szervezeti flexibilitasbol eredd el6nyoket, valamint reagdlni tudjon napjaink tarsa-
dalmi és vilaggazdasagi kihivasaira, vallalatszerte sziikségszert a virtualisan szerve-
z6d6 csapatok 1éte és miikodése. Ebbdl a szempontbdl azt mondhatjuk, hogy a valla-
latcsoportban globalisan foglalkoztatott kozel 40 000 munkavallalé mindegyike vir-
tudlis csapatok tagja, és szinte minden menedzsment poziciéban 1évé tisztségviseld
valamilyen médon egy vagy tobb VT vezetdje.

Interjualanyaink kivalasztasakor erre a komplexitasra reflektalva, helyi tzleti
egységek alkalmazdasaban 4all6, de a hatokorét és kompetenciajat tekintve nemzet-

5 Az uzleti nyelvezetben a right-shoring azt jelenti, hogy a nearshoring, offshoring és az outsourcing
tevékenységeket megfeleld aranyban alkalmazzak annak érdekében, hogy a hatékony eréforrasfelhaszna-
last biztositsak és maximalizaljak a termelékenységet. (http://www.businessdictionary.com/definition/
right-shoring.html)

¢ Jelen tanulmany a vallalat f6 kompetenciajahoz kapcsol6do, f6 szolgaltatasi tevékenységekben tevé-
kenyked6 vezetdk gyakorlataira fokuszal, az esetlegesen kiszervezett lizleti hattérfolyamatok (outsour-
cing - http://www.businessdictionary.com/definition/outsourcing.html) egy késébbi munka targyat
képezhetik.
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kozi szereppel bir6 vezetéket kérdeztilink, akik esetenként egy divizidként megjele-
no szolgaltatasi lancot reprezentalnak, mig masok bels6é hattértdmogaté tevékeny-
ségért felel6sek, illetve értékesitési-marketing folyamatokat képviselnek.

1. tdbldzat. Az interjualanyok kutatds szempontjabol relevans jellemzdi

Kompetencia-

teriilet Feleldsség szintje Vezetdi tapasztalat
Technoldgiai e 20 évnél tobb vezetdi tapasztalat, szinte kizarélag
1. |hattértamogaté | globdlis kozépvezeté | globdlis csoportokban,
tevékenység o kozel 10 éve a jelenlegi vallalatnal

2. |IT lizemeltetés

globalis fels6vezetd

¢ 10 évnél tobb vezetdi tapasztalat, projektek és virtua-
lis csapatok vezetése globalisan,
o f6ként a vallalaton kiviil szerzett tapasztalat

3. | Ugyfél-divizio

globalis és lokalis
kozépvezetd

» kozel 10 éves vezetdi tapasztalat, foként multinaciona-
lis kérnyezetben,
o tobb mint 5 éve a jelenlegi vallalatnal

Uzemeltetési
4. | hattértamogatd
tevékenység

globalis kézépvezetd

o kozel 10 éves vezetdi tapasztalat, elsésorban helyi
csoportok vezetésében, de nemzetkozi haldzatba
kapcsolédva,

e kozel 5 éve a jelenlegi vallalatnal

5. | Ugyfél-divizié

globalis és lokalis
kozépvezetd

¢ tobb mint 10 éves vezetdi tapasztalat, f6ként munka-
csoportok vezetésében
e kizarolag ennél a vallalatnal

Ugyfél-
kapcsolatok

globalis kozépvezetd

» tobb mint 10 éves vezetdi tapasztalat, lokalis és globa-
lis csoportok vezetésében egyarant,
o kozel 10 éve a jelenlegi vallalatnal

7. | IT-lizemeltetés

lokalis fels6vezetd/
globalis kozépvezetd

o kozel 10 éves felsGvezetdi tapasztalat, elsésorban helyi
miikodési kornyezetben,
e kozel 5 éve a vallalatnal

8. |IT-lizemeltetés

globalis kozépvezetd

o kozel 10 éves vezetdi tapasztalat nemzetkozi projekt-
csoportokban,

 tobb éves vallalaton kiviili és véllalaton beliili tapaszta-
lattal egyarant

Uzemeltetési
9. |hattértamogatd
tevékenység

lokalis kozépvezet

o 5 éves vezetdi tapasztalat, els6sorban helyi hatékor-
ben,
 kizarolag a vallalaton beltl

10. | IT-lizemeltetés

lokalis fels6vezetd

o kozel 20 éves felsGvezetdi tapasztalat, multinacionalis
kornyezetben, tobb vallalatban

Forrds: Sajat szerkesztés

Mivel esettanulmanyunk célja a vezet6i kihivasok jelenségeinek megismerése,
(és nem a vallalat bels6 folyamatainak elemzése) igy a megkérdezettek miikodési és
hatékorének jellemzdi kollektiv értelmezési keretet biztositanak a tapasztalataink
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interpretalasahoz, de nem tekintjiik magyarazo tényezoének a szervezetben elfoglalt
helytiket és felel6sségiik kiterjedtségét.

Az esettanulmany tapasztalatai

A VIRTUALITAS MEGJELENESE

A szervezet kozel két évtizedes hagyomanyokra tekint vissza a virtualis csapatok
miikodtetése tekintetében. Az anyavallalat Németorszagon belili kiterjedtsége,
majd pedig a nemzetkdzi halozat szinte kezdettdl sziikségszertivé tette, hogy kiépiil-
jenek a foldrajzi diverzitast kezel6 munkaszervezési mintak; a szervezeti kultira
lényegi elemeivé valjanak a virtudlis egyiittmiikddés hasznossagat és jelentGségét
hangsulyozo alapelvek. A ,Team together, team apart” vallalati alapérték a jelenlegi
helyzetben talan mindennél jobban értelmet nyer, hiszen azt hivatott hangsulyozni,
hogy az egymastdl fizikailag tavollévo kollégak is egy csapatot alkotnak, azonos cé-
lokért, azonos céges értékek mentén cselekednek.

Interjualanyaink mindegyike évek 6ta tagja a vallalat virtualis halézatanak, és
legalabb 8 éves VTL-tapasztalattal rendelkeznek. A kivalasztasuk soran torekedtiink
arra, hogy a kiilonb6z6 vezetdi szintek megfeleléen reprezentalva legyenek, ahogyan
a kiilonb6z6 szolgaltatasi teriletek, valamint az LBU- és a PoP-egységeket képvi-
sel6k. Ez utobbi szempont esetében tobben mindkét tipusu szervezetben szereztek
tapasztalatot, igy a kozvetlenebb iigyfélkapcsolattal biré pozicidéikban és a hattér-
tamogatd bels6 szolgaltatd szerepiikben egyarant betoltottek virtudlis vezet6i pozi-
ciét. Javarészt az anyavallalat és a nearshore helyszinek egyiittmiikodésében van
tapasztalatuk, ami segitséget nytjt a kozos munkakultira kialakitasaban és ameny-
nyiben egy koriiltekintd kivalasztasi rendszer a csapatépitést tamogatja, igy szamos
jol funkcionalo, és a sziikséges kompetenciakkal rendelkez6 VT-t tudnak létrehozni.

A virtualis csapatok definiciéja mindannyiuk szamara ugyanazokat a 1ényegi ele-
meket tartalmazza, annyival kiegészitve, hogy a mai munkaszervezési trendek, az
otthonrdl tortén6 munkavégzés sziikségessége miatt az egy telephelyen dolgozo kol-
légak is mar virtualis csapatokban dolgoznak a val6sagban.

A VT-k szinte organikusan alakulnak ki a szervezetben, egy teljes szolgaltatas-
komponens rendszeres ellatasatol kezdve, vagy minddssze egy-egy projektfeladat
megvaldsitasara, akar néhany hénapnyi idoére is. Ebbdl az kovetkezik, hogy egy VTL
tagja és vezetdje is tobb ilyen csapatnak, eltér6 szerepekben: a csapat miikodéséért
felelGs, fejlesztd vezet6ként, szakmai végrehajto szerepben, de ezzel egy id6ben akar
adminisztrativ és funkcionalis menedzsmentet is ellatva. A virtualis kdzegben vald
egyuttmiikodést eleve adott keretrendszernek tekintik, és a természetesen tapasz-
talhat6 kihivasok mellett hangstlyozzak a vallalat ebbéli rugalmassagat. Ez utdbbit
példazza, hogy az elmult hetek vilagtarsadalmi és vilagegészségiigyi krizishelyzete
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kapcsan a virtualizalt munkaszervezés elterjedése kozel 100%-os lett a vallalatcso-
port egészében, igy a korabban megszerzett tapasztalatok és rutinok segitségével a
szinte kizarélagos otthoni munkavégzésre torténd atallas gyorsan és gordiilékenyen
zajlott.

Ami a vallalat felkészitését illeti a virtudlis egyiittmiikddésre, az elmult években
egyre novekvé mértékben elérhetdvé valtak olyan belsé tréningek, amelyek a VT
menedzsmentje soran tapasztalt kihivasokra és lehetséges stratégidkra reflektalnak.
A céges tudastar konnyen hozzaférhet6 online képzésekkel és tananyagokkal gazda-
godott. Emellett a jelenlegi helyzetben rendszeressé valtak a kdzpontilag szervezett
video- és audiokonzultaciék, amelyek lehet6séget adnak arra, hogy a vezeték egy-
massal és a humdanerdéforras-menedzsment szakértékkel tudjak megvitatni a j6 gya-
korlataikat.

AZ INFOKOMMUNIKACIOS TECHNOLOGIA MINT A VIRTUALIS CSAPATOK
MUKODESET ELOSEGITO KULCSTENYEZO

A tomeges és megfelel6 mindségben torténd otthoni munkavégzést a rendelkezésre
all6 technoldgiai feltételek és az érett szervezeti kultara teszi lehetévé. Az évekkel
ezelotti gyakorlathoz képest jelentds valtozasok tapasztalhatok a VT feltételrend-
szerében a vallalat vezet6i szerint, amit a rendelkezésre alld korszeri technolégiai
megoldasok és a folyamatos szervezeti atalakulasok is elGsegitenek.

El6bbi tényez6, az IKT-eszkozok, kritikus szerepet toltenek be a virtualis alapon
mikodo szervezet kialakuldsaban és miikodtetésében, ezért kivaléan funkcionalo és
a leginkabb az igényekre szabott alkalmazasoknak kell rendelkezésre allniuk. Mivel
a személyes kommunikaci6 csak e csatornak altal kozvetitve torténhet, ezért olyan
applikacids portfoliot kell a szervezeteknek kialakitaniuk, amelyek a verbalis kom-
munikaciét kiegészitve, a hidnyzé metakommunikaciés lehetdségeket pétoljak. Alta-
lanossagban a videokonferenciak szervezéséhez sziikséges platformok megjelené-
sével egyre tobb feltilet nyilik a személyesebb kapcsolatok kiépitésére és a hatéko-
nyabb csapatépitésre altaluk, ugyanakkor ezek 6nmagukban nem elegenddek.

,El kell érni azt, hogy ha az eszk6z6k adottak, akkor mindenkinek meglegyen
a szandéka arra, hogy a virtudlis keretek kozott dolgozzanak. Ha ilyen kdzos-
ségnek vagy tagja, de tovdbbra is Ugy viselkedsz, ahogyan egy fizikailag egytitt
lévé csoportban tennéd, akkor nem fog miikodni. Ha valaki ugy tekint a féld-
rajzi tdvolsdgra, mint ami felmenti egy rosszul elvégzett feladat felelGssége
aldl, mondvdn tdvol van a vezet6tdl, szamos egyéb dolog is volt, amit el kellett
végeznie, akkor hidba a technoldgiai hdttér, nem fog jél miikodni.” (globdlis
felsévezetd - IT-izemeltetés)
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Az utébbi 1-1,5 évben a szervezet strukturalis rugalmassaganak novelése maga-
val hozta az atlathatdsag és a kovethetdség iranti novekvd igényt, igy nem csak az
audio- és videokonferencia szoftverek kihasznaltsaga nétt, hanem a vallalat altal hi-
vatalosan alkalmazott vizudlis feladat- és projektmenedzsment platformok is egyre
szélesebb korben elterjedtek. A megkérdezett vezet6k hangsulyoztak, hogy a tech-
noldgia az, amibe egy virtudlis csapatok egylittm{ikodésén alapulé vallalatnak rend-
szeresen befektetnie sziikséges, ugyanis enélkil ellehetetleniil a kapcsolattartas,
rohamosan csokken a szolgaltatds mingsége.

A véllalatcsoport egészében alkalmazzak az Un. telepresence szobakat, amelyek
arra hivatottak, hogy professzionalis képi és hangi eszkozokkel, a cég telephelyein
kiépitett targyaldkban szervezhessenek meg fontos lizleti megbeszéléseket, work-
shopokat. Ez biztositja a szlikséges technikai kereteket a személyes jelenlét min4sé-
gi reprodukalasahoz gy, hogy utazasi koltséget és id6t takaritanak meg.

Nem elegendd azonban az eszkézok rendelkezésre alldsa ahhoz, hogy ezek a le-
hetd legmagasabb hozzaadott értékkel segitsék a VT-k hatékony miikodését, szan-
dék és képesség is sziikséges ezek haszndlatara vonatkozoan. A vezet6k szerint, a
hitelességiik kulcsa e tekintetben, hogy ismerik és hasznaljak is a legkorszeriibb
infokommunikacids technolégidkat, példat mutatva fejlesztik a virtualis kdzosségek
eszkoztarat, és igy vonjak be, aktivizaljak a csapattagokat.

A megvaltozott tarsadalmi kérnyezetben, ahol a munkatarsak jelent6s mérték-
ben otthonaikbdél dolgoznak, fontossa valt, hogy az 4j technoldgiai eszkozoket ne
csak a szigortian vett munkafeladatokkal kapcsolatban ,vessék latba”, hanem ezek
segitségével tAmogassak a virtudlis csapatok kozosségi funkciéit is. Ebbdl adédoan
olyan un. ,kollaboracids eszkdzok” is bekeriiltek a standard eszkdztarba, amelyek az
azonnali lizenetvaltasokat, a hangulatjelekkel és mozg6 képi tartalmakkal kiegészi-
tett, akar a teljes csoport bevonasat lehetévé tevd alkalmazasok. A vezetd és a cso-
porttagok ezeken keresztiil akkor is azonnal elérhetévé valnak a tobbiek szamara,
amikor nem a képerny6 elétt tilve dolgoznak, megteremtve ezzel a hozzaférés, az
elérés, a kapcsolat és az integraltsag érzését.

Annak érdekében, hogy a technolégia a leginkabb kiszolgalja a virtualis szerve-
zetek igényeit, a virtualis kozegben miikodé szervezetek feladata az aldbbiak biz-
tositasa:

- alehetd legjobb és legaktudlisabb technolégia alkalmazasa és kommunikaciés
normak bevezetése a virtualis munkaszervezés tAmogatasanak érdekében;

- az eszkozok elérhet6vé tétele mindenki szamara, oly médon, hogy a megnove-
kedett otthoni munkavégzéssel maximalisan kompatibilisek legyenek;

- ,menekil6” terv arra az esetre, ha a kommunikacio elkertilhetetleniil akada-
lyoztatott;

- mindenki szdmara elérhetd informacios rendszerek, dokumentumok, folya-
matleirdsok karbantartasa.
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A BIZALMI VISZONYOK FEJLESZTESENEK SZUKSEGESSEGE

Ahogyan a korabbiakban mar bemutatasra keriilt, a technol6gia megfelel6 alkalma-
zasanak képességén tul a szocialis készségek, un. soft-skillek a hangstlyosak. A sze-
mélyes kapcsolat révén kialakul6 1égkar, és az egyéni kisugarzasbol, karizmabdl ad6-
do vezetdi hitelesség egy virtualisan szervez6dd csapat esetében mas modszerekkel
épithetd. Emiatt az IKT altal kozvetitett kommunikacié esetén felértékel6dik a ver-
balis eszk6zok megfelel6 megvalasztasa, a vezetdi hitvallas kozlése és ezek tettek-
ben valé megnyilvanulasanak dsszhangja. A j6 gyakorlat kulcsa a megfelel6 kommu-
nikacids technolégiak alkalmazasa és az lizleti szituaciéhoz alakitott stratégia meg-
valasztasa.

A vezetOk a szakirodalomban rendre megtalalhaté szempontok mellett néhany
olyan aspektust is kiemeltek, amelyek egyfel6l a szervezet 0sszetettségébol adodo
sajatossagok kezelésére szolgalnak, masfeldl pedig egy allandé atalakulas, fejlédés
sikerességét alapozzak meg.

A szervezet egészében német és angol nyelven torténik a kommunikacid, de a
novekvd nemzetkoziesedés miatt az angol iranyaba kezd eltol6dni a hangstly. A bi-
zalom épitésének és fenntartasanak egyik eszkoze a kozos ,masodik nyelv” sziszte-
matikus hasznalata, ugyanis igy az eszmecserék résztvevdinek tobbsége nem az
anyanyelvén kapcsolédik be, tehat érzékenyebb téma esetén sem keriilnek eleve
adott kulturalis hatranyba az eltérd anyanyelv miatt. Ezt tovabb erdsitendd, a na-
gyobb szervezeti egységeket érint6 vezet6i tajékoztatok és kiadvanyok angol nyel-
ven Kkeriilnek publikalasra, viszont az olyan szervezeti egységekben, ahol a német
munkavallalok a tobbséget képviselik, a tajékoztatas széban és irasban, angol és né-
met nyelven tovabbra is megtorténik.

A VTL-nek tovabba tisztaban kell lennie az esetleges kulturalis kiilonbségekkel a
globalis csapatokban, és ezek ismeretében kell az egyiittm{ikodés normait és a folya-
matokat kialakitani.

A jelenlegi helyzetben egy globalis szervezet igazgatasa azt is magaban foglalja,
hogy a vezet6 ismeri a helyi sajatossagokat a munkavégzés és a kijaras nemzeti sza-
balyozasat illetGen, tisztaban van az adott orszag egészségiigyi helyzetével és a koz-
vetlen kollégait érint6 esetleges intézkedésekkel.

A vallalat matrix struktiraba rendez6désébdl adédo sajatossag, hogy sok eset-
ben elkiiloniil a funkciondlis és a diszciplinaris” VTL személye, amit tovabb arnyal,
hogy a vezetdi felel6sséggel rendelkezé kollégak altalaban mas és mas szervezeti
egységhez tartoznak, a vallalatcsoport kiilonbdz6 cégeinek munkavallal6iként dol-

7 A funkcionalis vezet6 hatdrozza meg az adott csoportban a szakmai irdnyvonalakat, és a csoport
tevékenységének szakmaisagaért felel, valamint szamon kérhetd a csoport teljesitményéért. A diszcipli-
naris vezet6 a személyligyi vezetsi jogkort gyakorolja a szervezeti egységben, az 6 feladata az er6forrasok
zavartalan biztositasa, egyeztetve a funkciondlis vezetével.
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goznak. Azzal egyiitt, hogy a stratégiai id6tavot tekintve mindenki szamara azono-
sak a vallalati célok, mégis az ilyesfajta rétegz6dés a napi munkavégzésben eredmé-
nyezhet érdekellentétet. Ilyen helyzet felmertilése esetén, a szervezet és a csapat
irdnyaba kialakult bizalom fenntartasa érdekében fontos, hogy a vezet6k kommuni-
kacidja és dontései 6sszhangban legyenek egymassal, a csoport altal kévetett célok-
kal és a vallalati stratégiaval.

,A szerepek és a felelésségek definidldsa a legfontosabb ezekben a helyzetek-
ben. Az emberek hajlamosak azt a vezetdt kovetni, aki ott iil mellettiik. Emiatt
nagy a feleléssége a helyi vezetdnek abban, hogy megteremtse az dsszhangot,
kozvetitse az elveket, ezzel eldsegitve a globdlis vezetét a szakmai feladatok
ellatdasdban.” (globalis kozépvezetd, technoldgiai hattértamogato tertiletrol)

A virtualis vezet6i miikddés tovabbi sajatossaga, hogy a csoport minden tagjanak
folyamatos ellendrzése és instrualdsa nem lehetséges az IKT altal kozvetitett munka-
végzési keretben. Ezért a vezet6i modszereket ugy kell megvalasztania a VTL-nek,
hogy a tulellendrzés helyett egy bizalmat tiikr6zé, tdmogaté és a csapatot kompe-
tenssé, képessé tevd vezet6i attitlid legyen ra jellemzé - az Gn. servant leadership®
megkozelitést alkalmazza.

,A rossz vezetdi minta és hozzddllds hagyomdnyosan is és virtudlisan is kelle-
metlen. A régi klasszikus, tekintélyelvii, delegdlok aztdn visszaellenérzém nem
miitkédik. Nem az a cél, hogy Te legyél a legjobb a részlegen, hanem az, hogy az
dsszes kollégddnak megteremtsd aldzattal és tisztelettel a munkdhoz sziiksé-
ges legjobb feltételeket. Hagyd kibontakozni éket, és rdjuk hagyod a felelGssé-
get. Példat kell mutatni nekik abban, hogy vitassdk a status quot és mindenkit
felhatalmazni arra, hogy egy folyamatot, szerzédést, leirdst, bdrmit megkér-
déjelezhessen.” (globalis vezetd, iigyféldivizid)

Mindazonaltal a tAmogat6 attitlid nem jarhat azzal, hogy a vezet6 csak mintegy
tanacsaddéként van jelen, nem folyik bele a csoport mindennapjaiba, és nem vallal
felelésséget. Eppen ellenkezdleg, abban kell szerepet jatszania, hogy a csoport a tel-
jes szolgaltatasi értéklanchoz kapcsoléddan hosszu tavon biztositsa és novelje a sa-
jat maximalis hozzdadott értékét.

Tehat a VTL-nek a bizalom fenntartdsa érdekében az elérhet6ség mellett ugyan-
ugy be kell kapcsolddnia az értékteremtésbe, rendszeresen ,szallitania” kell a vallalt
feladatokat a csapat iranyaba, ezzel erésitve a példamutato vezetési gyakorlatot.

8 Robert K. Greenleaf megkozelitése, amelyben a vezetd tAmogato6 szerepét hangstlyozza, mint olyan
kulcsszerepld, akinek feladata, hogy a csapatot a fejlédésben segitse azaltal, hogy a csapattagok 6nma-
gukban emberileg és szakmailag is fejlédnek (Greenleaf 2002).
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,Transzparencia a legfontosabb - ha az egyének kirekesztve érzik magukat,
az nagyon rombol6 tud lenni tigy egyéni, mint csapat szinten. Az egyes orszd-
gokban Iévé csapatok egylitt kezelenddk, fiiggetleniil a geogrdfiai és egyéb
kiilonbségektdl. Mindenkinek tudnia/Idtnia kell a teljes képet, és azon beliil
elhelyezni a sajdt szerepét. A squadok (funkciondlisan szervez6dd szakmai
egységek — a szerz6k megjegyzése) is tigy jéttek létre, hogy hatdrokon dtnyul-
va képeznek egységet. Van, amelyiknek magyar vezetéje van, van, amelyiknek
német. Vannak rendszeres, mindenki részvételével térténd napinditd, hétindi-
té konferenciahivdsok, igy nincs jelentdsége annak, hogy ki hol van.” (globalis
kozépvezetd, lizemeltetési hattértamogato tevékenység)

Ha a vezetd kovetkezetesen igy jar el, az el6segiti tovabba, hogy a virtualitasbol
eredd foldrajzi tavolsag és a személyes kapcsolat hidnya ne jelenthessen okot az
egyes csoporttagok ,lathatatlanna valasara” és 6nmaguk kizarasara a csoport folya-
mataibdl.

A példamutaté magatartas az 6nképzés tertiletén is meg kell valdsuljon. Az 6j IKT
megismerése és alkalmazasa, illetve az adott teriileten relevans szakmai fejlédés
mellett a szocialis kompetenciak, vezet6i és kommunikacids készségek fejlesztése is
hangsulyos. Példaul a konfliktusok kialakuldsanak és a lehetséges elszigetel6désnek
id6ben torténd felismerése, illetve ezek feloldasaban mediatorként val6 kézremiko-
dés kiemelten értékes tudassa valik a virtudlis kozosségek miikddése soran, ugyanis
a vezetd altal hasznalt megfelel nyelvi és kommunikacios eszkézok fejlesztik szer-
vezetmegkiizdési gyakorlatait is.

LA vezetdi kulcskompetencidk szerintem, egyrészt a hidépitd/katalizdtor/
extrovertdlt hozzddllds, ez sokat segit a kapcsolatteremtésben. Aztdn moderd-
cids technikdk ismerete — aktiv szerepvdllalds a megbeszéléseken, de ez abszo-
lut tanulhatd, elsajdtithatd. Ami szintén fontos, de taldn a legnehezebb, rd-
érezni a mdsik lelkidllapotdra, igaz példdul telefonon is dtjon, hogy te
mennyire dllsz a dolog mégétt, hanglejtés, tonus, ezek az eszkozok mind fonto-
sak.” (globalis és lokalis kozépvezetd, ltigyféldivizid)

A normak kialakitasa soran a csapatépités, egyiittmiikodés és a vezetés tekinte-
tében is formalizalt elvarasokra és folyamatokra van sziikség, amelyek mindegyike a
virtudlis csapatokban valé mindségi egytlittmiikodést segiti eld, atlathatéan és kovet-
het6en rogziti az informaci6-megosztas szabdlyait és kereteit. Ebbdl a szempontbdl
a vezetd egyik kulcskompetencidja, hogy képes legyen a vallalat céljait olyan médon
tovabbadni, hogy a csapattagok szamara érthetd, kovethet6 és kovetendd is legyen:
az Un. transzformacios vezetési megkozelités a célravezetd a tranzakciondlis helyett
(Gilson et al. 2015). Azaz a VTL nem pusztan tovabbadja a csoport felé a stratégiai
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iranyelveket, hanem a csapatcélokat ezekhez kapcsolva interpretdlja. Ezzel mintegy
eladja a vallalat vizi6jat a csoporttagoknak, azaz adaptalja a vezetésben is az un. ,sel-
ling-culture” megkézelitést. Ez az attitlid a vallalatcsoport legfelsébb vezetésétdl
ered, mintegy megtestesitve a célkijel6l6 vezetést:

,Vizid és cél: hozhatndnk példdnak Simon Sinek®-et, a ,miért? fickét” - min-
denképpen legyen egy célod, viziéd. Példdul, a jelenlegi tigyvezetd (a teljes
nemzetkozi vallalatcsoport ligyvezet6je — a szerz6k) nagyon jé szerepmodell.
Nagyon tiszta viziéval és célszettel érkezett mdr beiktatdsa elsé napjdn, és az
elsé naptdl kezdve kivetkezetesen ,eladja” ezt nekiink a rendszeres blogbe-
jegyzésekben, videolizenetekben, tdjékoztatékban. A kommunikdcié nagyon
fontossd vdlt, az elsd pillanattdl kezdve, eladhatévd vdlik a stratégia, ha fi-
gyelsz az lizenetre, de nem csak a mondanivald, hanem a haszndlt eszkozok,
képi megjelenés, a teljes eszkéztdra ezt tdmasztja ald.” (globalis kozépvezetd,
tigyfélkapcsolatok)

Az elvarasok és a célok megjelolése mellett a ritudlék és ,linnepek” is hangsulyo-
sak a jo vezetdi gyakorlatban. A kordbban emlitett feladat- és projektmenedzsment-
applikacidk, vizualis médszerek, valamint a rendszeres virtualis megbeszélések le-
het&séget adnak arra, hogy meghatarozott menetrend szerint dolgozzanak a csa-
patok, és mint ilyen, siker esetén arrél mindannyian informaciékat kapjanak. A
tanulsagok és visszatekintd fejleszt6 beszélgetések tobbnyire hamarabb beépiilnek
a mindennapokba, mint a sikerek megélése, igy a bizalom és a kohézi6 épitésének
egyik tovabbi eszkoze lehet a jelentds eredmények megiinneplése. Amennyiben a
vezetd erre is hangsulyt fektet, az kollektiv visszajelzés a csoport felé, valamint a
csoport iranti lojalitds novelésének egyik lehetséges eszkoze.

A ritudlék korébe tartozik — habar a jelenlegi korlatozasok nem teszik lehet6vé -
a csapatok rendszeres személyes taldlkozdja, a kdzvetlen interakciékon keresztiil
torténd csapatépités. A megkérdezett vezeték mindegyike kiemelte, hogy bar az
IKT-eszkozok professziondlis alkalmazasaval a munkavégzés keretei biztositottak,
de a legaldbb félévente megrendezésre keriil személyes megbeszélések megsok-
szorozzak az egyiittmiikodések hatékonysagat. Ezek a talalkozdk tébbnyire maguk-
ba foglaljak a szabadid6 kozos eltdltését is, és jelentés mértékben novelik a szerve-
zet, a VTL és az egymas iranti lojalitast.

,A vezetés csontvdza mindig a személyes kapcsolat, meg kell inni egy-két sort
egylitt, addig egy team sem miikédik a legnagyobb hatékonysdggal.” (globalis
vezetd, izemeltetési teriilet)

° Simon Sinek vezetési tanacsadd és motivacios el6add, egyik legismertebb konyve: Kezdj a miérttel:
Az inspiralo vezetés titka - a szerzok.
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A csapatok létesitésekor a csapattagok személyes bemutatkozasa olyan indulé
lendiiletet adhat egy-egy csapatnak, hogy a kezdeti kommunikaciés nehézségek jo-
val kisebb mértékben jelennek meg, és a késébbiekben is nyitottabbak egymas ira-
nyaba. Ha a kdzos csoportcélok mar kezdetben egy ilyen esemény keretei kozott ke-
riilnek kijelolésre, akkor az elkotelezddés kiindulé szintje is az atlagosnal magasabb
a kollektiv siker elérése érdekében.

IRANYELVEK ES JO GYAKORLATOK VIRTUALIS VEZETOKNEK

Tanulmanyunk céljanak eleget téve, miszerint azonositsunk jellemz& VTL-kihivaso-
kat, és ezekhez kapcsoljunk a gyakorlatban is alkalmazhatd lehetséges megoldaso-
kat, a 2. tablazatban foglaltuk 6ssze legfontosabb javaslatainkat.

Kutatasunk, amellett, hogy dont6en megerdsitette a szakirodalom altal kdrvona-
lazott legfontosabb tertileteket (Malhotra et. al 2007, Rosen 2002), hangstlyozza,
hogy a vezet6i és szervezeti bizalom, valamint a technoldgiai eszkdztar egyiittes fej-

lesztése sziikséges a sikeres egyiittmiikddésekhez a virtualis kornyezetben.

2. tdblazat. Kihivasok és valaszok - tanacsok vezet6knek

Virtualis csapatok

vezetésének Kkihivasai Lehetséges j6 gyakorlatok

az informaci6-atadas és -kozlés folyamatainak rogzitése,
standardizalasa

a csapat kommunikaciés normainak rendszeres feliil-
vizsgalata, kozos fejlesztése

A bizalom kialakitasa és fenntar-
tasa kommunikacios technolégi- | rendszeres személyes kapcsolattartds a csapat minden
ak révén tagjat érintéen

a csapatot érint6 terhek megfelel elosztasa

a csapat elvarasaihoz igazod6 részletességii és funkcio-
nalitasu technoldgiai eszk6zok hasznalata

az alcsapatok, feladatok kozotti atjarhatésag
megteremtése

A ,sokszinliség” hangsulyozasa
mint a csapat értéke és kiakna- |a rendszeres eszme- és véleménycsere lehetdségeinek
zandé elény megteremtése

szinergia épitése a csapattagok kozott
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A 2. tdbldzat folytatdsa

Virtualis csapatok

vezetésének kihivasai Lehetséges j6 gyakorlatok

annak biztositasa, hogy mindenki 6tlete meghallgatasra
kertil

a megbeszélések elején az un. ,small-talk”, azaz informa-
lis beszélgetés felhasznalasa a csapatépitésre

A virtudlis munkamegbeszélések
rendjének kialakitasa a figyelem fenntartasa és a ,jelenlét” biztositasa rend-
szeres kérdésekkel, a résztvevok tudatos bevonasaval

a megbeszélések eredményeinek és dsszefoglaléinak

mindenki szamara elérhet6vé tétele

A csapat fejlédésének nyomon | a csapat teljesitményének mérése, célok és eredmények
kovetése rendszeres 0sszevetése

A csapat lathatésaganak biztosi- | a stakeholderek rendszeres tajékoztatasa a csoport
tasa a szervezet egészében munkajarol, fejlédésérdl

Rendszeres és nyilt elismeré-
sek, egyéni és kollektiv szinten
egyarant

a stakeholderek rendszeres tajékoztatasa a sikerekrol,
egyéni elismerésekrol

az egyéni interakcidsziikséglet kiillonb6zéségeinek
elismerése

a csoportban betoltott szerepek megfelelé meghataroza-

. L sa és az egyensuly megteremtése
Az elszigeteltség érzésének 4 y megt

mérséklése

rugalmassag a feladatok kiosztasaban

csapatépités kiilonb6z6 eszkozeinek kihasznalasa

a csoportvezetd folyamatos kommunikalasa a csapat-
tagokkal

kétoldaly, interaktiv visszajelzések, lehetGséget adva az

Konstruktiv visszajelzések rend- azonnali reakcidra.

szerének kialakitasa és coaching

360°-0s visszajelzés lehet6ségének a megteremtése

rendszeres virtudlis megbeszélések és egyeztetések

Forrds: Sajat szerkesztés

A kihivasokra adott vezetdi valaszok és alkalmazott stratégiak sikere nagymér-
tékben fligg a szandék mellett a vezetd személyiségétdl és az altala birtokolt kész-
ségkészlettdl. Lippert - Dulewicz (2018) nyoman, sajat tapasztalatainkkal kiegészit-
ve azt mondhatjuk, hogy a bizalom képessége, az elkotelez6dés, a személyes kapcso-
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latok, a tdAmogatd attitlid és a megfelel6 kommunikaciés stilus olyan tényezdk,
amelyek elengedhetetlenek a virtualis csapatok vezetése sordn a hosszutavu sike-
rességéhez:

- ajoéakarat, a joszandék, az integritds iranti igény, valamint a sziikségtelen koc-
kazat mérséklésének képessége jelentik a bizalmi komponens elemeit;

- acél és a csoport iranti elkotelez6dés, annak johiszemi feltételezése, hogy a
csoport tobbi tagja a megbeszélteknek megfelel6en cselekszik, valamint an-
nak képessége, hogy az egyéni és szervezeti célokat dsszehangolja a vezetd;

- aszemélyes kapcsolat megteremtésének képessége;

- aservantleadership, tAmogat6 megkozelités alkalmazasa a mindennapokban:
rugalmassag és adaptivitds, empatia egymas irant, nyugodt kommunikaciés
légkor, valamint a kommunikacios szabalyok ismerete és betartasa;

- egy olyan kommunikacios stilus alkalmazdasa altal, amely direkt, preciz, tény-
szer( és igazolt alapokon nyugvé tajékoztatast tesz lehet6vé.

Osszegzés

Tanulmanyunkban iddszer(i témat dolgoztunk fel, arra kerestiik a valaszt, hogy a
virtualizalt kornyezetben tevékenykedd csapatok miikddése soran a vezet6k milyen
kihivasokkal szembesiilnek, a kommunikacidé [KT-eszkézok altali kozvetettsége ho-
gyan befolyasolja a mindennapi vezetdi gyakorlatokat. Vallalati esettanulmany mod-
szerét alkalmazva, egy multinacionalis infokommunikacids cégnél végeztiik a terep-
munkat, interjukat készitettiink olyan vezetdkkel, akik tobb éves gyakorlattal ren-
delkeznek nemzeteken ativeld csapatok koordinalasaban, és jelenlegis ezt a szerepet
toltik be.

A cikkiink els6 részében a szakirodalmak attekintését végeztiik el. Ennek nyo-
man azt a megallapitast tehetjiik, hogy a legjelentdsebb vezetdi kihivasok kozé tar-
tozik:

(i) a technoldgiai eszkézok alkalmazdsdnak és miikédésének valo kitettség;

(ii) a szervezeti és személyes bizalom épitésének kozvetettsége és a személyes in-

terakciok szinterének virtudlis kézegbe valo dthelyezddése;

(iii) a klasszikus vezetdi kompetencidk léte és fejlesztésének sziikségessége, mint
példdul a szervezeti kultiira épitésének, interpretdldsdnak és dtorikitésének
készsége;

(iv) valamint a szervezeti rutinok kialakitdsdnak és alkalmazdsdnak biztositdsa.

A hagyomanyos kutatasi beszamolok struktarajat kdvetve tanulmanyunk maso-
dik felében az empirikus munka keretrendszere, a vizsgalt vallalati kozeg és az inter-
juink tapasztalatainak bemutatasara kertlt sor. A szakirodalom feldolgozasan ala-
pulé megallapitasokat eredményeink is megerdsitik, ugyanis a gyakorlé vezeték
hangsulyozzak:
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(i) a technoldgiai eszkozoktdl vald fiiggdséget,

(ii) a bizalom épitésének jelentdségét és sértilékenységét,

(iii) valamint azt, hogy a rendszeres személyes taldlkozds - még ha csak néhdny
havi gyakorisdgot is jelent — a csapatépitd folyamatok semmivel sem helyette-
sithetd katalizdtora.

Tanulmanyunk zarasaként két olyan gyakorlati 6sszegzést készitettiink tovabba,
amely a témaval foglalkozé szakérték és virtualis vezet6k szamara is hasznos infor-
maciokat tartalmazhat: az azonositott kihivasokhoz lehetséges j6 praxisokat kap-
csoltunk, illetve illusztraltuk azt a tarsadalmi/szocialis készségszettet, ami egy vir-
tudlis kozegben tevékenyked6 vezetének hasznara lehet.

A kutatasunk elején, mar néhany hoénappal ezel6tt is iddszeriinek igérkezett a
téma a globalis trendek alakuldsa nyoman, azonban az elmult id6szak tarsadalmi és
vilagegészségligyi valtozasai, a munkavégzés stlypontjanak otthonokba torténd at-
helyezése, és a virtudlis kozodsségek szinte kizarolagossa valasa az esettanulma-
nyunk relevanciajat tovabb erdsitette. Egy interjualanyunk gy fogalmazott, hogy a
virtudlis egytittmiikodések tulajdonképpeni éles ,stressz-tesztje” a mostani krizis-
helyzet, ugyanis kidertiil, hogy mennyire j6l szolgaljak ki a tomeges igényeket az el-
terjedt IKT-eszk6zok, illetve mennyire értek meg a szervezetek az olyan miikodésre,
ami kézi vezérlés és ellendrzés helyett bizalmat, proaktivitast és a kollektiv célokhoz
valé hozzajarulast igényel minden munkavallalétél. Ugyanakkor az aktudlis korlato-
zasok a vallalatok szdmara is 4j helyzetet teremtenek, hiszen még ha dinamikusan is
valtozik a kérnyezet, a munkavallaléknak sziikségiik van a stabilitasra és a szerveze-
ti kohézi6 érzése még inkabb felértékelddik a teljesitményre hato tényezdk kozott.
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