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Osszefoglalas

A nemi alapon meghatarozott vezetési stilus kérdése egészen a kétezres évek elejéig
meglehetdsen vitatott volt. Ennek hatterében a modernkori feminizmus egyik legnagyobb
vitajat fedezhetjiik fel arrol, hogy a ndi vezetdok stilusa kiillonbozik-e a férfiaktol a munka
vilagaban, vagy pedig ugyanolyanok, €s helytelen dolog masként kezelniink a két nem tagjait.
Napjainkban egyre inkdbb a ndk kiillonbozdségére, egyediilallé adottsidgaira és azok pozitiv
hozadékaira terelddik a figyelem. Dolgozatomban mélyinterjikra €piilé primer kutatis
segitségével keresem a valaszt azokra a kérdésekre, hogy (1) melyek a jo vezetd legfobb
ismérvei és személyiségjegyei, (2) 1étezik-e ndi vezetési stilus, valamint, hogy (3) a ndi
vezetOk mely kvalitasaikat tudjak munkajuk sordn leginkabb hasznositani, és ezek mennyiben
egyeznek a jO vezetdknek tulajdonitott készségekkel és képességekkel. Kutatisom
eredményei arra vildgitanak ra, hogy a nemeket érintd sztereotipidk napjainkban is jelen
vannak a munkaerOpiacon. Egyre inkébb elotérbe keriil azonban a diverzitas kezelésének
sziikségessége, valamint annak fontossdga, hogy a vezetok nemtdl fiiggetleniil megdrizzék
Oonazonossagukat munkajuk sordn, és — mind a vallalat, mind sajat maguk hasznara —
kamatoztatni tudjdk tobbek kozott a nemiikbdl fakado eldnyds képességeiket, valamint

attributumaikat.



Bevezetés

Dolgozatomban egy meglehetdsen megosztd, 4m napjainkban egyre inkdbb aktualis témat
vizsgalok: a jo vezetd ismérveit a ndi vezetési stilus tiikrében, hazai és nemzetkozi

viszonylatban.

A 21. szdazadban a munkaerdpiacra is jellemzé a folyamatos innovacié. Ez azonban a
mindennapi életben és a munka sordn egyarant Uj — eddig nem ismert — kihivasokat,
lehetdségeket, ujfajta problémakat foglal magaban, amivel Osszefiiggésben az emberi
eroforrds, s ezzel egyiitt szadmos emberi kvalitds, képesség, jellemvonas jelentOsen

felértékelodott.

Napjainkban a munka vildgaban egyre inkdbb a ndk kiilonbozdségére, egyediilallé pozitiv
tulajdonsagaikra terelddik a figyelem. Megfigyelhetd6 azonban a nemi sztereotipidk hatasa a
noi vezetdk vezetés soran hasznalt képességeik, készségeik megitélésére — amely nem minden

esetben pozitiv, és sokszor vezet szerepkonfliktushoz.

Hogyan hatarozhatjuk meg a j6 vezetd fogalmat? Hiszen a jo vezetd nem minden esetben
olyan, amilyennek képzeljiik, és sok esetben nem az a j6 vezetd, akit mi annak latunk. A j6
vezetd fogalméanak ismeretéhez elengedhetetlen megvizsgalnunk, hogy melyek azok a
személyiségjegyek, készségek, tulajdonsagok, amelyek egy eloljarot elfogadotta, népszeriivé,
szakmailag elismertté tesznek. Felvetddik a kérdés: melyek azok a tulajdonsdgok és
képességek, amelyek nagyrészt a noéi vezetoknek tulajdonithatok, s ezeket milyen mdodon
tudjak hasznositani munkdjuk soran, valamint, milyen akadilyokba iitkozhet ezek

érvényesitése?

A ndk munkaerdpiaci helyzete amellett, hogy izgalmas kutatési téma, rendkiviil Osszetett, ami

csak fokozza a kutat6 kivancsisagit munkaja sordn, és ezaltal erds motivaciét ad.

Dolgozatom célja, hogy a szakirodalmi attekintést kovetd, mélyinterjikra épiilé primer
kutatdsom segitségével valaszokat taldljak az Osszefoglaloban megfogalmazott kutatasi
kérdésekre: (1) melyek a jo vezetd legfobb ismérvei €s személyiségjegyei, (2) 1étezik-e noi
vezetési stilus, valamint, hogy (3) a noi vezetdk mely kvalitasaikat tudjak munk4juk soran
leginkdbb hasznositani, és ezek mennyiben egyeznek a jé vezetOknek tulajdonitott
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készségekkel és képességekkel.



1. Nok és férfiak a munkaerépiacon
A noéi és férfi vezetdkkel kapcsolatos vizsgalatokhoz elengedhetetleniil sziikséges, hogy a két
nem munkaerdpiaci helyzetét, annak tOrténeti alakulasat, tovabba fejlodését roviden

elemezzem.

A 20. szazad kezdetétdl a csaladokban oldddott a férj és a haziasszony merev hierarchidjanak
torténelmi sztereotipidja, a csalad hagyoményos intézményének tarsadalmi jelentdsége is
csokkent, tovibba a csaladtagok autonémidja novekedett, amivel parhuzamosan az érzelmek
jelentOsége is er6sodott a csaladi életben. A tradiciondlis, évszazados hagyomanyokon alapuld
csaladszerkezet egyre inkabb felbomlott, a csalddtagokkal szembeni dogmatikus elvardsok
lazultak. Ennek hatasara atalakult a ndk csaladban betoltott szerepe, nagyobb szabadsaghoz

jutottak sajat, valamint a tarsadalom életének alakitasaban. ! 2

Az ipari forradalom kiteljesedése nemcsak a gazdasidgban, hanem a tarsadalomban is alapvetd
valtozasokat inditott el. Az ipari termelés volumenének novekedése ellentmondédsos hatést
véltott ki a munkaerépiacon. Altaldban nétt a foglalkoztatottak 1étszama, ezen beliil a
munkavallalok képzettség szerinti megoszlasidban aranyaiban ndtt a magasabb végzettségiiek
szama. A technikai-technologiai fejlddéssel a termelési folyamat Kkorszerisitése,
hatékonysaganak emelkedése nyoman kialakult a tomegtermelés. Ez a folyamat részben
csokkentette a munkavallalok iskolazottsagaval kapcsolatos kovetelményeket, ugyanakkor
novelte az egységnyi munkaraforditassal eloallitott értéket. Ezzel parhuzamosan jelentdsen
novekedett a termelési, gyartasi, értékesitési folyamat fejlesztésében foglalkoztatott,

magasabb szakmai képzettségli munkavallalok szama. 3

A munkaerépiac mennyiségi és minOségi paraméterei dinamikusan valtoztak, ami hatassal
volt a n6k és a férfiak foglalkoztatasara is. A korabbi, 4ltalaban fizikai jelleglh munkahelyek
¢és foglalkozisok a gépesités — majd késObb az automatizacié — kovetkeztében a ndk szamara
is elérheték voltak. A kevésbé ,férfias”, adminisztrativ jellegli feladatok a gazdasig, a

kereskedelem terén uj lehetdséget jelentettek a n6i munkavallalok szamara.

A tarsadalmi-gazdasagi fejlodés, a jobb életkoriilmények a szolgaltatasi szféra folyamatos

bdviilését eredményezték, ami nok tomegeit vonta be a foglalkoztatisba. A korabbiakban

! Tomka Béla (2009): Eurdpa tdrsadalomtirténete a 20. szdzadban, Osiris, Budapest

2 Schadt Maria, P6t6 Zsuzsanna (2014): A strukturdlis vdltozdsok hatdsa a nék tdrsadalmi szerepeire és a
csalddszerkezet dtalakuldsdra. Demografus Konyvtar 2014/02 (D).
https://www.demografia.hu/kiadvanyokonline/index.php/demografuskonyvtar/article/view/2614 (Utols6 letoltés:
2021.10.21. 11:23)

3 Tomka Béla (2009): Eurdpa tdrsadalomtirténete a 20. szdzadban, Osiris, Budapest

4



kialakult munkaerdpiac belsé szerkezete folyamatosan valtozott. A ndk és a férfiak

foglalkoztatdsdval kapcsolatos sztereotipiak halvanyultak. *

A nok tarsadalmi szerepét, értékét alapvetden megvaltoztatta a két vilaghaboru kataklizmaja.
A tarsadalom életét, a gazdasag feladatat, illetve szerkezetét a haboru torvényei alakitottak at.
A munkaerdpiacot a hibords sziikségletek hataroztak meg. A férfi lakossag jelentds része
kozvetleniil hadi feladatokat latott el, aminek kovetkeztében a termelésben munkaeréhidny
keletkezett. A sziikség feliilirta a nemekkel kapcsolatos sztereotipidkat, igy egyre tobb
teriileten dolgoztak a ndk olyan munkahelyeken, amelyek eddig tradicionélisan a férfiak
privilégiumanak szdmitottak. A haboris érvek miatt megvaltozott a nemek hagyomanyos
szerepe: a ndi foglalkoztatottak szama megndtt — majd a haborud befejezését kovetden — fOként

a gazdasagi nehézségek és a munkanélkiilis€g miatt ismét csokkent. 3

A 2. vilaghaboru utani gazdasagi fellendiilés a munkaerdpiacra is erdteljes hatast gyakorolt,
ami a ndéi munkaerd iranti kereslet novekedésével jart. Az 1970-es évekre a ndk
foglalkoztatottsagi aranya a fejlett orszagokban elérte az egyharmadot, ami Osszefiiggésben
allt a viladghabora utdn az aktiv, munkaképes férfiak szdmanak csokkenésével. Nagy szerepet
jatszott a véltozasban az is, hogy 1945-t6l kotelezdvé valt a nyolcosztalyos dltaldnos iskola,
igy a fitk és lanyok képzettségi szintje egyarant emelkedett. Par évvel késobb a koedukacid
bevezetésével valtozas tortént az altalanos tantervben, oly mdédon, hogy a haztartési feladatok
kikeriiltek a tananyagbol. Ez a véltozds azt eredményezte, hogy a tantervbdl Kkivett
tudaselemek egyre jobban jelentdségiiket vesztették, igy mindkét nem tagjai ugyanazon
ismereteket sajatithattdk el tanulmanyaik soran. Ezdltal a didklanyoknak sokkal kevésbé

kellett szembenézniiik a szigort, tarsadalmi nemek szerinti beskatulyazéssal az oktatasban.®

2. Vezet6 és vezetés fogalma a munkakultiraban
Primer kutatisom elméleti hatterének vizsgalatdhoz fontos tisztdzni a vezetd és vezetés
fogalmat a munkakultiraban, valamint bemutatni a legfontosabb — vezetOknek tulajdonitott —

jellemvonasokat, képességeket és attitlidoket.

4 Tomka Béla (2009): Eurdpa tdrsadalomtirténete a 20. szdzadban, Részvétel a politikai dontéshozatalban: a
vélasztojog kiterjesztése, Osiris, Budapest

> Tomka Béla (2009): Eurdpa tdrsadalomtérténete a 20. szdzadban, A hazastarsak kozotti viszony és a
gyermekek helyzete: ndvekvd szimmetria, fokoz6doé figyelem, Osiris, Budapest

6 Schadt Maria, P6t6 Zsuzsanna (2014): A strukturdlis vdltozdsok hatdsa a nék tdrsadalmi szerepeire és a
csalddszerkezet dtalakuldsdra. Demografus Konyvtar 2014/02 (D).
https://www.demografia.hu/kiadvanyokonline/index.php/demografuskonyvtar/article/view/2614 (Utols6 letoltés:
2021.10.21. 11:23)



A vezetés fogalméat legegyszertibben ugy hatarozhatjuk meg, mint masok befolyasolasat abbol
a célbol, hogy egy problémat kdzdsen definidljunk, majd egyiittesen oldjunk meg. Ennek tébb
aspektusa van, hiszen figyelembe kell venniink az adott probléma jellegét, a vezetd személyét,
a megoldas folyamatat is. Szorosan kapcsolddik tehat a vezetés fogalmihoz, magahoz a
vezetd tevékenységhez a vezetd személye, igy a két meghatarozast csak egyiitt érdemes

vizsgélnunk.’

A vezetOket a megbizatasuk, kinevezésiik teszi formalisan eloljaréva. Fontos megvizsgalnunk
a mogottes tartalmat, hogy mi tehet valakit igazadn vezetdvé, olyan vezetdvé, akit
munkacsoportja elfogad. Ez csaknem a legfontosabb tényezd a vezetdi munkat illetéen, hiszen
enélkiil a poziciondlis hatalom mit sem ér. Ennek az elfogadasnak kulcseleme, hogy a
szervezeti kozosség befogadja az adott személyt, mint vezetdt. Ezt a beilleszkedést és annak
modjait érdemes lenne egy kiilondllo kutatdsban a szervezet jellegének, berendezkedésének
szemszogeébdl is vizsgalni, azonban jelen dolgozat keretein beliil ez nem lehetséges, igy csak a

vezetod személyével és az azt érintd nézOpontokkal foglalkozom.

A vezetéskutatds az iranyitast és a vallalati vezetést tarsas tevékenységként kezeli. Ebbol
kiindulva a vezetdi tevékenység szemszogébdl a legfontosabb szempont a vezetd viselkedése,
amelyet elsdsorban jelleme, tulajdonsagai, képességei hataroznak meg és amik segitségével

ebben a folyamatos és sajatos csoportmunkaban részt tud venni, ,,f0szerepet tud vallalni”. 8

2.1. A jo vezeto 21. szazadi meghatarozasa, fobb jellemzo6i

A ,sikeres vezetd” vagy ,,j6 vezetd” fogalmakat a hétkdznapi életben is gyakran hallhatjuk,
am pontos meghatarozast ezeknek a kifejezéseknek legtobbszér nem tudunk adni. Szamtalan
tényezd hatdssal lehet egy vezetd munkajanak sikerességére, ezeket a tényezdket a tudomany
mar évszazadokkal ezelott igyekezett feltarni. A sikeres vezetéshez kapcsolodnak a
koztudatban a személyes és szakmai kompetencidk, a karizma, vagy a beosztottakt6l kapott
bizalom. Fontos figyelembe venniink azonban, hogy a vezetdi tevékenység sikeressége nagy
részben azon mulik, hogy egy vezetd milyen mdédon tudja kivalasztani €s megvalositani az

adott szituicidban a lehetd legjobb megoldast — hogyan tud reagalni varatlan eseményekre.

" Csepeli Gyorgy (2006): Szocidlpszicholdgia, Osiris, Budapest

8 Kadocsa Gyorgy (2013): "Készségek, képességek, elvarasok," Bizalom és etika a tarsadalmi és gazdasagi
életben - Szimpdzium 2013., in: Anna Francsovics (szerk.) Bizalom és etika a tdrsadalmi és gazdasdgi életben, ,
Obuda University, Keleti Faculty of Business and Management, pp.65-78
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Fontos tovabba, hogy a vezetd tisztdban legyen képességeivel, erdsségeivel és ezeket képes

legyen az adott munkacsoporton — lehetdleg minél rugalmasabban — alkalmazni. ° 1

A ,hogyan”, , milyen médon” kérdésekre hivatott valaszt adni a vezetési stilus fogalma. A
vezetési stilus tehat nem més, mint annak meghatarozéisa, hogy a vezetd milyen médon tudja
alkalmazottait befolyasolni a szervezeti célok minél hatékonyabb elérésének érdekében. A
vezetési stilus személyiségen keresztiil érvényesiil, tehit egy, a személy egyéniségét,
jellemvonésait tiikr6z0 magatartasforma, egy eszkoztar, melynek segitségével a vezetd
akaratat érvényesiteni tudja a csoporton. Ahogy a fogalom meghatarozasban lathatjuk, a
vezetési stilust nem lehet egyértelmiien lehatarolni, igy nem konnyli megallapitani azt sem,

hogy mely tényezOk gyakorolnak ra hatist, valamint, hogy hogyan befolyisolhat6. !' 12

A vezetéskutatasban a vezetdk stilusat befolyasold tényezdket illetden harom f6 elméletet

kiilonit el a szakirodalom.

2.1.1. Tulajdonsagelméleti iranyzat

Az irdnyzat azt vizsgalja, hogy milyen pszicholdgiai, szocioldgiai és fizikai tulajdonsagokkal
lehetséges mérni egy vezetd hatékonysagit. A tulajdonsdgelméleti kutatdsok alapja a
potencidlisan j6 vezetdk tulajdonsdgainak meghatidrozasa. A tulajdonsidgelmélet nem veszi
szamba a szervezet jellegét, a csoport jellemzdit, a beosztottakat, valamint a vezetd feladatait

és azok jellemzoit. 1314

A sikeres vezetd egyik meghatarozdja a személyiség, azonban a tulajdonsagelmélet hatranya,

hogy bizonyos lényeges tényezdket nem vesz figyelembe. Nem lehetséges egy egységes,

o Berde Csaba (szerk). (2015): A vezetés alapjai, Debreceni Egyetem, 2015
https://dea.lib.unideb.hu/dea/bitstream/handle/2437/216875/file_up_8_MUNDO_A%20vezet%C3%A9s%20alap
jai_online.pdf?sequence=1&isAllowed=y p. 83-95 (Utolso6 letdltés: 2021.10.20. 13:01)

10 Sethuraman, Kavitha, Suresh, Jayshree (2014): Effective leadership styles (Canadian Center of Science and
Education, 2014), pp. 165-170

1 Berde Csaba (szerk). (2015): A vezetés alapjai, Debreceni Egyetem,
https://dea.lib.unideb.hu/dea/bitstream/handle/2437/216875/file_up_8_MUNDO_A%20vezet%C3%A9s%20alap
jai_online.pdf?sequence=1&isAllowed=y p. 83-95 (Utols6 letoltés: 2021.10.20. 13:01)

12 Kovécs Istvan (2019): Vezetéi stilusok a hivatdsos allomany szemével: autokrata, Magyar Rendészet 2019/1.
p. 145—166, http://real.mtak.hu/103237/1/MR_2019_1_9_Kovacs_I.pdf (Utolsé letoltés: 2021.10.26. 16:16)

13 Berde Csaba (szerk). (2015): A vezetés alapjai, Debreceni Egyetem
https://dea.lib.unideb.hu/dea/bitstream/handle/2437/216875/file_up_8_MUNDO_A%20vezet%C3%A9s%20alap
jai_online.pdf?sequence=1&isAllowed=y p. 83-95 (Utolso6 letdltés: 2021.10.20. 13:01)

14 Sethuraman, Kavitha, Suresh, Jayshree (2014): Effective leadership styles (Canadian Center of Science and
Education, 2014), pp. 165-170



tulajdonsagokra alapozott mintazatot feltérképezni, amely alapjan a sikeres vezetd teljes

mértékben beazonosithato.

Az elmélethez kapcsolodo kutatdsok alapjan tehdt nem lehet valakire egyértelmilen azt
mondani, hogy egyaltalan nem alkalmas vezetdnek, meghatdrozhatok viszont olyan
személyiségjegyek, jellemzOok, amelyek jelentdsen megkonnyitik és eléremozditjadk a

vezetdvé valast, majd a vezetdi munkat. '

A nézopont jeles képviseldje, Ralph Stodgil hasonldé kovetkeztetéseket fogalmazott meg
kutatasaiban: vannak olyan jellemzok, amelyek egyértelmiien hozzajarulnak a j6 vezetové
valashoz, egységes tulajdonsaghalmazt azonban 6 sem hatarozott meg. A Stodgil (1974) altal
meghatirozott legfontosabb tulajdonsdgok a sikeres vezetdk esetében a kovetkezok:
céltudatossag, allhatatossag, éleslatds, kezdeményezdkészség, onbizalom, feleldsségvallalas,
egylittmiikodés, tolerancia, befolyasolas, tarsas hajlam. Fontos hangstlyozni, hogy ezek a

jellemzdk nem csak egyiitt, egymastdl fiiggetleniil is értelmezhetdk. 7

2.1.2. Magatartaselméleti iranyzat
Az elmélet képvisel6i nem a tulajdonsidgokat, hanem a viselkedést és annak beosztottakra — a
beosztottak teljesitményére, viselkedésére — gyakorolt hatasit vizsgaltak vezetdk korében. Az

irdnyzaton beliil két csoport kiilonitheto el. '8

A dontéskozponti elméletek 1ényege, hogy az alapjan csoportositja a vezetdket, hogy

beosztottjaikat milyen mértékben vonja be a dontéshozatalba.

Az autokratikus vezetd dontéseit Onallban hozza, feleléssége egyszemélyes, az
alkalmazottakat nem vonja be a dontéshozatalba. Az autokratikus stilus hatékonysaga igazolt,
de alkalmazasa mellett az elégedetlenség a beosztottak korében magas, a csoportkohézid

pedig alacsony.

15 Karacsonyi Andras (2006): A leadership, a szervezeti kultiira és kapcsolatuk jellegzetességei a magyar
szervezetek esetében, Ph.D. értekezés, Budapesti Corvinus Egyetem, Budapest 2006 http://phd.lib.uni-
corvinus.hu/7/1/karacsonyi_andras.pdf (Utolsé letoltés: 2021. 10.20.14:05)

16 Berde Csaba (szerk). (2015): A vezetés alapjai, Debreceni Egyetem,
https://dea.lib.unideb.hu/dea/bitstream/handle/2437/216875/file_up_8_MUNDO_A%20vezet%C3%A9s%20alap
jai_online.pdf?sequence=1&isAllowed=y p. 83-95 (Utols6 letoltés: 2021.10.20. 13:01)

17 Stogdill, Ralph M. (1974): Handbook of Leadership: A survey of Literature. Fee Press, New York,

18 Berde Csaba (szerk). (2015): A vezetés alapjai, Debreceni Egyetem,
https://dea.lib.unideb.hu/dea/bitstream/handle/2437/216875/file_up_8_MUNDO_A%20vezet%C3%A9s%20alap
jai_online.pdf?sequence=1&isAllowed=y p. 83-95 (Utolso6 letdltés: 2021.10.20. 13:01)



A demokratikus vezet6i stilus jellemzdje, hogy a vezetd a csoportcél érdekében a dontéseket,
1épéseket alkalmazottjaival egyiitt tervezi, tjékoztatja Oket a munkafolyamatokrdl, timogatja
a kezdeményezOkészséget, az onmegvalositast. A demokratikus vezetési stilus hangsilyozza a
munkatarsak tudasanak elismerését, valamint a timogat6 értékelést. E mddszer alkalmazaséara
jellemzé a beosztottak magas elégedettsége. Alkalmazasaval novekedik a szervezeti

fejleszthetdség €s rugalmassag.

A liberalis mddszer alapja a ,,be nem avatkozas” elve. Ez a vezetd minimalis beavatkozasat
jelenti, irdnyitasa minimalis, beleolvad a munkacsoportba. Alkalmazasa eldnyos, &m okozhat

alacsony csoportstabilitast és teljesitményromlast.

A magatartiselméleti megkozelités masik nagy csoportja a dontéskozponti elméletek mellett
a személyiségkozpontd irdnyzat. Ennek alapjat a vezetd személyisége €s iranyultsdga adja. A
feladat-centrikus magatartast alkalmaz6 vezetdt szigord irdnyitds jellemzi, ellendrzés alatt
tartja a feladatok megvaldsitasat. Ezzel szemben a beosztott-centrikus vezetd fontossagi
sorrendjének elsé helyén a csoport Osszetartisa, a csoportmunka hatékonysdga all: az

ellendrzés kevésbé fontos, hangsulyos a személyes €s csoportos fejléddés. 192

2.1.3. Kontingenciaelméleti megkozelités

Fiedler kontingencia-modellje a személyiségkozpontd vezetési stilushoz kapcsolodik.
Alapfeltevése, hogy a vezetés hatékonysagat a vezetd stilusa és a vezetési koriilmények
egyarant meghatarozzak. A vezetési helyzet legfontosabb elemei a kovetkezOk: a vezetd €s a
beosztottak kapcsolata, a feladatok strukturdltsiga és a hatalmi helyzet. Fiedler azt
fogalmazza meg, hogy a vezetd altal alkalmazott stilusok a személyis€g mélyén gyokerezo
jellemvonéasokbdl addédnak, amelyek szinte megvaltoztathatatlanok. A vezetési stilus
meghatirozasa a kontingenciaelmélet esetében egy teszttel torténik, amelyben a vezetd a
legkevésbé kedvelt munkatarsat jellemzi. Ez alapjan az elmélet szerint két vezetési stilust
kiilonithetiink el. A kapcsolatorientdlt vezetd a nem kedvelt beosztottrl negativ értékelést ad,

mivel szamara a csoporton beliili kapcsolatok fontosak. A feladatorientdlt vezetd inkabb

19 Sethuraman, Kavitha, Suresh, Jayshree (2014): Effective leadership styles (Canadian Center of Science and
Education, 2014), pp. 165-170

20 Berde Csaba (szerk). (2015): A vezetés alapjai, Debreceni Egyetem,
https://dea.lib.unideb.hu/dea/bitstream/handle/2437/216875/file_up_8_MUNDO_A%20vezet%C3%A9s%20alap
jai_online.pdf?sequence=1&isAllowed=y p. 83-95 (Utolso6 letdltés: 2021.10.20. 13:01)



pozitiv értékelést ad nem kedvelt beosztottjardl, mert fontossagi sorrendjében a feladatok

elvégzése elsddleges. 2!

Primer kutatdsom eredményeinek elemzése szempontjabdl mindhiarom elmélet 1ényeges,
mivel igy gondolom, a kiilonb6zd valaszokat nem lehetséges csupan egy nézOpont alapjan

értékelni.

3. Sikeres néi vezetok és megitélésiik a munka vilagaban

Napjainkra a munkaerdpiac és ezzel egyiitt a vallalatok miikodése az egyre gyorsuld
innovacié hataséara jelentdsen atalakult. Ezzel egyetemben a munka vildgaban tapasztalhatd
problémak, kihivasok, feladatok sokszinlisége is nagymértékben nétt. Az emberi eréforras és
a vezetok szempontjabol sem elhanyagolhaté ez a véltozds, hiszen az tjfajta problémak
megoldasdhoz egyre tobb kvalitas sziikséges. Fontossa valt az alkalmazkoddképesség, a jo
kommunikécids készség, az empatia, a kreativitas, a problémamegoldd képességek, valamint

felértékel6dott a munkahelyi kapcsolatok jelentdsége is. 2

A vezetéssel, a menedzsmenttudomannyal foglalkozé kutatdsokban ellentmondés figyelhet6
meg a ndi és férfi vezetdket illetden. Ez valamelyest érthetd, hiszen a két nem tagjait a
szocializacid soran eltérd hatisok érik, amelyek befolyasoljék attitiidjeiket és jellemzdiket a
vezetés terén. Osszességében jellemzd, hogy a vezetd, vagy menedzser fogalmakat a
tarsadalom a férfi nemhez kapcsolja, igy a ndi vezetOkrdl kialakult kép sokkal kevésbé
markéns. Az vezetér0l az emberek fejében kialakult sztereotip vélemény azokat a
tulajdonsagokat tartalmazza, amelyeket egy sikeres és j6 vezetd személyével asszocialnak.
Nemzetkozi kutatasok igazoljdk, hogy ezek a tulajdonsigok tobbnyire férfiasnak vélt
jellemzdk, tehat a jo €s sikeres vezetd sztereotipidja kozelebb 4ll a férfi jellemzOkhoz, mint a

noknek tulajdonitott sajatossagokhoz. 2

21 Berde Csaba (szerk.) (2015): A vezetés alapjai, Debreceni Egyetem
https://dea.lib.unideb.hu/dea/bitstream/handle/2437/216875/file_up_8_MUNDO_A%20vezet%C3%A9s%20alap
jai_online.pdf?sequence=1&isAllowed=y p. 83-95 (Utols6 letoltés: 2021.10.20. 13:01)

22 Nagy Beata, Vicsek Lilla (2006): Mit ér a ndi vezeté szava? Férfi és ndi vezeték megitélése 6nkorményzati
dolgozok korében, 2006, Szdzadvég 11. https://core.ac.uk/download/pdf/286382337.pdf (Utolsé letoltés: 2021.
10.22. 12:14)

23 Konczosné Szombathelyi Marta, Kellner Veronika (2011): Siker és ndiség kapcsolata a menedzsmentben :
Vizsgalat ndéi menedzserek innovaciét generdld tevékenységérdl, Tdrsadalmi Nemek Tudomdnyos
Interdiszciplindris eFolydirat, 2011 1 (1), pp- 196-212.
http://www.iskolakultura.hu/index.php/tntef/article/view/33605/32677 (Utolso6 letoltés: 2021. 10.23. 14:23)
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A 21. szazadi kutatasok nagy része azt hangsilyozza, hogy nincs olyan teriilet, ahol a n6k ne
lennének képesek ugyanugy megfelelni, mint a férfiak. Emellett fontos megemliteni, hogy a
vezetdk sikerességében nagy szerepe van a jO szocidlis érzékenységnek, a
beleérzoképességnek, a kompromisszumkészségnek, a kreativitisnak, valamint a jo
kommunikécids készségnek. Ezek tipikusan olyan képességek és tulajdonsagok, amelyekben
a noi menedzserek jellemzOen er6sebbek. Ennek ellenére a felsOvezetdi poziciokban — bar
napjainkban egyre tobb — mégis aranytalanul kevés not talalhatunk. Ennek szdmos oka lehet,
tobbek kozott az iivegplafon-jelenség, a biirokratikus véllalati kultira, és/vagy a ndket érintd
munkahelyi sztereotipidk hatasa. Ezekkel a tényezdkkel TDK dolgozatom keretében nem

foglalkozom, viszont a jovében jo alapot adhatnak egy komplex kutatdsnak a témaban. 24252

3.1. Valtoz6 tendenciak a néi vezetk tarsadalmi megitélésében

A 21. szazadi vezetéskutatas legjelentOsebb vitdja a ndi és férfi vezetdket illetden ahhoz a
kérdéshez kapcsolodik, hogy van-e jelentds eltérés abban, ahogy a két nem tagjai vezetnek,
létezik-e nemi alapu vezetési stilus, €s amennyiben igen, ez milyen hatassal van a j6 vezetd
fogalmanak és tulajdonsagainak meghatarozasara. A 20. szdzad végén bekovetkezett
paradigmavaltas hataséra teret nyert az a felismerés €s nézOpont, hogy a férfi és noi1 vezetok
nem kiilonboznek jelentds mértékben egymastdl, csupan eltéré vezetési stilusokat és
modszereket alkalmaznak munkdjuk sordn. Az emlitett paradigmavaltishoz kothetdé az a
meglatas is, hogy a hagyomanyos vezetési eljarasok egyre inkabb hétriltatjadk a vallalatok
versenyképességét. Napjainkra eldtérbe keriil a szervezetek ellaposodédsa, a csapatmunka
fontossaga, valamint a konszenzus alapi menedzsment. A modern munkakultirdban egy
sikeres vezetonek érzékenynek, emberkozpontinak, rugalmasnak, egyiittmiikodonek kell
lennie. Egyre inkébb teret nyer a résztvevl, demokratikus, egyiittmiikodo vezetési stilus,

amely javarészt a ndk erdssége. >’

24 Konczosné Szombathelyi Marta, Kellner Veronika (2011): Siker és ndiség kapcsolata a menedzsmentben:
Vizsgalat ndéi menedzserek innovaciét generdld tevékenységérdl, Tdrsadalmi Nemek Tudomdnyos
Interdiszciplindris eFolydirat, 2011 1 (1), pp- 196-212.
http://www.iskolakultura.hu/index.php/tntef/article/view/33605/32677 (Utolsé letoltés: 2021. 10.23. 14:23)

% Brescoll, Victoria L., (2016): Leading with their hearts? How gender stereotypes of emotion lead to biased
evaluations of female leaders, The Leadership Quarterly June 2016, Volume 27 Issue 3, pp.415-428.

26 Kevehazi Kata (2017): Nem-iigy — Nemi alapd diszkriminacié a munkahelyeken és a vallalkozasi szféraban,
Vdllalkozdsfejlesztées  a  XXI. szdzadban,  Budapest 2017  pp. 255-272. http://kgk.uni-
obuda.hu/sites/default/files/18_KevehaziKata.pdf (Utolsé letoltés: 2021. 10.24. 15:30)

27 Konczosné Szombathelyi Marta, Kellner Veronika (2011): Siker és ndiség kapcsolata a menedzsmentben :
Vizsgalat ndéi menedzserek innovaciot generdld tevékenységérdl, Tdrsadalmi Nemek Tudomdnyos
Interdiszciplindris eFolydirat, 2011 1 (1), pp- 196-212.
http://www.iskolakultura.hu/index.php/tntef/article/view/33605/32677 (Utols¢ letoltés: 2021.10.23. 14:23)
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Az 1980-as évek Ota valtozott az a feminista felfogds is, miszerint a nék egyaltalin nem
kiilonboznek a férfiaktol, és helytelen dolog mésként kezelni Oket. A szakirodalom igy akarta
bizonyitani, hogy a ndknek és férfiaknak egyforma esélyiik van a munkaerdpiacon. A 21.
szazad feminizmusaban a nOk egyediilall6 tulajdonsagaira, képességeire terelddik a figyelem,
hangsilyossa valt a néi gondolkodasmoéd, az érzések, az empatia fontossaga. Alapvetd Uj
gondolat, hogy ezeket a kiillonbozdségeket a modern feminizmus és munkakultira méar nem a
férfiakkal szembeni alarendeltség szinoniméjaként aposztrofilja, hanem értékes és kiilonleges

kvalitasoknak tekinti. 282°

4. Férfi és noi vezetok — eltéro vezetési stilusok

Az eldz6 fejezetben emlitettek szerint a vezetés nagy része a vezetd €s beosztottjai,
munkatérsai kapcsolatan, a szervezeten beliili szocialis interakcidkon keresztiil valosul meg.
Elengedhetetlen tehat a két kiilonb6z6 nemhez tartozd vezetdket ebbdl az aspektusbdl is

megvizsgalnunk.

Tarsas kapcsolatainkra, kommunikacionkra, szocialis készségeinkre intrapszichikus tényezdk
hatnak, igy nemiink és a nemi szerepekkel tarsitott attitlidjeink, értékrendszeriink befolyésa e
tekintetben nem elhanyagolhat6. A ndi nem tagjaira altaldban jellemzd, hogy tarsas
kapcsolataikat — 1igy munkahelyi kapcsolataikat is — fontosnak tartjdk, valamint
kommunik4cids stilusuk rugalmasabb, nyitottabb. No6i vezetdk esetében ez kisebb hatalmi
tavolsagot jelent, ezzel szemben a férfiakra, igy a férfi vezetOkre is gyakorta jellemzd az
emberi kapcsolataikban alkalmazott merevebb kommunikécids stilus, a kontrollra val6 igény,
vezetdi tevékenység esetében pedig a nagyobb mértékii hatalmi tavolsag, autokratikusabb

vezetési stilus, attitiid. 3°

A mult szazadi nemzetkozi kutatdsokban jelentds volt az ellentmondas a nemi alapu vezetési
stilust illetéen. Az ezredfordulé utin végzett kutatasok eredményei azonban tobbnyire azt

igazoljak, hogy a két nem kozti kiillonbség a vezetési stilusokat illetéen jelentds. A

28 Konczosné Szombathelyi Marta, Kellner Veronika (2011): Siker és ndiség kapcsolata a menedzsmentben :
Vizsgalat ndéi menedzserek innovaciét generdld tevékenységérdl, Tdrsadalmi Nemek Tudomdnyos
Interdiszciplindris eFolydirat, 2011 1 (1), pp- 196-212.
http://www.iskolakultura.hu/index.php/tntef/article/view/33605/32677 (Utolsé letoltés: 2021. 10.23. 14:23)

2 Brescoll, Victoria L., (2016): Leading with their hearts? How gender stereotypes of emotion lead to biased
evaluations of female leaders, The Leadership Quarterly June 2016, Volume 27 Issue 3, pp.415-428.

30 Merchant, Karima (2012): "How Men And Women Differ: Gender Differences in Communication Styles,
Influence Tactics, and Leadership Styles". CMC Senior Theses. Paper 513.
http://scholarship.claremont.edu/cmc_theses/513 (Utolso letoltés: 2021.10.28. 19:10)
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szakirodalom szerint a ndi vezetok tobbségére a kapcsolatorientdltsdg, mig a férfi vezetdkre a

feladatorientdltsdg jellemzd. 3!

A feladatorientdlt vezetd autokrata, egyenesség, teljesitményorientdltsag jellemzi, valamint
igényli a kontrollt a munkacsoport és a munkafolyamatok felett. A tobbségében férfiaknak
tulajdonitott kommunikécids stilus szintén a feladatorientaltsaghoz kapcsolddik: jellemzdje,
hogy a kommunikacié sordn az egyén az elérni kivant teljesitményt tartja szem elott,
hangsilyozza pozicigjat a hierarchidban, domininsan 1ép fel. Nemzetkozi kutatdsok
bizonyitjdk, hogy a férfi vezetdk sokkal hajlandébbak versenykornyezetben dolgozni,
hatékonyabban érvényesitik akaratukat masokon, valamint asszertivebbek nénemi tarsaiknal.
Ezek a tények jol tiikrozik a tipikusan férfiaknak tulajdonitott feladatorientalt vezetési stilust.
3233

Ezzel szemben a ndkre jellemzd, kapcsolatorientdlt vezetési stilus legfébb jellemzdje a
munkatarsakkal vald kapcsolat és a kommunikécié fontossdga. A kapcsolatorientalt vezetd a
csoportban résztvevoként van jelen, demokratikus stilust alkalmaz, valamint a kapcsolatok €s
a csoportmunka fontossdgabol addéddéan rendkiviil beosztottcentrikus. A ndéi vezetdkre
jellemzd, hogy fontos nekik beosztottjaik véleménye, emellett gyakran vesznek fel
»gondoskodd” szerepet a munkacsoportban, hogy munkatarsaikat segitsék. A ndi
kommunikécids stilus a kovetkezOképp irhatd le: az egyén a kommunik4cié soran
legfontosabbnak a masik féllel valdé kapcsolddast tartja — érzelmi €s szocidlis szinten —,
torekszik a megértésre, az empatiara. Ez megmagyardzza azt is, miért taldlunk tobb ndi
vezetdt a szocidlis szféraban, vagy olyan intézmények/szervezetek élén, amelyek mésok

segitésével foglalkoznak. 3*3%

31 Morgan, Barbara B., (1992): Gender differences in leadership (The School of Information and Library
Science), Library Trends, Vol. 40. No.3., 1992 pp- 475-491.
https://www.ideals.illinois.edu/bitstream/handle/2142/7791/librarytrendsv40i3h_opt.pdf (Utolsé letdltés: 2021.
10.30. 17:45)

32 Merchant, Karima (2012): "How Men And Women Differ: Gender Differences in Communication Styles,
Influence Tactics, and Leadership Styles" CMC Senior Theses. Paper 513.
http://scholarship.claremont.edu/cmc_theses/513 (Utolso letoltés: 2021. 10.28. 19:10)

33 Kézmér-Mayer Szilvia — Czibor Andrea (2019): Nemi kiilonbségek hatdsa a vezetési stilusra Milyen eltérések
és hasonlésagok mutatkoznak a férfiak és nok vezetési stilusa kozott a transzformal6 vezetési stilus tekintetében,
Replika, 111. pp. 133-143. http://real.mtak.hu/106093/1/replika_111-09_kazmer-mayer_-_czibor.pdf (Utols6
letoltés: 2021. 10.21. 10:23)

3 Merchant, Karima (2012): "How Men And Women Differ: Gender Differences in Communication Styles,
Influence  Tactics, and  Leadership  Styles” (2012). CMC  Senior Theses. Paper 513.
http://scholarship.claremont.edu/cmc_theses/513 (Utolsé letoltés: 2021. 10.28. 19:10)

35 Morgan, Barbara B., (1992): Gender differences in leadership (The School of Information and Library
Science), Library Trends Vol. 40. No.3,, 1992 pp- 475-491.
https://www.ideals.illinois.edu/bitstream/handle/2142/7791/librarytrendsv40i3h_opt.pdf (Utolsé letdltés: 2021.
10.30. 17:45)
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4.1. A tranzakcios és a transzformalé vezetési stilus a nemek tiikrében

A tranzakcios vezetési stilus alapelvei a 19. szdzad végéig népszerliek voltak a vezetdk és
vezetettek kapcsolatarol, a vezetési stilusokrdl szolo szakirodalmakban és kutatasokban.
Lényege, hogy a vezetd beosztottjaival tranzakcios kapcsolatban van, azaz kiilsé eszkozokkel
igyekszik motivalni munkatéarsait. Ezek lehetnek példaul: fizetésemelés, szabadnapok, extra
juttatdsok. Nagy hétranya, hogy a munkahelyi kapcsolatokra nem fektet hangstlyt, szinte
kizardlag kiilsé tényezokkel foglalkozik. Ennek kovetkezménye, hogy bar a mddszerrel a
munkavdillalok konnyen motivalhatok, ugyanolyan kdonnyen ott is hagyjdk munkahelyiiket,

amennyiben jobbat taldlnak, hiszen nem alakul ki igazan mély elkotelezddés a vallalat irant. 3¢

Ezekre a hatrdnyokra reflektdlva kezdett korvonalazodni a transzformdlo vezetési stilus
elmélete. A modszer alapelve a beosztottak és a szervezet igényinek Osszehangoldsa. Ehhez
mindkét fél rugalmassiga, nyitottsdga, valamint alkalmazkod6képessége sziikséges. A
folyamat sordn mind a beosztottak, mind a vezetd, mind a szervezet céljai, nézOpontjai és
értékrendje folyamatosan valtozik. A transzformalo vezetOkre leginkdbb a beosztottjaikkal
kialakitott szoros és mindségi kapcsolat, a csOkkent hatalmi tavolsdg, a demokratikus
dontéshozas jellemz6. A transzformalé vezetési stilus lényege, hogy a munkavéllalok a
szervezet céljait, értékrendszerét magukénak érezzék, azonosulni tudjanak veliik, igy azok

belso torekvésekké véljanak. ¥738

Azok a kutatdsok, amelyek hangsilyozzak a két nem vezetési stilusanak kiilonbségét, azt
mutatjak, hogy a ndi vezetdk hajlamosabbak transzformal6 eszkozoket hasznilni munkijuk
soran, mig a férfiak vezetési stilusat a tranzakciés modszerrel hozzak kapcsolatba. A
transzformalé vezetési stilus alkalmazdsa szamos femininnek Vvélt jellemzot és
viselkedésformat kovetel meg, ilyen példaul az elsé fejezetben mar emlitett empatia, a
beosztottcentrikus  viselkedés, a csapatmunka fontossaga. A nagyrészt mélyinterjis
modszerrel késziilt, a ndi vezetési stilusrol sz6lo kutatdsok arra mutatnak ra, hogy a néi

vezetok inkabb valljadk magukat transzformilé vezetOnek, mint tranzakcios stilust

3 Kazmér-Mayer Szilvia — Czibor Andrea (2019): Nemi kiilonbségek hatdsa a vezetési stilusra. Milyen
eltérések és hasonlésdgok mutatkoznak a férfiak és ndk vezetési stilusa kozott a transzformald vezetési stilus
tekintetében, Replika, 2019 111. pp. 133-143. http://real.mtak.hu/106093/1/replika_111-09_kazmer-mayer_-
_czibor.pdf (Utols6 letoltés: 2021. 10.21. 10:23)

37 Merchant, Karima (2012): "How Men And Women Differ: Gender Differences in Communication Styles,
Influence  Tactics, and  Leadership  Styles” (2012). CMC  Senior Theses. Paper 513.
http://scholarship.claremont.edu/cmc_theses/513 (Utolsé letoltés: 2021. 10.28. 19:10)

38 Kazmér-Mayer Szilvia — Czibor Andrea (2019): Nemi kiilonbségek hatdsa a vezetési stilusra Milyen eltérések
és hasonldsdgok mutatkoznak a férfiak és ndk vezetési stilusa kozott a transzformald vezetési stilus tekintetében,
Replika, 2019 111. pp. 133-143. http://real.mtak.hu/106093/1/replika_111-09_kazmer-mayer_-_czibor.pdf
(Utolso letoltés: 2021. 10.21. 10:23)
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alkalmazoénak. Fontosak szdmukra a munkahelyi kapcsolatok €s azokon belill az
egylittmiikodés, keriilik a versenyhelyzeteket. Beosztottjaikkal valé munkdjuk soran
torekszenek a kolcsonds bizalomra és annak megtartdsara, igyekszenek a hatalmi tavolsigot
minél jobban csokkenteni, ezen kiviil fontos szdmukra, hogy a hierarchia minden részén j6

viszonyt apoljanak kollégéikkal. *

Komplex vizsgalatok eredményeibdl deriil ki az is, hogy az el6zdéekben leirtakkal szemben a
férfi vezetOk inkabb a hatalom gyakorldsdval érvényesitik akaratukat beosztottjaikon,
valamint koziiliikk jelentdsen kevesebben vallottdk magukat transzformalé vezetének. Az
eredmények alapjan a férfiak altal vezetett cégeknél és szervezeteknél jellemzdobb a nagy
hatalmi tavolsdg és a hierarchikus berendezkedés. A tranzakcids vezetési stilus eszkozei
egybecsengenek azokkal a tulajdonsagokkal és viselkedésmintakkal, amelyek nagyrészt férfi
vezetOkre jellemzok. Ilyenek példaul a feladatorientaltsag, az autokratikus dontéshozés, a

biintetés-jutalmazas modszerének alkalmazésa.

5. Primer kutatas — mélyinterjus felmérés noi és férfi vezetok korében
Ebben a fejezetben ismertetem primer kutatdsom céljat, modszerét, kutatisi kérdéseimet,

folyamatat, valamint elemzem a vizsgalat eredményeit.

5.1. A Kkutatas célja, modszere és eszkoze

Fontos hangstlyozni, hogy a két nem viszonyanak objektiv vizsgalata csak a férfiak és a nok
véleményének egyenrangi megismerésén alapulhat. Ennek érdekében mindkét nem részérdl
vezetdi tapasztalatokkal rendelkezd személyeket célszerli bevonni az adatgylijtésbe. Ez
kivaltképp 1ényeges, mivel a vezetd szerepet vallal6 ndk alulreprezentdltak a

munkaerdpiacon.

A nagy tomegl informéci6 gytiijtésén és feldolgozasan alapuld kvantitativ vizsgalati modszer
alkalmazéasa a kutatis tém4janak sajatossagait figyelembe véve nem lehet célravezetd. A kis
mintan alapul6 kvalitativ feltar6 modszer sziikséges ahhoz, hogy a kutaté informécidkat

kapjon a témakorben foglalt jelenségek alaposabb megértéséhez, tovabb gondolasahoz.

3 Kazmér-Mayer Szilvia — Czibor Andrea (2019): Nemi kiilonbségek hatdsa a vezetési stilusra Milyen eltérések
és hasonldsdgok mutatkoznak a férfiak és ndk vezetési stilusa kozott a transzformald vezetési stilus tekintetében,
Replika, 2019 111. pp. 133-143. http://real.mtak.hu/106093/1/replika_111-09_kazmer-mayer_-_czibor.pdf
(Utolso letoltés: 2021. 10.21. 10:23)

40 Merchant, Karima (2012): "How Men And Women Differ: Gender Differences in Communication Styles,
Influence Tactics, and Leadership Styles". CMC Senior Theses. Paper 513.
http://scholarship.claremont.edu/cmc_theses/513 (Utolso letoltés: 2021. 10.28. 19:10)
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A kutatasba bevont alanyokkal kialakitand6 személyes, bizalmas kapcsolat alkalmas eszkoze
az interju. Az ilyen jellegli munkidban még gyakorlatlan kutat6 szidmara is nagy segitség az
iranyitott beszélgetés modszere. Az elore atgondolt témakorok, s az ezt feltaré kérdések
el0zetes megtervezése segit a beszélgetés tartalmi és idébeni korlatainak betartdsdban. Ez a
modszer akkor eredményes, ha az interji soran olyan gondolatok, 4j megkozelitések birtokaba
jutunk, ami a kutaté szamaéra Osztonzést jelent a témaval kapcsolatos kordbbi ismereteinek,

beallitottsaganak, meggy6zddésének feliilvizsgalatara, djraértékelésére. 4!

Kutatasomban 9 mélyinterjut folytattam Magyarorszagon miikodd vallalatok és intézmények
vezetOivel, nokkel és férfiakkal egyarant. Az interjuk 2021.04.10. és 2021.05.01. kozott

zajlottak.

Az interju megtervezéséhez, célorientalt megvalositisahoz és elemzéséhez harom kutatsi
kérdést tettem fel, amiket a szakirodalom feldolgozédsa soran feltart tények és Osszefiiggések

alapjan fogalmaztam meg.

Elsé kutatasi kérdésem (1) a dolgozatom 2. fejezetében feltart témakorhoz, a jo vezetd
tulajdonsagaihoz kapcsolddik: a vizsgalat sordan arra keresem a valaszt, hogy melyek a jo és

sikeres vezetd legfobb ismérvei, illetve személyiségjegyei.

Masodik kutatasi kérdésem (2) arra vonatkozik, hogy létezik-e ndi vezetési stilus. Harmadik
kutatasi kérdésemmel (3) a masodik kérdéshez kapcsolddva arra keresem a valaszt, hogy
amennyiben létezik ndi vezetési stilus, a ndk mely tulajdonsagaikat és képességeiket tudjak
munkajuk sordn leginkdbb hasznositani, és ezek mennyiben egyeznek a jo vezetOknek

tulajdonitott jellemvonasokkal.

5.2. Azinterjik el6készitése

Kutatasom célja az volt, hogy minél behatobban ismerjem meg interjialanyaim tapasztalatait
€s meglatisait a szakirodalom alapjan feltart témakorokre vonatkozdan, valamint, hogy a
beszélgetések soran tovabbi kutatdsi kérdések meriilhessenek fel. Mivel ehhez mély és
bizalmas beszélgetésre volt sziikség, igy alanyaim mindegyikét személyes ismertség alapjan
valasztottam. Mindegyik alannyal volt személyes kapcsolatom kordbban, ez megkdnnyitette a
bizalmas légkor kialakitasat, melynek hatisara interjialanyaim nyilt és Oszinte valaszokat

adtak.

Fontos szempont volt az interjialanyok kivalasztisa soran, hogy életkoruk valtozatos legyen —

ennek érdekében mind a négy korcsoporthoz tartozik legaldbb egy alany. Az interjialanyok

41 Steinar Kvale (2005): Az interji. Bevezetés a kvalitativ kutatds interjiitechnikdiba, J6szoveg Miihely, Budapest
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életkora a kovetkezoképp alakul: a 20-30 éves korcsoportba egy 16, a 30-40 éves korcsoportba
két £6, a 40-50, valamint az 50-60 éves korcsoportba pedig 3, illetve 2 0 tartozik. Ezen kiviil
nagy hangsulyt fektettem arra, hogy a vallalatok/intézmények profilja ne legyen hasonld, igy
megkerestem a kulturdlis-miivészeti szféraban, a nehéziparban, a kiskereskedelemben, a

médiaiparban, valamint az oktatdsban dolgozé vezetdket egyarant.

A beszélgetések sordn elsOsorban a szakirodalom 4ttekintése altal feltart, a ndi

munkavallalokat és ndi vezetdket érintd jelenségekre, problémékra fokuszaltam.

Interjialanyaimat méar az eldzetes kapcsolatfelvétel soran biztositottam arrél, hogy személyes
adataik, illetve munkahelyiikkel kapcsolatos konkrét adatok nem keriilnek emlitésre a
dolgozatban. Emellett az interjik készitésének kezdetekor elmondtam, hogy az elhangzott

informéacidkat bizalmasan kezelem.

5.3. Az interjuk menete

A 9 interju kozill minddssze hirmat sikeriilt személyes taldlkozassal lebonyolitanunk a
jarvanyhelyzet miatt. A beszélgetést megel6zden minden alanyomat biztositottam afeldl, hogy
amennyiben igényli, a beszélgetés torténhet telefonon, vagy az online téren keresztiil. Az
elézetes ismertség ebbdl a szempontbol is eldnyt jelentett: a telefonon, vagy online
megvaldsult beszélgetések esetében sem tapasztaltam kommunikiciés nehézségeket vagy

frusztraciét akar magam, akér interjialanyaim részérol.

Minden interju négyszemkozt zajlott, a rendelkezésre all6 idOkeret 40-50 percig terjedt.
Minden esetben elegendd id6 allt rendelkezésre a dolgozatban targyalt témakorokhoz
kapcsol6d6 gondolatok és tapasztalatok felszinre keriiléséhez. Tovabbi kérdések feltevésére

nem minden esetben keriilhetett sor, a beszélgetések elmélyitéséhez tobb iddre volna sziikség.

5.4. A Kkutatas eredményeinek ismertetése

Elsé kutatasi kérdésemre (1), hogy melyek a jo és sikeres vezetd legfébb ismérvei,
személyiségjegyei, jOl Osszeszedett és remekiil értelmezhetd vilaszokat kaptam az interjuk
soran. Amikor a sikeres vezetokrol kérdeztem alanyaimat, els6 izben tulajdonsdgokat emeltek
ki, amelyeket a j6 vezetOknek tulajdonitanak - ezek jorészt megegyeznek a Stogdill** altal

meghatéirozottakkal. A beszélgetés soran a kovetkezoket emelték ki legtobbszor:

* lojalités

* intelligencia

4 Stogdill, Ralph M. (1974): Handbook of Leadership: A survey of Literature. Fee Press, New York
g p D y
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* szakmai felkésziiltség

* empatia

e céltudatossag

* elhivatottsag

» ¢leslatas

* kezdeményezOkészség

* Onbizalom

* feleldsségvallalas

* kooperacids hajlam

* tolerancia

* tarsas hajlam

* j6 kommunikacios képesség és

*  motivicid.
A vélaszok egybecsengenek a tulajdonsdgelméleti irdnyzat (vo. 2.1.1. fejezet) allaspontjaval,
miszerint vannak olyan tulajdonsagok, személyiségjegyek és képességek, amelyek jelentdsen

segitik és eldremozditjak a vezetové valast, valamint segitik a vezetOket munk4juk soran.

Tovéabb haladva a beszélgetésben tobb alany emelte ki mint vezetd a beosztottival fenntartott
kapcsolatat, valamint azt, hogy mennyire €s hogyan vonja be munkatarsait a dontéshozatalba.
Alanyaim nagy része gondolta ugy, hogy egy jo vezetd esetében elengedhetetlen a jo
munkahelyi kapcsolatok kialakitasa és fenntartdsa, valamint az, hogy dontéseit ne egyediil
hozza meg, vonja be alkalmazottait, emellett vegyen részt minél nagyobb mértékben a
csapatmunkaban. Ezek mellett hat alanyom emelte ki annak fontossagat, hogy a vezetd
megfeleléen tudja beosztottjait motivalni, épitd kritikaval illetni és minél jobban bevonni a
munkafolyamatba. Ot interjialanyom hangsiilyozta a beszélgetés sorin, hogy mindezek
eléréséhez a hatalmi tavolsag csokkentésére, empditidra, j6 kommunikacids készségre, jO
egylittmikodo készségre van sziiksége egy vezetonek. A szakirodalmi attekintésben targyalt
magatartaselméleti és kontingenciaelméleti megkozelitéssel hozhatok kapcsolatba az
elhangzottak. Ezzel a két elmélettel 6sszekapcsolva alanyaim nagyobb része eldnyOsnek tartja

a demokratikus és a kapcsolatorientdlt vezetdi magatartist a munka soran.

Ugy gondolom, 2. és 3. kutatdsi kérdéseimre érdekes, gondolatébreszté és jol elemezhetd
valaszokat kaptam az interjuk sordn. A noéi vezetdket €s a nemi alapu vezetési stilust illetéen

eltér6 allaspontokat ismerhettem meg. Négy ndnemt interjualany véleménye szerint létezik
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noi vezetési stilus, szerintik a ndkre inkabb jellemzd a lazdbb kommunikacid, jobban
alkalmazzak érzelmi intelligencidjukat és empatidjukat a vezetés soran, nagyobb hangsulyt
fektetnek beosztottjaikkal valo kapcsolatukra és beosztottjaik egyméssal valé kapcsolatara
egyarant, hajlandébbak a csapatmunkéra, rugalmasabban miikodnek egyiitt munkatarsaikkal
egy probléma-vagy feladatmegoldas sordn. A férfi vezetOket ezzel szemben merevebbnek,
hatarozottabbnak, asszertivebbnek irtdk le, véleményiik szerint a férfiak hajlamosabbak a
biintetéssel €s jutalmazassal kontrollalni alkalmazottaikat a munka sordn. Nagyobb hangstlyt
fektetnek az ellendrzésre, szigoribban veszik a feladatok elvégzését és a szabalyok betartasat,
valamint kevésbé vonjak be érzelmeiket, ha k6z6s munkardl van szd — ez egyuttal azt is

jelentheti, hogy kevésbé empatikusak méisokkal szemben.

Férfi interjualanyaim véleménye szerint a vezetési stilus nem elsdsorban nemfiiggo, jo
vezetOnek lenni férfiként és ndként is ugyanigy lehetséges. Azt azonban Ok is kiemelték,
hogy a nemnek nagy szerepe van abban, hogy egy vezetd mely képességeit €s tulajdonsagait
kamatoztatja leginkabb. A beszélgetések soran elhangzottak szerint a nok empétidjukat,
érzelmi intelligencidjukat, csapatmunkara valdé hajlamukat, intuicidikat és egyéb érzelmi
képességeiket remekiil tudjak hasznositani a vezetés soran, foként akkor, ha ezek j6 dontési és
kommunikéciés képességgel, a beosztottak megfeleld bevonasiaval, valamint kelld

hatarozottsaggal parosulnak.

Férfi alanyomt6l hangzott el a gondolat is, miszerint mindkét nem esetében nagyon fontos az
Onazonossag megorzése, hiszen mint minden dimenziénak, a nemeknek is megvannak a
sajatos attributumai, melyeket kivaloan tud egy vezetd hasznilni munkaja soran — legyen no

vagy férfi az illeto.

Hérom, eltérd életkoru interjualany nyilatkozott hasonl6an arrél, hogy a vezet6i munka soran
bizonyos szitudciokban eldny, ha a vezeté nemtdl fiiggetleniil gondolkodik, ugyanis iigyelni
kell arra, hogy az érzelmek tilzott bevonasa és az impulziv dontések ne szoritsdk hattérbe a
racionalitast, ellenkezd esetben mind a beosztottak csoportjara, mind a szervezetnek a

mikodésére hatranyosan hathat a vezet6i magatartas.

Interjialanyaim mindegyike egyetértett azzal az A&llitdssal, miszerint ha egy nd vezetdi

s sz

soran mind a vallalat, mind sajat maga elOnyére kamatoztatni tud, akkor ugyanolyan
hatékonysaggal képes a felmeriilo problémakat és feladatokat megoldani, mint férfitarsai, s ez

forditottan is igaz.
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A beszélgetések sordn elhangzottak ramutatnak arra, hogy a 21. szdzadi munkakultira az
egyének nemi kiilonbozdségeit egyre rugalmasabban kezeli. A vallalati kultirdban egyre
inkdbb halvanyul az az asszociicid, miszerint a jO vezetdk férfiaknak tulajdonitott
jellemzokkel kell, hogy rendelkezzenek. A munkahelyi diverzitids egyre nagyobb szerepet
kap, ez alatt els6sorban a tarsadalmi nem, kor, tarsadalmi-gazdasagi helyzet, faji hovatartozas
dimenzioit értjiikk. Ennek a felfogésnak a 1ényege, hogy minden egyes individuum kiilonbozik
egymastdl, de minden egyén egyenld és a tarsadalomban, valamint a munkaerdpiacon
egyforman értékes. Két kiilonb6z0 nemi interjialanyom osztott meg velem hasonld
gondolatokat a diverzitast illetden, miszerint napjaink tarsadalmaban végbemend
nagymértékii demografiai valtozasok és a munkaerdpiac erdteljes globalizdlédasanak hataséra
teret nyer a diverzitas kérdése, nem csak a tarsadalmi nemek, hanem a szervezeti hierarchia és
a vezetdi magatartds szempontjabdl is. Ez a gondolkodis megerdsiti Urban 2015-ben irt

figyelemfelkeltd cikkében leirtakat.*

A beszélgetések soran feltett kérdésekre kapott valaszok alapjan fontos kiemelnem a
transzformdlo vezetés fogalmét és alkalmazasat (vo. 4.1. fejezet). Alanyaim koziil tobben
emlitették valaszaikban, hogy a vezetd munka sordn fontosnak tartjdk a beosztottak
motivalasat oly mdédon, hogy azok a szervezet és a csoport k6zos céljait sajatjuknak érezzék,
ezaltal mind az egyéni, mind a csapatmunka és a problémamegoldas a lehetd leghatékonyabb
modon valosuljon meg. Harom nd és egy férfi interjialanyom vallotta, hogy alkalmazza
ezeket a modszereket munk4ja soran, valamint kitértek arra is, hogy prioritas szamukra, hogy
hatalmukat ,,jol hasznaljak fel”, azaz, hogy csokkentsék a hatalmi tavolsagot, beosztottjaikat
ne a biintetés-jutalmazis moddszerével 0sztondzzEék, és munkatirsaik a lehetd legnagyobb
bizalommal forduljanak feléjiik. A transzformal6 vezetési mddszerhez kapcsolddd eszkozok
és tulajdonsdgok mindegyike szerepel az interjialanyaim altal felsorolt, hatékony vezetéshez

€s a noi vezetok eldnyos tulajdonsagaihoz kapcsolt kvalitasokkal, képességekkel. +

A sokszinliség felismerése és felhasznildsa a ndi vezetok szdmara ) lehetOséget teremthet a
sikeres vezetOi életpalya megvalositasara. Ugyanakkor fontos felismerniink, hogy a ndi
vezetOket érintd sztereotipidk — bar atalakuloban vannak — napjainkig befolydsoljak a ndk

helyzetét a munkakultiraban, am ezeket a tradiciondlis nemi szerepekbdl kiinduld

43 Urban Anna (2015): A diverzitas és a munkahelyi egészségfejlesztés szerepe az integraciban, Szellem és
Tudomdny 2015/1-2. szam, Miskolci Egyetem Bolcsészettudomanyi Kar, Szocioldgiai Intézet, Miskolc, pp. 201-
209.

4 Kéazmér-Mayer Szilvia — Czibor Andrea (2019): Nemi kiilonbségek hatdsa a vezetési stilusra Milyen eltérések
és hasonldsdgok mutatkoznak a férfiak és ndk vezetési stilusa kozott a transzformald vezetési stilus tekintetében,
Replika, 2019 111. pp. 133-143. http://real.mtak.hu/106093/1/replika_111-09_kazmer-mayer_-_czibor.pdf
(Utolso letoltés: 2021. 10.21. 10:23)
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megkiilonboztetéseket nem csak a ndk, de bizonyos esetekben a férfiak is érzékelik karrierjiik

soran.

6. A kutatas eredményeinek osszefoglalasa

Kutatasi eredményeim azt bizonyitjdk, hogy a szamokkal nem mérhetd problémak é&s
jelenségek a no1 vezetok munkaerdpiaci helyzetét és megitélését illetden napjainkban is jelen
vannak, dm ezzel parhuzamosan a tarsadalmi atalakulasok gyorsuld iiteme, a nemzeti és
globalis dimenzid egyenstlyanak jelentdségének valtozasa, a migracio, €s az ezzel 6sszefiiggd
multikulturdlis hatdsok némileg hattérbe szoritjdk a nemek kozotti viszony torténelmi
sztereotipidit. Az individuum jelent0sége a 21. szdzadi munkaerdpiacon novekszik. Ahhoz,
hogy a kisebb-nagyobb kozdsségek mindennapjaiban, a munka vilagaban jelentkezd uj
ellentmondasok, fesziiltségek kezelhetok legyenek nem hatékonyak a korabban eredményesen

alkalmazott, személytelenebb iranyitasi, vezetési modszerek.

Kutatési eredményeim ravilagitanak, hogy a nemi szerepkonfliktusok és a noket érd hatraltatd
hatasok csokkenéséhez sziikség van a vezetokrol alkotott kép és a jo vezetés fogalméanak
Ujraértelmezésére. A véllalatoknal, szervezeteknél egyre inkabb el6térbe keriil a csapatmunka,
a kooperacio, a jo szervezeti kommunikacid, az emberkozpontisag és beosztottcentrikussag,
igy kiemelt hangstlyt kap az egyiittmikodo, aktivan résztvevo vezetési stilus. Ahhoz, hogy ez
a valtozas eredményeket hozzon a nemi alapi megkiilonboztetés terén, mindkét nem részérdl

elfogadasra, empatiara, valamint ij nézOpontok megismerésére és elsajatitasara van sziikség.

7. A Kkutatas tovabbi iranyai
A kutatdsaim sordn tanulmanyozott szakirodalom alapjan és sajat kutatisi eredményeimet
értékelve megallapithatom, hogy egy olyan témakorbe nyerhettem bepillantast, amely

longitudinalisan és vertikalisan is gazdag lehetdséget kinal a tovabbi kutatbmunka szaméra.

Visszatekintve dolgozatomra megéllapithatjuk, hogy a szakirodalom — és ez alapjan eddigi
kutatdsaim - elsOsorban a vezetOkre jellemz6é vagy elvart soft skillek feltérképezésére,
jelentdségére koncentraltak. Szinte egyaltalin nem keriilt szoba a vezetés masik oldala, a
vezetettek személyiségének hatdsa a vezetd munkdjara. Ugyanaz a vezetd, ugyanazokkal a
vezetOi tulajdonsidgokkal, attributumokkal, mas eredménnyel és mas hatékonysaggal végzi a
munkajat kiilonboz6 jellemzokkel rendelkezd, kiillonbozd osszetételii csoportok, kozosségek

€lén. Fontosnak tartom a vezetokkel kapcsolatos kutatiasokat olyan dimenzidban tovabb
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folytatni, ahol mindkét oldal — a vezetd és a vezetettek — jellemz6 jegyeinek kolcsonhatisaval

bovitjiik ki a vezetdkkel, a vezetéssel kapcsolatos vizsgalatokat.

A vezetd és vezetettek kozos munkdjanak eredménye eddig csupan szintén a soft skillek, vagy
ahhoz hasonlé megfogalmazasban jelent meg. A munkafolyamat eredményét egzakt médon
azonban mindig valamilyen hozziadott érték formajaban kell kifejezni. Az eddigi kutatasok
altaldban a kozoOsség valamilyen adminisztrativ tevékenységének irdnyitasira, vezetésére
vonatkoztak. A gazdasigi €letben azonban a termelési tevékenység a jellemzd, ahol a vezetd
munkajanak értékméroje elsdsorban a termelési érték. Nem k6zombos tehat annak vizsgalata,
hogy a vezetd munkdja miként hat a munkateljesitményre. Ebbdl a szempontbdl vizsgilva
eléfordulhat, hogy a j6 vezetd belsd tulajdonsagai, képességei, személyiségének jellemzdi

mas értékrendben jelennek meg.

A vezetés mint kolcsonhatisi folyamat vizsgilatindl fontosnak tartom a vezetd
személyiségére vonatkoz6 kutatast kiterjeszteni a szakmai felkésziiltségére is. A mar emlitett
soft skillek mellett szinte csak egy-egy bekezdés erejéig olvashatunk errdl a j6 vezetdvel
kapcsolatos kutatasok publikaciokban. A tudomanyban szamtalan példat taldlunk arra, hogy
egy kivald tudés egyéniség iskolat teremtett tanitvanyaival, ugyanakkor legenddk maradtak
fenn kiilonc személyiségérol, sokszor elviselhetetlen szokasair6l. Tanitvanyai korében viszont
elismeréssel szoltak mindarr6l amit neki koszonhetnek, amiért halaval gondolnak ra. Ehhez
hasonldan a j6 vezetd fogalma sem nem hatarozhaté meg egyértelmiien. Egyes kiemelkedden
értékes tulajdonsag elhomaélyosithatja a személyiség negativ, vagy nehezen toleralhat6
jellemvonéasait. Fontos megérteni, hogy a vezetd és a vezetettek kozotti egylittmikodés
dimenzi6i sokkal dinamikusabb struktirit képeznek, mint azt az eddigi vizsgalatok feltartik.
Ez természetesen nemcsak az idézett vagy itt megjelenitett esetekre vonatkozik, hanem

altaldban, az emberi 1ét valamennyi jelenségére.

A kutatds tovabbi iranyaként érdekes téma lehet a fent emlitett jelenségek, a jO vezetd
fogalma és megitélése, valamint a no1 vezetdk helyzetének vizsgalata kiilonboz6 kultirdkban.
Kulturalis hatteriink nagy mértékben hatdrozza meg viselkedésiinket, attitidjeinket, igy ezt a
teriiletet véleményem szerint érdemes volna félig strukturélt interjuis kutatds segitségével
vizsgalni. Az interjialanyok kivélasztasanal kiindul6 szempont lenne a kulturdlis hattér, az
életkor, a szervezet jellege, valamint az alany neme. Hangsulyos, hogy egy ilyen kutatdsban —
akércsak a dolgozatban elemzett interjuk esetében — elengedhetetlen, hogy a vizsgalatba

mindkét nem tagjait bevonjuk, ugyanis a nemi kiilonbségeket és szerepkonfliktusokat a
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kulturélis dimenzidkban is csak mindkét nem tapasztalatainak megismerésével térképezhetjiik

fel és kaphatunk relevans eredményeket.

A felvazolt tovabbi kutatasi irdnyok természetesen csak példik, arra azonban megfeleldek,
hogy megallapitsuk, a dolgozat cimében szerepld témakor csak egy a lehetséges kutatsi
programok Osszeéllitaisdhoz. A kutatasi lehetdségek gazdag tdrhdza arra 0sztonzi a palyaja
elején jaro kutatot, hogy akar egy életpalya modellt épitsen a fentiekben vizsgalt témara, ezzel
jaruljon hozza a két nem kolcsonds megismeréséhez, egymas személyiségének, értékeinek

elismeréséhez €s tiszteletéhez.
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