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A MUNKAHELYI FLOW-ALLAPOTOT ELOSEGITO VEZETOI
KESZSEGEK ELEMZESE A KOMOLY JATEK ESZKOZEVEL

USE OF SERIOUS GAMES FOR ANALYSING LEADERSHIP
SKILLS FOR PROMOTING FLOW AT THE WORKPLACE

A szerzék tanulmanyukban a vezetés emberi tényezdivel foglalkoznak, Csikszentmihalyi Mihaly flow-elméletéhez (1997)
kapcsoloddan a munkahelyi flow-allapotot elésegité vezetéshez sziikséges készségeket és ezek Osszefliggéseit vizsgaljak.
Ramutatnak arra, hogy a jatékositas és a komoly jatékok fontos szerepet tolthetnek be a modern vezetéképzésben: az érin-
tettek valosaghu virtualis dontési szituacidkon keresztll tapasztalatokat szerezhetnek készségeikrél, dontéseik hatasardl,
egyben fejleszthetik versenyképességet biztositd vezetdi képességeiket. A kutatas ujdonsaga, hogy a flow-elmélet és a
vezetdi készségek kozotti kapcsolatot a komoly jaték eszkozével Iétrehozott, kiterjedt adatbazison vizsgalja: a FLIGBY®
(,Flow is Good Business For You”), a flow-alapu vezetdi készségek mérésére és fejlesztésére kidolgozott komoly jaték ko-
zel egy évtizedre visszatekintd adatai adjak empirikus elemzésik alapjat. Tobbszaz magyar megfigyelés alapjan, a vezetdi
készségek kozti kapcsolatok statisztikai elemzésével megvizsgaljak, hogy a munkahelyi flow-t elésegité négy f6 készséget
(a stratégiai gondolkodasmad, a visszacsatolas, az egyéni erésségek felismerése, valamint a kihivasok és a készségek kozti
egyensuly megteremtésének készsége) milyen tovabbi vezetdi képességek tamogatjak leginkabb.
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This article explores the human aspect of leadership according to the principles outlined by Mihaly Csikszentmihaly’s
seminal work, Flow Theory. Focusing on 29 leadership skills, in particular, those which enable Flow at the workplace. The
authors demonstrate the role of innovative and serious games in leadership development: through a series of complex ma-
nagement decisions made in the virtual reality game, participants gain deeper insights into their skill sets, experience con-
sequences of their decisions, and enhance their personal competitiveness. The novelty of their research lies in analyzing
the relationship of the flow-promoting (strategic thinking, feedback, recognition of personal strengths, and balancing
skills) and other leadership skills. The analysis is based on hundreds of Hungarian observations from the unique database
accumulated over the past decade in FLIGBY®, a serious game that was specifically developed to measure and develop
leadership skills, so as to further the promotion of Flow in the workplace.
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zolja szamos, kreativitasarol ismert sikeres vallalat gya-
korlata is (lasd példaul Csikszentmihalyi, 2018; Catmull
& Wallace, 2016; Weiner, 2018). Milyen készségekre van
sziikségiik a mai menedzsereknek, hogy sikeres vezetok
legyenek és képesek legyenek oly moédon motivalni mun-
katarsaikat és mozgositani szemeélyes eréforrasaikat, hogy

Aszervezetekben egyre inkabb felértékelddik a vezetés
szerepe abban, hogy az egyén megtalalja a munka ér-
telmét. A versenyképes vallalati mitkodésben kiemelt fon-
tossagu a kreativitas és az innovaciora valo képesség, az
ezeket tamogatd munkahelyi kdrnyezet ¢és 1égkor, a meg-
feleld vezetdi stilus és tdmogatd szemléletmod. Ezt iga-
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ezzel a vallalati versenyképességet szolgaljak? Elemzé-
stinkben a vezetés emberi tényezdire koncentralunk, Csik-
szentmihalyi Mihaly flow-elméletéhez (1997) kapcsolodo-
an a flow-alapt vezetéshez sziikséges vezetoi készségeket
¢és ezek Osszefliggéseit vizsgaljuk a FLIGBY® komoly
jaték tapasztalataira épitve

A cikk els6 részében rovid attekintést adunk a pszicho-
logiai téke és ehhez kapcsolodoan a flow-jelenség kreati-
vitast és vallalati teljesitményt tdmogato jellemzgirdl, ki-
emelve, hogy a munkahelyi flow a versenyképesség egyik
alappillére lehet. Ezt kdvetéen megmutatjuk, hogy a ko-
moly jaték eszkdze hogyan alkalmas arra, hogy a vezetdi
készségeket dontéseken keresztiil mérhetévé és dsszeha-
sonlithatova tegye, ezaltal uj lehetdséget biztositson ezek
értékelésére ¢és fejlesztésére. A munkahelyi flow-t elése-
gité vezetést megalapozd készségeket Csikszentmihalyi
(2018) ,,Good Work in Business” kutatasaban azonositott
kulcsfontossagu tényezOk alapjan vizsgaljuk, koziilik
részletesebben értelmezziik a munkahelyi flow-allapotok
elérését leginkabb megalapozo négy vezetoi készség — a
stratégiai gondolkodasmod, a visszacsatolas nyujtasanak,
az egyéni erdsségek felmérésének, valamint a kihivasok
¢és a készségek kozotti egyensuly megteremtésének kész-
sége — jellemzo6it. Az empirikus elemzés elsédleges célja
e négy készség Osszefiiggéseinek és mas vezetdi képessé-
gekkel valo kapcsolatainak feltarasa a FLIGBY® komoly
jaték tobb mint hétszaz magyar megfigyelése alapjan. Az
adatok arra is alkalmat adnak, hogy roviden attekintsiik,
mely készségekre épitenek leginkabb a magyar jatékosok.

A munkahelyi flow szerepe a
versenyképességben

A versenyképességet megalapozd tényezék kozott Lu-
thans, Luthans & Luthans (2004, 2017) négyféle toke-
tipust kiilonboztet meg (lasd 1. abra): a gazdasagi/pénz-
ligyi, a tudas- és a kapcsolati tokét a pszichologiai toke
egésziti ki.

Tobb kutatas alatamasztja, hogy a pozitiv pszicholo-
giai allapot el6segiti a kreativitast, példaul Chang & Shih
(2019), Kim, Kim, Newmann, Ferris & Perrewé (2019)
hangsulyozza ennek kapcsolatat a munkakori elégedett-
séggel és a munkavallaloi jolléttel. Kubiak (2020) a pszi-
chologiai tokét eldsegitd emberieréforras-menedzsmentet
magasabb teljesitménnyel hozza 6sszefiiggésbe, Wu &
Chen (2018) szerint a pszichologiai téke a szervezetek
munkahatékonysagat befolyasold stratégiai erdforras.
A pszichologiai téke forrasaval kapcsolatban Seligman
(2002) — akit Csikszentmihalyi Mihaly mellett a pozitiv
pszichologiai tudomanyteriilet megalapitojaként tartanak
szamon — ugy fogalmaz, hogy amikor elkdtelezettek va-
gyunk, a flow mentalis allapotaba meriiliink, ezzel befek-
tetiink a jovonkbe és pszichologiai tokét épitiink. Kutatok
a flow-allapot kivancsisagra és fejlédésre gyakorolt po-
zitiv hatasat (Kashdan et al.,, 2020), illetve a tanuldsra
¢s fejlodésre valdo megndvekedett nyitottsagot is elemzik
(Lopez, Arias-Oliva, Pelegrin-Borondo & Marin-Vi-
nuesa, 2021).

A flow vagy aramlatélmény (Csikszentmihalyi, 1997)
azt a szubjektiv allapotot jeloli, melyet a személy valamely
kihivast jelentd tevékenységben valo teljes elmélyiilés so-
ran tapasztal. A koncentracio és a kontroll érzése jellemzi,
ami jo érzéssel tolti el az egyént. Olyan 6romteli allapotot
jelent, melyben az egyén kiteljesedhet. A flow az optimalis
mentalis allapot (Csikszentmihalyi, 1997), a pszichologiai
tokét gyarapitja, ezaltal a versenyképesség egyik pillére.
Elofeltételei a vilagos célok, egyensuly az észlelt kihiva-
sok ¢és az észlelt készségek kozott, valamint az azonnali,
kozvetlen visszacsatolas, mely jelzi az egyénnek, ha va-
lamiben modositas sziikséges (Csikszentmihalyi, Abu-
hamdeh & Nakamura, 2014). Magyarodi (2019) kieme-
li, hogy a flow a jollét novelésének eszkoze is lehet, s a
flow-élmény atélése és a jollét kiillonbdzo dimenzidi kozott
feltételezhetd a korkoros oksag, egymasra hatas. Az élve-
zetes, 11j €s izgalmas, megosztott tevékenységekben valod
részvétel fokozza a pszichologiai jollétet.

1. 4bra

A versenyképességet megalapozé téketipusok

Gazdasagi Human Kapcsolati Pszicholégiai
toke toke toke toke
Amink van | | Amit tudunk | m | Akiket ismertnk | Wi | Akik vagyunk
« Pénzeszkozok « Tapasztalat « Kapcsolatok * Remény
« Kézzel foghaté eszkozok * Képzettség « Ismerdsok halozata + Enhatékonysag
(gyarak, berendezések, * Készségek * Személyes ismerosok * Reziliencia
szabadalmak, adatok) * Tudas és elképzelések * Optimizmus

Forras: Luthans, Luthans & Luthans (2004, p.46) alapjan sajat szerkesztés

Az 1. abra arra is ravilagit, hogy a pszichologiai téke
nem az egyén tudasat vagy kapcsolatait jellemzi, hanem
sokkal inkabb az identitasat, melynek elemei a remény, az
énhatékonysag, a reziliencia (rugalmas lelki ellenalloké-
pesség) €s az optimizmus, angol betiiszoéval HERO: Hope,
Efficacy, Resilience, Optimism (Luthans et al., 2004; ma-
gyarul részletesebben lasd Fodor, 2020).
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Fodor ¢és Klein (2021) szerint az érdeklédésbol fakado
kitarté gyakorlas fejlédést és tanulast eredményez, a si-
kerélményhez kapcsolodo pozitiv érzelmekkel parosulva
erdsiti a személy énhatékonysag- és kontrollérzését. Ez a
jO érzés yjrainditja a motivaciods kort, a személyt tovabbi
cselekvésre készteti. Az Ujra és Ujra atélt flow-élmény a
pozitiv érzelmi toltet miatt biztositja azokat a hosszu ta-



von megmaradé eredményeket, melyek a késébbi sikeres-
ség alapjait jelentik: a kreativ tevékenységet, a mentalis
jollétet, a pszichologiai erdforrasokat. A tevékenységek
soran atélt flow-¢lmény a bels6 motivacido ndvelésével
hosszu tavon tamogathatja a tehetség kibontakozasat, a
kreativ teljesitményt, a lelki egészséget €s a pszichés jol-
létet. Szervezeti szinten ezaltal a kreativitas, az innovati-
vitas, a versenyképesség tamogatdja lehet a flow, egyben a
munkatarsak jollétének fontos eleme.

A flow-¢élmény meghatarozasanak és mérésének kiter-
jedt attekintését és elemzését adja Mozes, Magyarodi, Sol-
tész, Nagy & Olah (2012). A flow-allapot megjelenését a
kihivas észlelt mértékének novekedésével egyenes arany-
ban névekvo képességi szint biztositja, mig a készségeket
meghalado kihivasok szorongast, a kihivasok hianya vagy
alacsony foka unalmat okoz. A lehetséges allapotokrol al-
kotott képet arnyalja, hogy az alacsony képességi szint és
alacsony kihivasok egyiittesen apatidhoz vezetnek, mely
bizonyos értelemben a flow-allapot ellentéte. Flow-alla-
potban a képességek szintje és a kihivasok mértéke egy-
massal egyenstlyban van és egyarant atlag feletti. Ha
a készségek kis mértékben meghaladjak a feladat adta
komplexitast, er6sddhet a kontroll érzése, a relaxacio al-
lapota johet Iétre, mely szintén lehet motivalo, és az ener-
gia megdrzése szempontjabol fontos. Mig a képességeket
meghalado kihivasok az altalanos izgalmi, felfokozott al-
lapoton tullépve szorongas, aggodalom fel¢ mozdithatnak
el, az egyensulyi allapotban a flow a folyamatos fejlédést
teszi lehetdvé, ezaltal motivalo. (E mentalis allapotok az
un. flow-térképen is abrazolhatok, melyen kovethetd az
egyén altal bejart Ut is, a készségek és az észlelt kihiva-
sokkal valo 6sszhangtol fiiggden — errdl 1asd példaul Csik-
szentmihalyi, 1997; Mozes et al., 2012, p. 65; Buzady &
Almeida, 2019b.)

Az észlelt készségek és kihivasok kozti kapcsolat, ezek
egyensulya, illetve motivalé allapota alapvetd tehat nem-
csak az egyén jolléte, hanem a szervezetek sikere szem-
pontjabdl is. Ez megerdsiti a vezetok szerepének jelentd-
ségét abban, hogy megismerjék a személyes készségeket,
felismerjék az egyenstlyteremtés fontossagat, éljenek
a megfeleld kommunikacio, célok meghatarozasa, visz-
szacsatolasok nyujtasa eszkozeivel, hiszen enélkiil nem
allithato a flow a szervezeti versenyképesség szolgalata-
ba. Olah (2012, p. 6) a flow feltételeinek tanulmanyoza-
sat tartja fontosnak, kiemelve, hogy ismerni kell ,, milyen
csaladokban fejlodnek jol a gyerekek, milyen munkafelte-
telek mellett a legelégedettebbek a dolgozok, milyen veze-
tées mellett a legnagyobb az emberek tarsadalmi elkétele-
zettsége és milyen feltételek mellett érezhetik az emberek
azt, hogy értelme van az életiiknek.” Véleménye szerint
a pszichologianak tobb figyelmet kellene forditania ,,a
személyen beliili forrasoknak és tarsadalmi feltételeknek
a tanulmanyozasara, amelyek garanciai annak, hogy az
emberek elégedettek legyenek a multjukkal, boldogsag és
[flow (optimalis) élmény jellemezze jeleniiket” (Olah, 2012,
p. 6).

A versenyképesség szempontjabol felértékelodik te-
hat az egyén ¢és a vezetdk szerepe mint sikertényezd. Egy
szervezet akkor valhat ergssé és versenyképessé, ha mun-
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katarsai szamara a munka oromet jelent, s ez valodi ér-
tékteremtésre 6sztonzi Oket (Lovey & Nadkarni, 2003).
Hazai kutatasok ramutatnak arra, hogy a vezetdk felelds-
sége kiemelked6 abban, hogy a munkavallalok mennyire
érzik tamogatonak a szervezetet (Primecz et al.,, 2014). A
versenyképességi kutatasok tobb alkalommal kimutattak,
hogy a menedzsmentképességek €s a vallalatok verseny-
képessége kozott pozitiv kapcsolat all fenn, a jobban tel-
jesitd és a proaktivabb vallalatok vezetdi felkésziiltebb,
jobb vezetdi képességekkel rendelkeznek (Zoltayné Pap-
rika, Wimmer & Szantd, 2007; Zoltayné Paprika & Szan-
td, 2011). Karpatiné Dardczi, Vagany & Fenyvesi (2016)
szerint a vallalatok valtozasi képességének elofeltétele a
vezetdk fejlesztése, igy lényegesek a vezetdi képességek-
re iranyulo képzések, melynek egyik gyakori formaja a
gyors ¢és hatékony tanulast lehetévé tevo iizleti szimulacio.

Lathattuk tehat, hogy munkahelyi kdrnyezetben ami-
att is fontos a flow megélése, mert a személyes és a szerve-
zeti célok illeszkedésével az 6sszhangot és a munkahelyi
jollétet, elégedettséget mozdithatja el6. Ehhez sziikséges
a megfelelé vezetdi eszkoztar megléte és alkalmazasa.
Hazai kutatasokban a munkahelyi flow megteremtéséhez
kapcsoloddan Ando (2009) a felhatalmazas flow-modelljé-
nek alkalmazasaval vizsgalta a flow megjelenését a prob-
lémamegoldasban, két multinacionalis nagyvallalat mun-
kavallaloi altal kitoltott kérddivek segitségével. Takacs
(2021) tarsadalmi vallalkozasok vezetdivel készitett inter-
juk alapjan a munkahelyi flow-élmény és mas motivacios
tényezok szerepét elemezte. A vezetdi tipusokat vizsgalva
Hofmeister-Toth, Kopfer-Racz & Zoltayné Paprika (2016)
magyar kis- és kozépvallalkozasok vezetdinek kdrében a
hatékony vezetési stilusra jellemzd személyiségtipusokat
kutatta. Jelen kutatas Gjdonsaga, hogy a komoly jaték —az
erre a célra kifejlesztett FLIGBY® — eszkozével vizsgal-
juk a munkahelyi flow-t eldsegité vezetdi készségeket. Az
elemzések bemutatasa eldtt roviden attekintjiik a jatékosi-
tas és ezen beliil a komoly jatékok szerepét és lehetoségeit
a vezetOi készségek mérésében és fejlesztésében.

Jatékositas és komoly jaték az tzleti
oktatasban és a vezetéképzésben

A jaték egyidds az emberiség torténetével. A homo ludens
— jatsz6 ember — kifejezés szerint elemi dszton hajt min-
ket jatékra (Huizinga, 1944), amely soran az egyén mélyen
gyokerezd igényeit (jartassag, kozosségi kotelekek, onal-
losag) elégiti ki (Deci & Ryan, 1985). A jaték kultarank
része, a digitalizacio eldretorésével Uj lehetdségeket nyer,
¢letlink szinte minden teriiletén — igy az oktatasban is —
megjelenik, szakmai teriilettél, felhasznaloi jellemz6tdl,
vagy digitalis platformtdl fiiggetleniil.

Jatékositas és komoly jaték

Kutatasunk fogalmainak tisztazasahoz kiemeljiik, hogy
a magyar nyelv a jatékra csak egy szot ismer, de ango-
lul az egyébként rokonértelmii ,,game” és ,,play” eltérd
jelentést hordoznak. A play (jaték) (Deterding, 2019) so-
ran az egyén szabad akaratabol a képességeinek segit-
ségével végez oromet okozo tevékenységet a kolcsonds
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torédés, bizalom és biztonsag normain belil. A play (ja-
ték) fogalom szabad, dnfeledt szorakozast jelent, amikor
a cselekedet 6nmagaért végzi az egyén, célok nélkiil. A
game (jaték) Goethe (2019) szerint olyan kdrilményeket
teremt, amelyben a résztvevok tanulhatnak dnmagukrol,
masokkal hathatnak egymasra és kozosségi képességeket
fejleszthetnek, gyakorolhatnak. Caillois & Barash (2001,
p- 12) kiemeli a kdzdsen elfogadott szabalyokat, illetve a
jaték (game) idokorlatjat, amely altalaban meghatarozott
kezdettel és befejezéssel rendelkezik. A play-hez képest
tehat ez iranyitottabb és keretek, szabalyok kozé terelt cse-
lekvés, valamilyen cél elérésének érdekében. A komoly ja-
tékok sajatossaga, hogy olyan jatékos elemeket tartalmazo
eszk6zok, amelyeket komoly, oktatasi célra lehet hasznal-
ni. Statler, Heracleous & Jacobs (2011) megkdzelitésében
pedig a komoly jaték (serious play) soran az egyének szan-
dékosan és céltudatosan vesznek részt onfeledst, jatékos te-
vékenységben mikozben egy komoly, kovetkezményekkel
jaro6 feladat megvalositasara torekednek.

A jatékositas témakorének kiemelkedd kutatoja, Se-
bastian Deterding (2015) szerint a XXI. szazadi média
tartalomszolgaltatassa, adattarolassa, megosztott adat-
closztassa alakult at, platformok és eszkdzok, valamint
tartalomgyartok ¢és tartalomfogyasztok kiszolgalojava
valt. Ma barmikor, barmilyen digitalis eszkdzon és gya-
korlatilag akarhol lehet jatékokat jatszani: igy mar nem
csak kézzel foghato jatékok dominalnak, az élményt tobbé
nem csak a fizikai elérhetéség hatarozza meg. A jatékok
virtualis kozosségeket Osszekotd organikusan valtozo
szolgaltatasokka fejlodtek, kiszabadultak a jatszoterek és
nappalik vilagabol, a kulturalis, tarsadalmi és tizleti ¢let
részéve valtak. Mindez tetten érhetd az ¢let szamos terii-
letén, tobbek kozott a virtualis gazdasagokra vonatkozo
valds pénziigyi tranzakciok jelentdségében, az e-sportok
terjedésében vagy az okostelefonok alkalmazasaiban. Az
egészségmegbrzo €s sportolasi applikacioktol a banki al-
kalmazasokon 4t a nyelvtanulasig szinte minden telefonos
alkalmazas tartalmaz jatékos elemeket. Az élmény célu
felhasznalas mellett az oktatasban hasznalt komoly jaté-
kok alkalmazasa is elterjedt. Az ember és a szamitogép
interakcidjaban a funkcio és a hasznossag optimalizalasa
helyett egyre nagyobb hangsulyt fektetnek a felhasznaloi
¢lmény novelésére (Hassenzahl, 2010), amelynek empiri-
kusan bizonyitott pozitiv hatdsa van a felhasznaléi moti-
vaciora.

A motivaci6 befolyasolja a tanul6 altal a tanulasba fek-
tetett idot és erdfeszitést, igy a tanulasi eredmény egyik
fontos indikatora. Az oktatasba integralt jatékos elemek
¢és jatékélmények szamos kontextusban hozzajarulhatnak
a tanuloi attitiid javitasdhoz, a kivant viselkedési forma
eléréséhez, elésegithetik a résztvevok kozotti kollaboraci-
ot ¢s feladatok elvégzésére €s egyéni tanuldsra 6sztonoz-
hetnek (Dichev & Dicheva, 2017). Ebbdl kovetkezden a
jatékokbol kolesonzott jatékelemek oktatasi kdrnyezetben
is megkonnyithetik a tevékenységben torténd elmeriilést,
a flow mentalis allapotaba keriilést. A komoly jatékok az
informatikai fejlodést kihasznalva alkalmassa valtak a
tartalom mas formaban torténd atadasan tal a készségek
atfogobb fejlesztésére is. Az innovativ technologiakkal

novelhetd a részletgazdagsag, sokféle inger kozvetitése
lehetséges, igy nagyobb komplexitas megtapasztalasat te-
szi lehetove az irott szoveghez képest. A jatékalgoritmu-
sok kdnnyen valtoztathatok, a jaték soran hozott dontések
rogzithetok és késobb kiilon elemezhetdk, az ujrajatszas
lehetdsége készségfejlesztést €s tanulasat teszi lehetévé
(Buzady, 2017). A jatékositas és a komoly jatékok alkal-
mazasa kifejezetten eredményes az tizleti és menedzsment
oktatasban, ahol fontos tanuldsi faktorok a k6zosség ¢és a
kapcsolat, a kommunikacios készségek, a projektmunka,
a versenges ¢és a problémamegoldas (Almeida & Buzady,
2019; Buzady & Almeida, 2019b). Jellemzden a felhaszna-
16 felkésziiltségéhez vagy szakteriilet¢hez képest valami-
vel nehezebb, ujszerli feladatok megoldasaval, szamitogé-
pes kornyezetben fokozatosan, akar tobbszori ismétléssel
lehet gyakorolni (Mettler & Pinot, 2000). A komoly jaté-
kokban éles szituaciok modellezésével jelentésebb anyagi
raforditas és kockazat nélkiil ismerheték meg komplex
iizleti szituaciok, s nem az olvasas-memorizalas folyama-
taban, hanem az informacio megkeresése-értelmezése €és
a résztvevok elkdtelezddése segitségével rogziil a szoban
forgod tananyag (Astrelitner &Leutner, 2000).

2. dbra
A komoly jaték meghatarozasa

Forras: Buzady, Marer & Vécsey, 2019, p. 91. alapjan sajat szerkesztés

A 2. abra szemlélteti a komoly jatékok szerepét az okta-
tas és a jatékok vilagaban. A komoly jatékban egyiitt van
jelen harom f6 elem: az elmélet atadasa, a jatékos elemek
¢s a technikai tamogatas (Buzady, Marer & Vécsey, 2019,
pp. 89-95). A szimulaciok a vald vilagot Iényegesen le-
egyszerlsitve, de még értelmezhetd moédon mutatjak be,
gyakorlast tesznek lehetévé biztonsagos koriilmények ko-
z0tt, egyértelmi szabalyok alapjan (Buzady et al, 2019, p.
90). A szimulacios jatékokban a szimulacids technologia
alkalmazasa kifejezetten a jatékélményt célozza meg. A
tanulasban a jatékossag az ¢lményalapu oktatast segitheti.
A komoly jatékban mindezek az elemek egyiittesen van-
nak jelen. A résztvevok kozvetleniil megtapasztalt élmé-
nye alapjan megy végbe a tanulasi folyamat, a technikai
tamogatas az ismételhetdséget is biztositja.

Pérez-Pérez, Thais-Gonzalez & Juan-José (2021) ki-
emeli, hogy a komoly jatékok alkalmazasa a modern él-
ménypedagogia eszkoztaraba tartozik. A tanar szerepe
megvaltozik: facilitatorra és szervezetfejlesztévé valik. A

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
Lill. EVF. 2022. 3. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.03.02

22



résztvevok szakmai, kommunikacios, vezetdi és vallalko-
701 készségeket sajatithatnak el a szimulalt vilagban atélt,
a valosaghoz hasonlito helyzetek feldolgozasan keresztiil.
A komoly jatékok sokoldalii mérésre adnak lehetdséget
a jaték elotti, alatti és utani helyzetekben (Mayer, 2012),
példaul a jatékosok attitiidje, készségei, viselkedése, elért
eredményei, elégedettsége, fejlédése tekintetében. Ezaltal
hasznos adatokkal szolgalhatnak a jatékosok, a fejlesztok,
a trénerek €s a kutatok szamara, melyre épithetiink a kész-
ségek fejlesztésében is (Mayer, Warnelink & Zhou, 2016).
Komoly jatékok alkalmazasara talalunk példakat az
oktatasban (Zheng & Gardner, 2017), a dontéshozatal (Ste-
fan, Hauge, Hasse & Stefan, 2019), a vallalkozo6i készségek
(Pérez-Pérez et al., 2021), az ellatasilanc-menedzsmenthez
sziikséges képességek fejlesztésében (Hidayanto, Zulkar-
nain, Hasibuan, Wardana & Destyanto, 2019), a vallalko-
zasfejlesztés €s a motivalas terén (Buzady & Almeida,
2019a), a termelésmenedzsment (Miiller, Reise & Seliger,
2015), a projektmenedzsment oktatasaban (Calderon, Tri-
nidad, Ruiz & O’Conner, 2018). Kutatdsunkban a veze-
toképzés céljabol kifejlesztett komoly jatekot vizsgaljuk.

A vezetli készségek mérése és fejlesztése a
komoly jatékokkal

A komoly jatékok a készségek mérésének és fejlesztésének
hatékony eszkdzei lehetnek. Ha egy szakértd értékeli egy
munkatars teljesitményét vagy képességeit, az eredmény
az értékelést végzo személy értékrendje altal befolyasolt,
torzitott eredményt mutat (Buckingham, 2015; Paramesh,
Samartha & Hawaldar, 2020). A készségek értékelésének
masik elterjed modszere az onkitoltds tesztek hasznala-
ta, ezek esetében az egyén onmagarol alkotott képe haj-
lamos torzitani a valaszokbdl kialakithatd készségprofilt.
A komoly jatékokban 6sszehasonlithatova valik a teljesit-
mény/eredmény, mindenki ugyanazon vezetdi dilemmak
alapjan dont, ,,objektiv”, eldzetesen kialakitott értékeld
rendszerek algoritmusa szerint torténik a mérés. A don-
téshozokat nem befolyasolja az érintettekkel valo egyéni
személyes kapcsolata — ez minden dontéshozonal a jaték
szituacioiban alakul ki. A mérés eredménye a dontésekbol
kovetkezik, sem kiilsd értékeld, sem az értékelt onképe al-
tal nem torzitott, azonos — a jaték algoritmusaban megje-
lend — értékrendet tiikroz.

A komoly jatékok hatékonysaganak mérését és valida-
lasat vizsgalva Hummel, Joosten-ten, Nadolski & Baart-
man (2017) kiemeli, hogy a komoly jatékokkal azért lehet
hatékonyan képességeket értékelni, mert a jatékos kornye-
zetben az értékelendd feladatok és az azokban talalhato
meért teljesitményvaltozok jol megfeleltethetdk az alapjaul
szolgal6 tananyagnak, atadott tudasnak. Devraj, Colyott
& Cain (2021) kutatasaban a tudastranszfer minéségét a
komoly jatékba beépitett tesztek segitségével méri. Hauge
& Riedel (2012) a résztvevok kozott zajlé kommunikaciot
vizsgalja és elemzi a tanulds eredményét, egy masik ki-
sérletitkben a résztvevok tudasat a komoly jaték eldtt és
utan mérik. Az intervenciot megeléz6 és az azt kdvetd
tudas tesztelését talalhatjuk mas kutatasokban is, példa-
ul Taillandier & Adam (2018) kockazatelemzés, Marocco,
Pacella, Delll’Aquillla & Di Fernando (2015) targyalasi
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¢és kommunikacios készségek teriiletén. A komoly jaték-
bol szerzett tudas mérésének tovabbi modszere a jatékba
szakértok altal beprogramozott elvarasokhoz képest elért
teljesitmény megfigyelése (Buzady & Almeida, 2019), s
mivel a jaték megismételhetd, a képességek fejlesztése is
eredményesebb lehet. Ezt példazza a kutatdsunkban vizs-
galt komoly jaték, a FLIGBY® is.

Komoly jaték a flow-t elésegit6 vezetés
fejlesztésére

Csikszentmihdlyi értékalapu megkdzelitése

a vezetdk szerepérdl a munkahelyi flow
megteremtésében

A munkahelyi flow-t tdmogatoé kornyezet kialakitasa-
ban meghatarozo a vezetdk szerepe. Csikszentmihalyi
Mihaly (2018) ,,Good Business — Leadership, Flow and
the Making of Meaning” — 2003-as kiadasu, magyarul
»A jo lzlet — Az értékteremtd vallalkozas pszichologi-
4ja” cimmel eldszor 2008-ban megjelent — konyvében
foglalja 6ssze a ,,jo iizlet” alapelveit. A konyv alapjaul
a Csikszentmihalyi Mihaly, William Damon (Stanford
Egyetem) és Howard Gardner (Harvard Egyetem) ve-
zetésével 1998-ban inditott ,,Good Work in Business”
projekt szolgalt. Ennek keretében a kutatok interjukat
készitettek szakértdk altal kivalasztott, 39 sikeres val-
lalat vezetdivel — ,,jovobe tekintd vezetokkel”, ahogyan
Csikszentmihalyi utal rajuk konyvében (2018, p. 294) —,
akiknek céljai tilmutatnak a rovid tava nyereségen vagy
az egyéni dicsOségen. Az interjlialanyok kozott szerepel-
tek tobbek kozott vilagszerte ismert csucstechnologia cé-
gek vezetdi, mint az Apple, energetikai, gyogyszeripari
konszernek, feldolgozoipari és kereskedelmi tevékeny-
ségeket végzo cégek vezetdi csakugy, mint a tarsadalmi
felelosségvallalas ¢llovasaként ismert Body Shop alapitod
Anita Roddick vagy Sir John Templeton, a Templeton
pénziigyi alap kezeldje (a teljes lista megtalalhato A jo
iizlet cim{ kdnyvben, i.m. pp. 295-297.).

A megkérdezett vezetdk hasonld személyes értékeit,
attitlidjeit és készségeit kutatva Csikszentmihalyi (2018)
egy értékalaptt megkdozelitést fogalmaz meg, mely sze-
rint a sikeres vezetés 1ényegében egy harmas szempont-
rendszernek valo megfelelés kdvetelményeként foglalha-
to Ossze:

(1) az tzleti kivalosag, melynek mércéje a profit,

(2) a munkahelyi kreativitas és a munka értelmének
megteremtése a vezetd altal (ezt jeleniti meg a
flow-allapot elérése, a munkatarsak flow-allapota-
nak el@segitése, megalapozasa), valamint

(3) a vallalat tarsadalmi és kdrnyezeti beagyazottsaga,
vagyis a fenntarthatosag.

A j6 vezetd tudatdban van annak, hogy vezet6i kdtele-
zettsége nem meriil ki abban, hogy a munkavallaloknak
az eszkozoket biztositsa a hatékony munkavégzéshez:
a munkafeltételeken tul (miikodési kivalosag) a csapat-
nak a kreativitds megélésének lehetdségét is biztositja, a
flow-¢élményt. A fenntarthatosag és a tarsadalmi hasznos-
sag szempontja kiteljesiti, atfogova teszi ezt a képet.
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Flow is Good Business For You”

A tudomanyosan megalapozott komoly jatékokok a veze-
toképzésben hidat teremthetnek az elmélet és a gyakorlati
megvalositas, kiprobalas kozott. Csikszentmihalyi (2019,
pp. 8-13.) felidézi, hogy a ,,Good Business” megjelenése
¢és a,,jo vezetok” jellemzdinek vizsgalatat kovetden gyak-
ran felmeriilt a kérdés, mely vezetdi készségek alapozhat-
jak meg a flow-alapu vezetés megvalositasat, s hogyan
teremtheté meg a kapcsolat az elméleti keret €s a vallalati
gyakorlat kozott. E kérdések is indukaltak a FLIGBY®
programot, melynek keretében 2007 és 2012 kozott ki-
fejlesztettek egy vezetdi dontések sorozatara épiild, vi-
dedalapu komoly jatékot, a flow-t megalapozd vezet6i
készségek mérése, értékelése, fejlesztése tamogatasanak
céljaval. Csikszentmihalyi és a felkért szakértok 29 veze-
toi készséget (koztiik négy kiemelt, a flow-alapt vezetést
megalapozo készséget) azonositottak és definialtak, me-
lyek mérése a jaték soran kozel szaz dontési helyzeten ke-
ben a FLIGBY® elnyerte a nemzetkozi ,,Serious Play
Gold Medal” dijat. Az elmult tobb mint nyolc évben tobb
ezer jatékos probalta ki, igy az egyéni készségek mérése
¢és értékelése mellett a készségprofilok értékelésére ¢s a
flow-t megalapozo készségek kozti kapcsolatok elemzé-
sére is jo alapot ad.

A FLIGBY®-ben a jatékos egyénileg dont, megtapasz-
talhat, fokozatosan megélhet vezetdi helyzeteket, s kdzben
azonnali visszajelzéseket kap dontéseinek kedvezd vagy
kedvezotlen kovetkezményeirdl. A jaték tamogatja a veze-
toképzés €s fejlesztés céljait, azaltal, hogy (1) a torténetben
felmeriilé dontések valds vezetéi dilemmak, melyekben
nem egyértelmii, mi a jo (vagy a kevésbé rossz) dontés. A
jatékos szamara (2) a jaték egyik céljaként kihivast jelent
a jatékbeli munkatarsak flow-allapotanak elésegitése, (3)
ekdzben maga is vezetdi flow-élményt szerezhet. Mivel a
jaték (4) minden jatékost ugyanazokban a dontési helyze-
tekben mér, ezaltal (5) 6sszehasonlithatok az eredmények,
a jatékosok mért készségei. Az eredmények egyéni kiérté-
kelését kdvetden a jaték ujrajatszasaval (6) a jatékos veze-
toi eszkoztaraban kevésbé hasznalt készségek fejlesztését
is tamogathatja.

A FLIGBY® egyik célja, hogy érzékeltesse a jatéko-
sokkal a vezetdi pozicioban megtapasztalhato flow-él-
ményt, masodsorban segitse a munkatarsak flow-allapot
kialakulasi hatterének, folyamatanak megismerését és
gyakorlasat. (A jatékban ennek jelzésére szolgalo flow-tér-
kép folyamatos visszacsatolast ad a szimulaciobeli karak-
terek mentalis allapotarol.)

A jatékos feladata, hogy egy képzeletbeli kaliforniai
csaladi boraszati vallalkozas megbizott ligyvezetdjeként
olyan dontéseket hozzon, melyekkel az lizleti év végére
elérheti a legjobb boraszat dijat, melyet tobb szempont ki-
egyensulyozott értékelése alapjan lehet elnyerni. A jaték
tartalmi és formai szabalyai és definialt céljai alapjan a
FLIGBY® a komoly jatékok (,,game”) kozé tartozik. Az
értékelés elemei a Csikszentmihalyi altal meghatarozott,
mar idézett sikerkritériumok: a pénziigyi eredményesség,
a jo munkahely — a munkatarsak egyéni flow-allapotanak
eldsegitése és a pozitiv vallalati 1égkor, csoportdinamika

kialakitasa —, valamint a szervezet fenntarthatésaga. A ja-
tékban a vezet6i dontéseken keresztiil torténik a vizsgalt
29 vezet6i készség mérése (ezek meghatarozasa az online
mellékletben talalhato).

A flow-t tamogato, 1étrehozd vezetés egy értékalapu
megkozelités, igy nincs egyetlen sikerrecept: kiilonbozo
dontési helyzetekben a képességek kiilonb6zo kombi-
nacioi lehetnek alkalmasak a flow-allapot tdmogatasara.
A flow-t megalapoz6 négy f6 készség érvényesiilését to-
vabbi vezetdi készségek tamogathatjak, melyek példaul a
munkavégzés modja, a kommunikacio, az id6orientacio,
a konfliktuskezelés, a csapatvezetés szempontjaibol jel-
lemzik a vezet6ét. A FLIGBY® eredményeinek elemzése
e készségek hasznalatarol is képet ad.

A flow-t elsegitd vezetodi készségek

Buzady et al. (2019) kiemelik, hogy a vizsgalt készségek
koziil a flow 1étrejottét leginkabb megalapozo, befolyaso-
16 képességek (1) a stratégiai gondolkodas, (2) a vissza-
csatolas nyujtasanak, (3) a kihivasok ¢s készségek kozti
egyensuly megteremtésének és (4) az egyéni erdsségek
felismerésének készsége (Buzady et al., 2019, pp. 55-56).
Kiilonb6zd vezetdi készségportfoliok lehetnek eredmé-
nyesek, de a vezeté nem képes a munkatarsak flow-alla-
potba keriilését elésegiteni, ha ezekre nem épit modsze-
resen. A kovetkezOkben e négy készséget értelmezziik a
munkahelyi flow-allapotok tdmogatasa kontextusaban.

Stratégiai gondolkoddasmaod hianyaban nem johet 1étre
flow-allapot, mert nem vildgosak a célkittizések, elvara-
sok. Ha a beosztottak nem latjak a tevékenységiik tavlati
céljait, valamint az ahhoz vezetd utat és strukturat, akkor
erdfeszitéseik Iényegében céltalanok. A flow-allapot egyik
lényeges jellemzdje éppen az, hogy a tevékenység értel-
mes €s célravezetd, az érintettek latjak az értelmét és ez jo
érzéssel tolti el dket.

A visszacsatolds, vezetdi visszajelzés soran a vezetd
folyamatosan tajékoztatja, orientalja a beosztottakat ar-
6], hogy erdfeszitéseik iranya megfelel6-e. A munkatar-
sak meger0sitést kaphatnak, sziikség esetén javaslatokat
a valtoztatasra. Ezzel szemben visszajelzés hidnyaban a
munkatarsak nem tudnak megfeleléen alkalmazkodni és
tanulni, ,.elveszettnek” érezhetik magukat, elbizonytala-
nodhatnak, elmozdulhatnak az aggodalom vagy az una-
lom iranyaba.

Az egyéni erdsségek felismerése biztositja, hogy a ve-
zetok ismerjék az elérhetd eréforrasokat, felismerjék és
tudatosan figyelembe vegy¢k sajat és beosztottaik egyéni
képességeit, erdsségeit. Fontos annak tudatositasa, hogy
ezek az egyéni erdsségek potencialisan felhasznalhatok a
szervezet versenyképessége fejlesztéséhez. Nem elegen-
d6 a felismerés, meg kell talalni a modjat, hogyan lehet
bevonni, épiteni ra és elérni, hogy a vallalati versenykeé-
pességet szolgalja. A munkatarsaik képességeire vald
tudatos épitkezés fontos versenyeldnyforras lehet a szer-
vezetek szamara. Egyben a munkatarsaknak is motivalo,
ha a szervezetben ¢s kozvetlen kdrnyezetiikben elismerik
képességeiket.

Az egyensulyteremtés a kihivasok és készségek ko-
zott azt a készséget jelzi, hogy a vezetdnek ralatasa van
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az adott helyzetre, kihivasokra, a munkatarsak képes-
ségeire, €és képes gy allokalni az eréforrasokat (ebben
az esetben a munkatarsakat), hogy 6sszhangba hozza a
képességeket a kihivasokkal. Ez dinamikus egyensuly-
teremtést jelent, hiszen id6rdl idére valtozik a helyzet,
fejlédik, tanul a munkatars is. A vezetd eldsegiti, hogy
a munkatarsak szamara célravezetd, értelmes és dina-
mikus egyensulyt teremtsen a kihivasok, feladatok ¢s a
keépesseégek kozott.

A munkahelyi flow-élményt elsédlegesen megalapo-
76 vezetdi készségeket tovabbi, kozvetlen vagy kozvetett
befolyasolo tényezok egészitik ki. A flow-allapot eldfel-
tétele peldaul a megfeleld fokuszalas: a munkatarsaknak
ra kell hangolodniuk a konkrét feladatokra. A munkako-
rillmények, a szervezeti kultira erésen befolyasolja ezt a
rahangolodast és fokuszlehetdséget. A vezetdk kozvetve
hatnak erre, a munkakdrnyezetre, kulturara, példaul a
munkaszervezésen, a szabalyokon, az irodaberendezésen
stb. keresztiil.

A kovetkezokben a flow-t megalapozo vezetdi kész-
ségek egymassal valo kapcsolatat vizsgaljuk a FLIGBY®
komoly jatékban 6sszegyijtott adatok alapjan.

Modszertan

A FLIGBY® komoly jatékot 2012 ota vilagszerte tobb
mint tizezer vezetOképzésben részt vevo és gazdasagi
felsdoktatasban tanulo teljesitette. A jaték soran az egyes
dontésekben megjelend vezetdi készségekrol gyiijt adato-
kat a rendszer, melyek segitségével a jaték végén lathato,
hogy a kiilonbdz6 szituaciokban mely készségekre épitett,
ezeket milyen gyakorisaggal alkalmazta a jatékos. Az
eredmények kozott minden jatékos esetében elérhetd a 29
készség 0-100 skalan mért értéke, melyeket rangsorolva
jellemezheté a készségprofilja, felismerheték erdsségei,
beazonosithatok fejlesztendd teriiletei.

Elemzésiinkben a flow-t megalapozd vezetdi kész-
ségek egymassal vald kapcsolatat vizsgaljuk a jatékban
Osszegyljtott, magyar jatékosokra vonatkozod adatok
alapjan. Az adatbazist a jaték fejlesztoi, az ALEAS Si-
mulations Inc. bocsatotta a Leadership & Flow Global
Research Network (Csikszentmihalyi, 2019, p. 13) ren-
delkezésére, mely 2017-t6l a Budapesti Corvinus Egye-
temen miitkodik.

Az adatbazisbol elsé Iépésként kiszlrtiikk azokat a
megfigyeléseket, ahol a jatékos szélsdségesen kevés vagy
sz¢élsdségesen sok idot toltott a jatékkal. Ismerve a ja-
tékban 1év6 videdanyag hosszat, nem vettiik figyelembe
azokat a jatékokat, amelyet 7000 masodpercnél révidebb
(kb. 2 6ra) vagy 36000 masodpercnél hosszabb (10 6ra)
ideig jatszottak. A FLIGBY® t&bb nyelven is jatszhato,
az eredeti angol nyelv mellett tobb nyelvre leforditottak
és a videdt feliratoztak, tobbek kozott magyar, orosz,
tordk, portugal nyelveken. Elemzésiinkben a magyar
jatékosokra fokuszaltunk, vagyis azokra, akik magyar
nyelven jatszottak a jatékot és Magyarorszagot jelolték
meg szarmazasi orszagként, tartdzkodasi helyként. Ezzel
a kutatas e szakaszaban kiszirjiik a kulturalis kiilonbsé-
gekbdl adodo eltéréseket, mely kés6bb tovabbi elemzé-
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sek targya lehet. A nyelv szerinti sziirés biztositja, hogy
a megfogalmazasbeli, nyelvi elemek, illetve az esetleges
megértésbeli eltérések kevésbé befolyasoljak az ered-
ményt.

Vizsgalataink soran a leir6 statisztika eszkoztaran tal
kapcsolatvizsgalatot, azon beliil korrelacios Osszefiiggeé-
sek meglétét elemeztiik. Ennek soran Pearson-féle linea-
ris korrelacios egylitthatot szamoltunk, mely mutatd két
mennyiségi valtozé kozotti 6sszefiiggés iranyat és szoros-
sagat méri. A mutato értéke -1 és +1 kozé eshet, 0 koriili
értékei a linearis kapcsolat hianyat (az un. korrelalatlan-
sagot) jelentik.

Elemzésiinkben a magyar jatékosok erdsségeinek és
fejlesztendd készségeinek rovid attekintését kovetden a
flow-t megalapoz6 négy {6 vezetdi készségre fokuszalunk,
ezek egymassal valo és mas készségekkel valo kapcsola-
tanak szorossagat vizsgaljuk.

Eredmények: a flow-allapotot elésegitd
vezetodi készségek osszefuggései

A 3. abra 734 magyar jaték eredményei alapjan a FLIG-
BY®-ben mért 29 vezetdi készség rangsorat mutatja. Lat-
hatjuk, hogy a flow-t megalapozo vezetdi készségek koziil
az egyéni erdsségek felismerése és a visszacsatolds az
inkabb hasznalt készségek kozé tartozik, mig az egyen-
sulyteremtés és a stratégiai gondolkodasmod a kdzép-
mezényben helyezkedik el. A leginkabb hasznalt vezetdi
készségek az informaciogyijtés, az érzelmi intelligencia,
a jovoorientalt gondolkodasmod a hazai jatékosok koré-
ben, ugyanakkor kevésbé erdsségiik az asszertivitds, az
idégazdalkodas, s a megvaldsitashoz kapcsolodo készsé-
gek, mint a végrehajtas, a delegalas, a felhatalmazas is a
lista végén szerepelnek.

3. 4bra
Vezetdi készségek hasznalata a FLIGBY® magyar
jatékai alapjan (N=734)*

Informacidgytjtés 68,2
Erzelmi intelligencia 67,8
Jovéorientalt gondolkoddasmod 66,9
Egyéni erdsségek felismerése 66,6
Visszacsatolas 65,7
Vallalkozas/Kockazatvallalas 65,3
Részvételi hajlandosag/készség a bevonodasra 65,1
Tarsadalmi felel6sségvéllalas 64,8
Kommunikacié 63,3
Elkotelezodés és bizalom légkore 62,9
Motivalas 62,3
Uzleti gondolkodasméod 62,2
Kozosségi kapesolatok kezelése 61,2
Szervezés 60,7

Kihfvésok és készségek egyensilyanak... 60,5
Konfliktuskezelés 60,4
Priorizélas 60,2
Stratégiai gondolkodadsmod 60,2
Elemzési készség 60,1
Ertd figyelem 59,9
Megfelelé id6ben valé dontéshozatal 59,8
Diplomdciai készség 59,7
Intuitiv gondolkodas 59,3
Csapatmunka el6segitése 57,7
Felhatalmazas 55,9
Id6gazdalkodas 54,6
Végrehajtas 54,4
Delegélas 54,3
Asszertivitas 50,4

40,0 45,0 50,0 55,0 60,0 65,0 70,0
*Az abrén sotét szinnel kiemeltiik a négy flow-t megalapozo vezetdi kész-
séget.
Forrés: sajat szerkesztés
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A flow-t megalapozo képességek koncepcionalis Ossze-
kapcsolodasat a kutatasunkbol szarmazé eredmények is
igazoljak (1d. 1. tablazat). A 29 készség kozotti kapcsolato-
kat vizsgalo korrelacios matrix alapjan megallapithattuk,
hogy a négy kiemelt tényez6 kozott a legerdsebb kapcso-
lat a kihivasok és készségek kozti egyensulyteremtés és
a személyes erdsségek felismerése kozott figyelhetdé meg
(r=0,654). A masodik legerésebb kapcsolatot (0,598) az
egyensulyteremtés és a visszacsatolas kdzott azonositot-
tuk. Szintén erds — az el6z6t6l csak nagyon kis mértékben
eltérd erésségli kapcsolat — a stratégia gondolkodas és a
visszacsatolas készsége (0,595) kozott figyelheté meg, ami
nem meglepd, hiszen a visszajelzés alapjat a hosszu tava
céloknak valé megfelelés adja.

A négy f6 flow-képesség kozotti paronkénti kapcsolatok
kozepesnél erdsebbek, kivéve a stratégiai gondolkodas-

tot, mely kozepesnél valamivel gyengébb (0,45), de még
igy is szamottevd. Ez is jelzi, hogy mig a stratégia gondol-
kodasnal a hosszu tavu vallalati célokat tartjuk szem el6tt,
addig a képességekkel valo egyensulyteremtés konkrét
¢és operativ. A csapaton beliili dinamikus kihivasokat is
kezelnie kell a vezetdnek, integralni a képességeket, ezek
lényegesen rovidebb tavi célok a stratégia megvalositasa-
hoz képest.

Miutan a 29 vezet6i készség kapcsolatainak vizsgala-
tara elkészitettiik a teljes korrelacidos matrixot, a jobb at-
tekinthetdség érdekében kivettiik azokat a képességeket,
melyeknek a négy flow-készség egyikével sincs erdsebb
kapcsolata 0,5-nél a Pearson korrelacios egytitthato alap-
jan. Ezutan szakértoi értékelés alapjan tovabb sziikitettiik
a négy o flow-valtozo vizsgalt kapcsolatait a szakmailag
leginkabb relevans képességekre, és kizartunk tovab-

moéd és az egyensulyteremtés készsége kdzotti kapesola- bi, csak egy-egy f6 flow-képességgel kapcsolatban 1évo,

1. tablazat
A flow-t megalapozé négy f6 vezetdi képesség kapcsolata

Stratégiai . . | A Kkihivasok és készségek kozti | Az egyéni erdsségek
., . | Visszacsatolas - . . z
gondolkodismaéd egyensuly megteremtése felismerése
Stratégiai gondolkodasméd 1 0,595%* 0,450%%* ,565%*
Visszacsatolas 0,595%* 1 ,598%* ,581%*
A klhlV’aSOk és keszse'gek kozti 0.450%+ 508+ 1 654%+
egyensily megteremtése
Az egyéni erésségek felismerése ,565%* ,581%* ,654%* 1
N=734, ** = p<0,01 szinten szignifikans
Forrés: sajat szerkesztés
2. tablazat

A négy 6 flow-alapu vezetéi készség legerdsebb kapcsolatai mas vezetdi készségekkel

Stratégiai . . Egyéni erésségek | Kihivasok és készségek kozti
., Visszacsatolas - 7 - .
gondolkodasmod felismerése egyensuly megteremtése
follal’kozas/Kockazatvallalas 0,597%* 0,547%* 0,721%% 0,661+
készsége
thlvafok és keszsege’k kozti 0.450%* 0,508+ 0,654+ 1
egyensuly megteremtése
Elkotelezodés e,s bizalom légkoré- 0,565+ 0,573%+ 0.651%* 0.723%+
nek megteremtése
Egyéni erésségek felismerése 0,565%* 0,581#* 1 0,654**
Erzelmi intelligencia 0,505%* 0,620%* 0,548%* 0,733**
Jovéorientalt gondolkodasmod 0,755%* 0,709** 0,603** 0,556**
Uzleti gondolkodasméd 0,589%* 0,520%* 0,563**
Stratégiai gondolkodasméd 1 0,595%* 0,565%* 0,450%*
Visszacsatolas 0,595%* 1 0,581%* 0,598%*
Tarsadalmi felel6sségvallalas 0,556%* 0,661**
Motivalas 0,524** 0,631%* 0,710%*
Felhatalmazas 0,502** 0,569%**
Kozosségi kapcsolatok kezelése 0,582%*
Erté figyelem 0,623%*

** = p<0,01 szinten szignifikans
A tablazatban a flow-t-t megalapozé készségek legerdsebb kapcsolatait vastag szamok jelélik.
Forrés: sajat szerkesztés
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alacsony korrelaciot mutatd képességeket. A sziikitést
kovetden a 2. tablazatban lathato 14 készséget vizsgaltuk
tovabb.

A kovetkezékben attekintjiik és értelmezziik a négy 6
flow-t eldsegitd vezetdi képesség legerésebb kapcsolatait
mas készségekkel, szakmai magyarazatot fiiziink e kap-
csolatokhoz, ramutatunk a feltart dsszefiiggések mogotti
lehetséges okokra. A fobb kapcsolatokat a 4. és az 5. abra
szemlélteti, melyeken két-két flow-t megalapozd készség
kozepesnél erésebb (r>0,5) kapcsolatait abrazoltuk, a leg-
erdsebb kapcsolatokat (1>0,7) vastag vonallal jeldlve.

4. 4bra
A stratégia gondolkodasmad és a visszacsatolas
nyuUjtasa készségeinek fé6 kapcsolatai mas vezetdi
készségekkel

EGYENI ERGSSEGEK
FELISMERESE Villalkozds/
kockazatvallalds

készsége

Erzelmi
intelligencia

KIHIVASOK ES
KESZSEGEK
EGYENSULYA

STRATEGIAI

GONDOLKODASMOD VISSZACSATOLAS

Jovéorientalt
gondolkoddsméd &
AN

Uzleti
gondolkoddsmaéd

Térsadalmi
felel6sségvallalas

Ko6z0sségi
kapcsolatok kezelése

Az abran a vékony vonalak kbzepesnél erésebb (r>0,5), a vastag vonalak
erés (r>0,7), szignifikans kapcsolatokat jeloinek.
Forrés: sajat szerkesztés

A stratégai gondolkodasmod kapcsolata

mas készségekkel

A stratégiai gondolkodasmod mint flow-képesség kap-
csolodik (1) a vezetdi gondolkodds idéhorizontjainak ke-
zeléséhez. Fontos, hogy koncepcionalisan hova tartunk
kiilonb6oz6 idéhorizontok mentén, mikor és hova akarunk
eljutni. A készségek kozti kapcsolatok azt is megerdsitik,
hogy a stratégai gondolkodasnak (2) értékalapu kozos
szervezeti kulturat kell megalapoznia, az elkotelezodést
tamogatnia, mely kozvetiti, miért akarunk egyfitt részt
venni ebben. Emellett (3) az emberek menedzselésével
kapcsolatos képességekkel is Osszefiigg, mint az egyéni
képességek felismerése, a feladatok megfelel6 megosztasa
(annak atlatasa, ki mit tud a stratégia megvalositasahoz
hozzatenni) és a visszacsatolasok nyujtasa. A stratégiai
gondolkodasmod és a visszacsatolas kapcsolata megerdsi-
ti, hogy a visszajelzéshez sziikséges az egyértelmi a stra-
tégiai irany: aki tudja, mi az irany, az tudja meghatarozni,
mi a méree.

Azok a vezetdk, akik a stratégiai gondolkodasban
jok, jellemzden a tobbi idGhorizonttal kapcsolatos kész-
ségekben (lizleti, illetve jovoorientalt gondolkodasmod,
vallalkozoéi/kockazatvallalasi készség) is jok, kiilonbdzo
idétavokban is képesek gondolkodni és kezelni az ezek
kozotti atjarasokat. Nem sziikiil be a gondolkodasuk ki-
zaroélagosan rovid tava célokra koncentralva, és az elvont,
hosszu tavu, vizionalé megkozelités sem korlatozza a je-

CIKKEK, TANULMANYOK

lenbeli cselekvést. Az iddorientacido megfeleld kezelése és
az érintettek, illetve ezen beliil a munkatarsak megértése
szinergiak felé vihet.

A stratégiai gondolkoddsmoddal rendelkezd vezetdk-
nél erds az elkotelezettség kiépitésének képessége is, mely
az értékalapu elkotelez6dést tamogatja. A munkatarsak
személyes erdsségeinek megismerése, készségeinek ¢és
motivacidinak ismerete a stratégiai szemlélet fontos tamo-
gatodja, lehetdvé teszi, hogy 6sszhang j6jjon létre a felada-
tok ¢és a kollégak képességei kozott. A stratégiai megvalo-
sitasanak feltétele az erintettek érdekeinek megértése és
becsatornazasa a dontéshozatalba (megértés, integralas
¢és reagalas).

A visszacsatolasi készség kapcsolata mas
készségekkel

A visszacsatolas nyujtasanak készsége kapcsan fontos a
(1) a viszonyitasi alap, melyet a stratégiai orientacio tamo-
gathat. Mivel a visszacsatolas pszichologiai kornyezetben
torténik, fontos (2) az érzelmi intelligencia és a kézosségi
kapcsolatok kezelésének készsége. Az egyéni képességek
felismerésével és az egyensulyteremtés készségével is fon-
tos a kapcsolat, mely a visszacsatolas modjahoz kotédik.
Ahhoz, hogy egészen konkrétan hogyan torténik a visz-
szajelzés: a beosztott készségeire kap visszacsatolast vagy
arra, hogy feladatait hogyan teljesitette képességeihez ké-
pest.

A visszacsatolas mint vezetdi készség alapfeltétele
a vezetdi tevékenység hosszu tavu iranyultsaga, a jovo-
orientacio, a stratégiai szemléletli gondolkodas. A hosszu
tava célok adjak a viszonyitasi pontot, ezeket szem eldtt
tartva valosithaté meg a megfeleld visszacsatolas, ezek is-
merete segiti a jo iranyultsagu, megfeleld célok felé tereld
visszajelzést.

A visszajelzést nemcsak a megfelelé idohorizont kon-
textusaban kell értelmezni, hanem hasonldéan fontos a
konkrét emberek viszonylatdban, a személyes kapcsola-
tokban megvalositani. A visszacsatolas pillanata gyakran
pszichologiai kulcspillanat mindkét fél szamara. A visz-
szajelzéshez megfeleld érzelmi intelligencia sziikséges,
hiszen a visszacsatolas lehet akar negativ vagy fejlesztd
iranyultsagl, ami az alanynak jellemzéen nyomast és ki-
hivast jelent (aggodalom, félelem, stressz). Ugyanakkor a
pozitiv visszacsatolas sem dnmagatol értetddo, a visszajel-
z¢st ado szamara nem feltétleniil konnyt a dicséret megfo-
galmazasa, illetve vannak, akiket zavarba hoz a dicséret.
Idealis esetben a visszacsatolas az egyén munkavégzésére
vonatkozik €s nem a személyére. Emiatt az idealis visz-
szacsatolasnak a beosztottak készségeinek felismerésén és
a munkavégzés szinvonalan kell alapulnia. A visszajelzés
elsésorban egyénekre vonatkozik, ugyanakkor a jo vezetd
annak is tudataban van, hogy visszacsatolasan keresztiil
a tagabb csoportlégkort és hatalmi poziciokat is tudja be-
folyasolni.

A vezet6 cselekedetein keresztiil egy tamogato (siker-
orientalt, hosszu tavi, pozitiv) légkort hoz létre, melyben
elkotelezettek lesznek a résztvevok. Mindez nem Ossze-
tévesztendd a motivacids készséggel, mely inkabb rovid
tavu és kifejezetten az egyénre igyekszik hatast gyakorol-
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ni, konkrétabb célokra, feladatokra vonatkozik. Ugyanak-
kor az elkotelezodés létrehozasa a hosszu tava tdmogatd
légkorre, kotodésre épit. Ugy latjuk, hogy a kozvetlen
munkaval valo visszacsatolas és a tagabb értelemben vett
jo szervezeti 1égkor egylitt mozog. Mindezek az Ossze-
fiiggések megjelennek a stratégia gondolkodasmoéd és a
visszacsatolas készsége empirikus adatok alapjan feltart
Osszefiliggéseiben.

5. dbra
Az egyéni erésségek felismerése és a kihivasok és
készségek kozti egyensulyteremtés készségeinek f6
kapcsolatai mas vezetoéi készségekkel

Villalkozas/
kockazatvallalas
készsége

Felhatalmazds

KIHIVASOK ES
KESZSEGEK
FGYENSULYA

EGYENI ERGSSEGEK
FELISMERESE

Erzelmi
intelligencia

Elktelezodés /
és bizalom
légkore

JovBorientdlt

Ert6 figyelem
18y gondolkodasméd

Motivélds

Az abran a vékony vonalak kbzepesnél erésebb (r>0,5), a vastag vonalak
erés (r>0,7), szignifikans kapcsolatokat jelinek.
Forrés: sajat szerkesztés

Az egyéni erésségek felismerésének készsége
Az egyéni erésségek felismerésének készsége a vallal-
kozas/kockdazatvallalas készségével mutatja a legerdsebb
kapcsolatot: a jo vezetd feltarja a rendelkezésre allo ké-
pességportfoliot, felméri, felismeri a munkatarsakban rej-
16 potencialokat, igyekszik épiteni ezekre.

A munkatarsak szamara elismerés, ha a vezetd tudja,
miben jok, ismeri és elismeri a képességeiket. Ez akar mar
rovid tavon is jol hatd, kiilsé motivacios tényezokent képes
hatast gyakorolni. A jo vezetd tisztaban van a munkatar-
sak képességeivel, a rendelkezésre allo képességportfoli-
oval és a kiilonboz6 idotavu, eltérd erdforrasokat, illetve
készségeket igényld feladatokhoz képes hozzarendelni az
embereket. A jo vezetd a személyre (holisztikusan) ¢s a
konkrét tevékenységre, készségre (specifikusan) is ad
visszajelzést.

Ez némileg hasonlo pszichologiai szituaciot jelent,
mint a visszacsatolas készsége és az érzelmi intelligencia
kapcsolatanal emlitettiik, de tagabb értelemben, nem csak
az egyedi, konkrét visszajelzésekre érvényes, hanem az
elismerésre, készségek és hozzajarulds azonositasara €s
elismerésére. Nem elég elemzoéként felismerni a képessé-
geket, hiszen ez nem csak egy adat: az embert is latni kell,
elismerni, kommunikalni felé és vele.

A kihivasok és készségek kozti egyensuly
megteremtésének készsége

A képességek kiegyenstlyozasa, egyensulyteremtés a ké-
pességek és kihivasok kozott azt jelzi, mennyire tudja a
vezetd megfelelden (optimalis moédon) kiosztani a felada-

tokat a munkatarsak kozott, 6sszehangolni a munkatar-
sak képességeit a feladatokkal. Problémat jelenthet a tul
nehéznek észlelt feladat (tulterhelés) és a tal kdnnytinek
észlelt feladat (alulterhelés) is: elobbi félelemhez, utobbi
unalomhoz vezethet. A flow allapotaban a feladattal kap-
csolatban észlelt nehézség/kihivas és az egyén képességei
Osszhangban vannak. Az egyensulyteremtés készsége,
mint flow-t megalapozé képesség kapcsolodik (1) a felada-
tok kiosztasan keresztiili visszajelzéshez és motivalashoz,
az elkételezodés kiépitéséhez, (2) a munkatarsak jelzései-
nek megértéséhez (érto figvelem, érzelmi intelligencia).

A négy f6 flow-készség kozil az egyéni képességek
felismerése és a kihivasok és készségek kozti egyensuly-
teremtés kozott a legerdsebb a kapcsolat (r =0,654). Ez
igazolja el6zetes varakozasainkat, hiszen e két valtozo
hatarozza meg tulajdonképpen a flow keretrendszerét, a
mentalis allapotok térképét: a til kdnnyiinek észlelt mun-
ka mellett a munkatarsaik készségei nincsenek kellokép-
pen hasznositva, ami unalomhoz vezet, ugyanakkor tul
nehéznek észlelik a munkat és stresszt ¢lnek meg, ha a
készségek nem elegenddek a feladat ellatasahoz, végiil,
ha a készségek és kihivasok idealis esetben egyensulyban
vannak, ez vezet a flow megéléséhez. A gyakorlatban a
vezetok részeérdl az egyéni készségek azonositasa elofelte-
tele a megfelel6 munkamegosztasnak, feladatkiosztasnak,
az egyensuly megteremtésének. Kutatasunkban a hazai
empirikus adatok alapjan igazoltuk ezt az sszefiiggést.

Az érzelmi intelligencia és az értd figyelem Osszekap-
csolodik, a munkatarsak jelzéseinek, észleléseinek, feladat-
tal kapcsolatos érzéseinek, hozzaallasanak becsatornaza-
sat, megértését segitik. Az érzelmi intelligencia segit abban,
hogy a vezeté megérezze a munkatarsak kimondott €s ki
nem mondott, de viselkedésében, érzelmeiben megjelend
jelzéseit a feladatokkal és visszajelzésekkel kapcsolatban.

A munkatarsak készségeivel dsszhangban 1évé mun-
kamegosztas €s kiosztott feladatok a szervezetben novelik
az elkételezettség szintjét. Az ember jol tudja végezni a
munkajat, ha a szamara megfelel6 munkat tudja végezni, s
ezaltal is elkotelezettnek érzi magat.

A motivalas készségével valo kapcsolat jelzi, hogy a
feladatokon keresztiili visszajelzés motivald vagy éppen
demotivalo lehet, attol fliggden, hogy a munkatarsak ho-
gyan észlelik a feladatok nehézségét, fontossagat €s ezek
Osszhangjat készségeikkel. Egy vallalkozokedvii, koc-
kazatvallalobb, ,,bevallalésabb” vezetd képes lehet tobb-
let-erdfeszitésre ravenni a munkatarsait, azaltal, hogy a
munkatarsakat a biztonsagos rutin munkavégzésbol vala-
mivel nagyobb elvarasokat jelentd feladatokkal bizza meg,
igy a flow-allapot felé tereli.

Az értd figyelem egyrészt segiti, hogy a munkatarsak
elmondjak allaspontjukat, hozzaallasukat az adott felada-
tokhoz. Az értd figyelem készsége ezaltal segiti a vezetot,
hogy megfeleléen hatarozza meg, kalibralja, optimalizalja
a feladatot a készségekkel 6sszhangban.

Az egyensulyteremtés, a feladatok ¢és a képességek
megfelelé parositdsa egyben visszacsatolast ad arrdl a
munkatarsaknak, hogy a vezetd hogyan latja, észleli,
értékeli a képességeiket, mely feladatokat tartana nekik
megfelelének, nem tal kénnytlinek, nem til nehéznek. A
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munkatars a kapott feladatokon keresztill is visszajelzést
kap készségeirdl és azok szintjérdl is.

A felhatalmazassal a vezetd lehetéséget ad a munka-
tarsnak, hogy a feladatot sajat elképzelése szerint, mod-
szereivel, készségeivel sszhangban, elképzelése szerint
oldja meg. Ha ez a munkatars elvarasaival, készségeivel
Osszhangban van, lehetséget ad a készségei altal megha-
tarozott kreativitas szintjének az elérésére, motivaltta te-
het, flow-allapotot eredményezhet.

Osszegzés, kovetkeztetések

Tanulmanyunkban ramutattunkarra, hogy a munkahelyi
flow-allapot a pszichologiai téke fontos pilléreként a szer-
vezeti versenyképesség egyik alapvetd forrasa, melynek
létrejottében a vezetdknek kiemelt szerepiik van. A kész-
ségek mérésének két klasszikus aga, az onkitoltds tesztek,
illetve a kiilsd, szakért6i megfigyelés magaban hordozza
az onkép, illetve az értekeld értekrendjébdl fakado torzi-
tasok lehetdségét. A komoly jaték keretében torténd mé-
rés elénye, hogy virtualis térben hozott dontések alapjan,
masokkal 6sszehasonlithatdé modon torténik a mérés, eld-
zetesen rogzitett algoritmus alapjan. A jatékositas mint a
tevékenység ,,ruhaja”, ndvelheti a résztvevok kedvét és va-
lid mérési lehetdséget biztosit. A példan keresztiil lathat-
tuk, hogy a komoly jaték mindharom osszetevdje (elmélet/
tanulas, jaték, szimulacio) jelen van a FLIGBY®-ben: (1)
a flow-alapt vezetés tanulasara lett kifejlesztve (tanulas),
az elméletet a gyakorlatban alkalmazzak, (2) a jaték soran
flow-t élnek at a jatékosok, elkdtelezettek lesznek, kreati-
vak, gyakran onként Gjra jatsszak, hogy javitsak eredmé-
nyeiket (jaték), (3) a szimulacioé lehetove tette a dontések
soran hasznalt készségek mérését ¢s a flow-t megalapozéd
készségek mas készségekkel valod kapcsolatanak feltara-
sat. A program emellett hangsulyt fektet a jovébe tekintd
vezetok altal az iizleti kivalosagot jellemz6 vallalati profit-
ra, tovabba a fenttarthatésagra vonatkoz6 szempontokra
is.

Empirikus elemzésiinkben a flow-elmélet és a vezetdi
készségek kozotti kapcesolatot ujszerti modon, a komoly
jaték felhasznalasaval létrejott adatbazison vizsgaltuk, a
flow-allapotot eldsegitd vezetdi készségeket a FLIGBY®
tobbszaz jatékmenetre kiterjedé eredményei alapjan ele-
meztiik. A legerésebb kapcsolat az egyéni erésségek fel-
ismerése ¢és a kihivasok és a készségek kozti egyensulyte-
remtés készségei kozott volt tapasztalhato, ami §sszecseng
azzal az elofeltétellel, hogy a vezetéknek ismerniiik kell a
munkatarsak képességeit ahhoz, hogy a megfelel kihivast
jelent6 feladatokkal motivalhassak 6ket, s értéket teremtd
modon épitsenek az egyéni eréforrasokra, az intellektua-
lis t6kére. Az empirikus elemzés Osszességében igazolta
a kutatok altal korabban meghatarozott, a flow-t elésegitd
6 vezetdi készségek kozotti dsszefliggeést, emellett feltar-
ta az ezekhez leginkabb kapcsolddo képességeket.

A kutatas gyakorlati jelentdségét abban all, hogy
konkrét példan keresztiil illusztralta: a komoly jaték
alkalmas arra, hogy a vezetdi készségeket dontéseken
keresztiil mérhetévé és Osszehasonlithatova tegye. Al-
kalmas arra, hogy visszajelzést adjon a kiemelkedd ¢€s a

29

CIKKEK, TANULMANYOK

kevésbé hasznalt, fejlesztendd/fejleszthetd készségekrol,
ezaltal a vezetdi készségek fejlesztésének is jo eszkoze.
Specifikusan a FLIGBY® komoly jaték a flow-t megala-
pozd vezetdi készségek mérésének, értékelésének és fej-
lesztésének tamogatd eszkdze, mely a vezetoképzésben
is jol hasznalhato.

A Kkiterjedt adatbazis tovabbi elemzési lehetdségeket
hordoz, melyeket a jovoben terveziink megvaldsitani: a
nemzetk6zi mintan orszagok szerinti csoportokat 0sz-
szevetve vizsgalhatok a képességcsoportok és vezetdi
profilok, a kiilénb6z6 kulturakhoz tartozoé jatékosok ered-
ményei; az elsdé €s a masodik jatékmenet mérési eredmé-
nyeinek Osszevetésével vizsgalhatod a tanulas, s az, hogy
mely képességeket erdsitették leginkabb a masodik jaték-
menetben; a nemzetk6zi Osszehasonlitas mellett a részt-
vevok szakmak szerinti, kor, szakmai tapasztalat, vezetdi
tapasztalat stb. szerinti eredményei dsszevetheték. A ko-
moly jatékon keresztiil mért eredmények alkalmasak arra,
hogy mélyebb ismereteket szerezziink a vezetdi készségek
Osszefliggéseirol.
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Melléklet:
A FLIGBY® komoly jatékban mért, flow-t el6segitd vezetdi készségek értelmezése

Erté figyelem (Active listening): a masik fél megértésének eszkoze, tudatos koncentralas a kozléseire, aktiv hallgatas és
odafigyelés a besz¢lé gondolataira és érzelmeire, az lizenetre és annak mélyebb kontextusara.

Elemzékészség (Analytical skills): dsszetett problémak és elképzelések vizualizalasara, tagolasara és megoldasara valo
készseégek, beleértve a logikus gondolkodas alkalmazasara valo képességet.

Asszertivitas (Assertiveness): készség arra, hogy érzéseinket és igényeinket masok jogainak megsértése nélkiil és agresz-
szivitastol mentesen ki tudjuk fejezni.

A kihivasok és készségek kozti egyensiilly megteremtése (Balancing skill): a hatékony vezetés az egyensulyrol szol: a
kihivasok és a készségek kozotti egyensuly a flow sziikséges feltétele. Flow akkor alakul ki, ha a kihivasok és a készségek
egyre magasabb szinten egyenlitddnek ki.

Az elkotelez6dés és bizalom légkorének megteremtése (Engagement and trust): a bizalom és az elkételezettség, az ezekre
¢épiil6 pozitiv, a lelkesedés és a kihivas érzésével jellemezhetd munkaorientalt lelkiallapot l1étrehozasara valo készség.

Uzleti gondolkodasméd (Business-oriented thinking): a helyzetek kezelésére és problémak olyan megoldasara iranyuld
készség, mellyel hozzaadott értéket teremt és végeredményben értéket hoz létre a tulajdonosok/érintettek szamara.

Kommunikaciés készségek (Communication): olyan készségtar, amely képessé teszi az egyént, hogy ugy kozoljon infor-
maciokat, hogy azok befogadasa és megértése megtdrténjen.

Konfliktuskezelés készsége (Conflict Management): a konfliktusok felismerésének és kezelésének megfontolt, méltanyos
¢s hatékony modon torténd gyakorlata.

Delegalas készsége (Delegating): készségfunkciok vagy hataskordk atruhazasa masra, azzal a céllal, hogy az illet6 eljar-
hasson a delegalo vezetd nevében.

Diplomaéciai készségek (Diplomacy): képessé tesznek arra, hogy figyelembe vegyiik a targyalasban részt vevo felek eltérd
érdekeit és értekeit, ezeket a kiilonbségeket tiszteletben tartsuk és a felekkel tapintatosan viselkedjiink.

Erzelmi intelligencia (Emotional intelligence): az a képesség és készség, amelynek segitségével sajat és embertarsaink
érzelmeit felismerjiik, azonositjuk, értelmezziik ¢és kezeljik.

Felhatalmazas készsége (Empowerment): képesség arra, hogy informaciokat, jogokat és hatalmat osszunk meg az alkal-
mazottakkal, hogy 6k kezdeményezhessenek és dontéseket hozhassanak a problémak megoldasara, a tevékenységek és
teljesitmények javitasa érdekében.

Villalkozas/Kockazatvallalas készsége (Entrepreneurship, Risk-taking): képesség és hajlandosag egy vallalkozas kitala-
lasara, megszervezésére €s iranyitasara, annak minden velejaré kockazataval egyiitt, haszonszerzés céljabol.

Végrehajtasi készségek (Execution): Készség a vezetdi feladatok elvégzésére, teljesitésére, egy terv, feladat stb. végrehaj-
tasara.

Visszacsatolas nyujtasanak készsége (Feedback): visszajelzés készsége, melyet az érintettek szamara értheto és tisztelet-
teljes modon adnak at, olyan informaciok nyujtasa a teljesitményrdl, amelyek mentén az érintettek cselekedhetnek is.

Jovoorientalt gondolkodasméd (Future orientation): készség a hosszu tava gondolkodasra, az ,,eloretekintés” képessége.

Informaciégyiijtés készsége (Information gathering): készség a megfeleld informaciok 0sszegytjtésére, amelyek alapjan a
kovetkezd 1épés megtehetd, a jovo tervezhetd.

Intuitiv gondolkodas (Intuitive thinking): olyan tipusu gondolkodas, amely az évek alatt szerzett ismeretekre és tapaszta-
latokra épiil, mely segitségével képesek vagyunk megérteni a kdrnyezet és az emberek mitkodését.
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Részvételi hajlandosag/készség a bevonddasra (Involvement): a csapat/csoport tevékenységeiben valo részvétel készsége,
aktiv részvétel a csapatmunkaval jaro tevékenységekben és a végrehajtasi folyamatokban.

Motivalas készsége (Motivation): ennek birtokaban a vezetd képes a masokban rejlé belsé hajtoerdket a kivant célok elérése
érdekében mobilizalni.

Szervezokészség (Organizing): tobb elem egyetlen tervszerl struktiraba valo rendezésének képessége, készség arra, hogy
olyan emberekbdl allo halozatot hozzunk 1étre az egész szervezetre kiterjedden, akik segiteneck megoldani a problémakat
azok felmeriilésekor.

Priorizalas készsége (Prioritizing): készség arra, hogy tételek egy csoportjat értékelve, azokat fontossag és/vagy slirgdsség
szerint rangsoroljuk.

Megfelel6 idében valé dontéshozatal készsége (Timely decision-making): lehet6vé teszi, hogy idézavarban is gyors don-
téseket lehessen hozni, amikor korlatozott mennyiségii és elégtelen mindségili informacio all rendelkezésre.

Egyéni erdsségek felismerésének készsége (Recognizing personal strengths): a sajat vagy masok kiemelked6 tulajdonsa-
gainak felismerésére szolgal, annak a felismerését is jelenti, hogy ezek az emberekben rejlé erésségek potencialisan a szer-

vezet elényére fordithatok.

Kozosségi kapcesolatok kezelésének készsége (Social dynamics): készség a helyzetek ¢és az azokat befolyasolo tarsasagi
dinamikak tudatos kezelésére.

Tarsadalmi felel6sségvallalas (Social responsibility): készség arra, hogy tigy iranyitsuk az iizleti folyamatokat, hogy azok
Osszességében kedvezo hatassal legyenek a tarsasagban érdekelt felekre €s a tarsadalom egészére.

Stratégiai gondolkodas készsége (Strategic thinking): segit a vezetoknek a célok kitlizésében, a prioritasok meghataroza-
saban, a politikakkal kapcsolatos problémak feliilvizsgalataban és a hosszu tavi tervezésben.

Csapatmunka elésegitése (Teamwork): a csoportos munka létrehozasara, eldsegitésére és iranyitasara valo készség.

Id6égazdalkodas készsége (Time management): az id6 szisztematikus, prioritasalapt allokacioja a parhuzamos igények
kozott.

Forrés: Buzady & Wimmer (2020) alapjan, réviditett ésszefoglald
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