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lemi kiilonbségek hatdsa a vezetési stilusra

Milyen eltérések és hasonldsdgok mutatkoznak
a férfiak és nok vezetési stilusa kozott
d transzformdlo vezetési stilus tekintetében

Absztrakt: Férfiak és n6k kiillonb6z6 kihivasokkal néznek szembe a munkaerépiacon, kiilo-
nos tekintettel a vezetdi poziciokért folytatott harcra. A n6k a mai napig alulreprezentaltak a
kiilonb6z6 vezetdi pozicidkban, mikozben a szervezetek alsobb szintjein - illetve meghata-
rozott szakmacsoportokban — gyakran nagyobb ardnyban képviseltetik magukat, mint férfi
kollégaik. E jelenség hétterének magyardzataban gyakran felbukkan a nék és férfiak eltérd
vezetbi képességeivel, eszkoztaraval kapcsolatos érvelés. Jelen iras célja elméleti attekintést
adni a killonboz6 vezetéselméleti megkozelitések alakulasardl, illetve a vezetési stilusokban
mutatkozé nemi kiilonbségekrél. Osszefoglaldsunkban kdzponti szerepet kap az ugyneve-
zett transzformalo vezetdi stilus targyaldsa. E vezetési modell, amellett, hogy modern valla-
lati kérnyezetben népszerti és eredményesnek tartott stilus, sok femininnek mondott jegyet
hordoz magaban, és szamos kutatds mutat ra arra a tényre, hogy jellemz6en néi vezetdk
alkalmazzak. Osszefoglalasunkban szembeallitjuk azokat a vizsgalati eredményeket, ame-
lyek az eltéréseket, és azokat, amelyek a hasonlosagokat hangsilyozzdk férfi és néi vezetSk
eltéré viselkedésében, vezet6i eszkoztaraban. Végiil kitériink azokra a kutatasi eredmények-
re, amelyek a két nem kozotti kiilonbségek hangsulyozasa helyett egyes kozvetité valtozok
(pl.: a kor, a képzettség vagy példaul a szervezeti kultra) vezetdi stilusra gyakorolt hatasara
hivjék fel a figyelmet.

Kulcsszavak: vezetés, nemi kiilonbségek, transzformald vezetés, szervezetpszicholdgia, ve-
zetéselméletek
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Bevezeto

A vezet6i szerepkorrel, a vezetéssel kapcsolatban rengeteg eltérd és mégis sok szempontbdl
hasonlé definiciéval talalkozhatunk. Szinte mindegyik meghatdrozasban megtalalhatdk a
kovetkezé elemek: csoport, cél, befolyasolds. Vagyis a vezetd feladata egy csoport iranyi-
tasa, befolyasolasa egy megadott (szervezeti) cél érdekében (Hartog, Koopman, Thierry,
Wilderom, Maczynski és Jarmuz 1997). Az is kozos jegye ezeknek a meghatarozasoknak,
hogy ramutatnak valamilyen formaban az emberi eréforrasok minél hatékonyabb felhasz-
nalasanak elényeire. Ennek egyik lehetséges modja a beosztottak olyan irdnyt befolyasolésa,
aminek hatasara a vezetd eléri, hogy a munkatdrsak energidik nagy részét a szervezeti célok
megvaldsitasara forditsak (Bakacsi 2004).

A vezet6i sikerességgel, hatékonysaggal kapcsolatos modellek, elgondoldsok is sokszinii-
ek, szertedgazoak, és ebbél fakaddan az ezzel kapcsolatos kutatasok médszertani megkoze-
litése is sokféle lehet. A kutatdsok egy jo része a vezet6i sikerességet a profit alapjan értékeli,
hatékony vezetSként definidlva azt a személyt, aki az dltala iranyitott vallalatot, csoportot, te-
ritletet nyereségessé teszi. A vezetdi sikeresség kritériuma — f6ként a transzformald vezetéssel
kapcsolatos kutatasokban - lehet még a munkavillalok elégedettsége, jolléte is. A harmadik
modszertani megkozelités még inkdbb a munkavallaléi perspektivara koncentral: a vezetd
altal iranyitott dolgozdk vezet6i hatékonysaggal, vallalati eredményességgel, szervezeti lég-
korrel kapcsolatos véleményét tartva a vezetdi sikeresség mutatdjanak (Bass és Avolio 1994).
A jelen tanulmdanyban éttekintett kutatasok is a siker e harom indikatoranak valamelyikét
hasznaljak, vizsgalva azok osszefliggéseit a vezet6i viselkedésekkel, attittidokkel.

Annak ellenére, hogy a vezet6i sikeresség kritériumai kiilonb6z6 médokon kertilhetnek
meghatarozasra, a szakirodalomban viszonylagos konszenzust talalunk arra nézve, hogy a
vezet6i hatékonysag szempontjabol kiemelt szerep jut a vezeté személyiségének, egyéni jel-
lemz8inek. Epp ezért az elmult szaz évben a hatékony vezeté tulajdonsagaival, képességeivel,
vezetési stilusaval, attitiidjeivel kapcsolatos kutatdsok szama az egekbe szokott.

Annak ellenére, hogy a vezetéselméletek kutatdsa kicsit tobb mint szdzéves multra te-
kint vissza (ha nem vessziik figyelembe, hogy mar az 6kori gorogok is elmélkedtek azon,
milyen egy jo vezetd), a vezetésben tapasztalhat6é nemi kiilonbségekkel csak az elmult negy-
ven évben kezdtek aktivan foglalkozni a kutatok. Még egy 1995-6s USA-ban végzett kutatas
(Gibson 1995) is Gjdonsagként emliti, hogy egyre t6bb né jelenik meg a munkaerépiacon,
és elérevetiti, hogy ez nagy valtozast eredményezhet a véllalatok mtikodésében. Addigra
persze mar léteztek nemi kiilonbségeket vizsgalo kutatasok is a vezetéspszicholégidban, am
ezek dltalaban vagy kis mintaelemszdmmal rendelkeztek, vagy lényegesen tobb férfi vezetot
vizsgaltak, mint ndit. A nemi kiilonbségek kutatasa eleinte a vezet6knél lezajlé intrapszichés
folyamatokra koncentralt, majd a tudomdnyos érdeklddés fokusza athelyez6dott a vezetdi lét
interperszonalis aspektusara (Gibson 1995).

Jelen 6sszefoglalds célja, hogy 4ttekintést adjon a vezetéssel, vezet6i hatékonysaggal kap-
csolatos kutatasok f6bb iranyairol, nagy hangsulyt fektetve a transzformal¢6 vezetési stilusra.
A vezetéssel kapcsolatos kutatasi eredmények targyaldsa soran kitériink majd azokra a vizs-
gilatokra, amelyek a néi és férfi vezetSk vezetési stilusaban mutatkozoé hasonlésagokra, illet-
ve killonbségekre koncentralnak. Emellett sz6t ejtiink arrol is, hogy milyen jovébeli iranyok
korvonalazddnak az ilyen témaji kutatasok szamara.
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Transzformalo és tranzakcionalis vezetéselméletek

A vezetéssel kapcsolatos kutatdsok elsé hullamdban - az 1930-as évekt6l koriilbelill az
1950-es évekig — a tudomdnyos érdekl6dés fokuszaban a vezeték tulajdonsagai alltak. Ezen
elképzelések jo része a vezetdk velesziletett tulajdonsagait hozta dsszefiiggésbe sikeressé-
giikkel (House és Aditya 1997). A vezet6i tulajdonsagok kutatdsa utan a hangsuly fokoza-
tosan attevodott a vezetdk magatartasara. E megkozelités szerint a sikeres vezet$ az alapjan
hatarozhaté meg, hogy hogyan viselkedik az alkalmazottakkal, mennyi beleszélast enged a
dontésekbe (Bakacsi 2004). Mivel a klasszikus vonds- és magatartaselméletek nem hoztak
atiit6 eredményeket a vezetdi hatékonysagrol valé gondolkodasban, a kutatok szembesiiltek
azzal, hogy a sikeres vezetés sokkal bonyolultabb annal, mintsem hogy egy bizonyos tulaj-
donsaglistaval vagy magatartdsformaval meghatarozhaté lenne. Ezek a tapasztalatok inspi-
raltak éket arra, hogy a vezetdi kutatdsok soran figyelembe vegyék a szituacios tényezdket,
mint példaul a szervezet felépitése, a szervezeti légkor, a beosztottak érettsége vagy akar az
interperszonalis kapcsolatok jellemz6i (Klein 2016).

A vezetéselméletekkel kapcsolatos kutatasban egyfajta paradigmavaltasra az 1970-80-as
években keriilt sor. Az eddig sziiletett elméletek racionalis felfogédsa helyett sokkal na-
gyobb szerepet kapott a vezeték és beosztottak kozotti érzelmi dinamika fontossaga (Ka-
racsonyi 2006). Ezen elméletek alapjaul az az elképzelés szolgilt, hogy a vezet6k nem csak
extrinzik modon - azaz kiilsé eszkozokkel, példaul fizetésemeléssel — képesek a beosztot-
takat motivalni, hanem hatni tudnak alkalmazottaik intrinzik motivécidjara is, azaz elérik,
hogy azokat a munkaban és feladatokban rejlé 6rém is motivalja. Ezt Ggy érik el, hogy ma-
gasabb rend célokat hatdroznak meg, melyek mellett 6k és az alkalmazottak is képesek
elkotelezddni, igy mar nem csak a beosztottak elégedettsége, hanem onértékelésiik, belsé
mozgatérugéik is fontossa valnak (Bryman 1993). A vezet6k kiemelt feladatava valt a ko-
veték motivumaival, értékrendjével, attittidjeivel kapcsolatos tudatossag, annak érdekében,
hogy a kiadott feladatok, munkafolyamatok a munkavéllalok érdeklédéséhez, motivacidi-
hoz illeszkedjenek. Az ilyen 6sszehangol6édas révén életben tarthatd a dolgozok érdeklédése,
szervezeti célok iranti elkételezédése, igy teljesiilhet az, hogy az elvégzett munka szinvonala
kimagasld, mikozben az alkalmazottak is elégedettek (Répaczki 2014).

A modern vezetéselméletek tovabbra is a vezetd és beosztottak kozotti dinamika megha-
tarozodira fokuszalnak, egy-egy vezet6i magatartas, stiluselem, attittid jelentségét helyezve
a kozéppontba. A karizmatikus vezetéselmélet a vezeté személyiségére, kisugarzasara, mo-
tivalo erejére és példamutatasara helyezi a hangsulyt (House és Jacobsen 2001). Az etikus
vezetés elmélete a munkahelyi és vezetdi viselkedések és azok kovetkezményeinek etikus,
erkolcsos voltat allitja a fokuszba, illetve bevezeti a vezetdi erények fogalomkoérét (Trevino,
Hartman és Brown 2000). A modern vezetéselméletek harmadik jelentds iranyvonala a
transzformald vezetés elmélete, amely napjainkban jelentésen dathatja a sikeres vezetésrél
valé gondolkodast (Northouse 2007).

A transzformald vezetés elmélete a klasszikus, ugynevezett tranzakcionalis (lizletkotd)
vezet6i stilussal szemben keriilt megfogalmazasra, amelynek alapelvei sokdig jellemzéek
voltak a vezet$ és a kovetdk kapcsolatardl vald gondolkodasban. A tranzakcionalis veze-
tési stilus kozponti gondolata, hogy a munkavallalé és felettese kozott egy cserekapcsolat
jon létre. Ebben a cserekapcsolatban eréfeszitések és (jellemzden extrinzik) 6sztonzok cse-
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réje torténik, a vezetd kiils6 eszkozokkel igyekszik megerdsiteni a dolgozok viselkedését,
ilyen moédon facilitalva az egyiittmitikodést. E modellben a vezetdi eszkoztar fontos elemei
lehetnek példaul a fizetésemelés, prémiumok, extra szabadnapok (Bakacsi 2004; Burns 1978;
Klein 2002). A tranzakciondlis vezetési stilus sok esetben nevezhet$ hatékonynak, am va-
l6szintileg nem alakul ki mély elkotelez6dés a vallalat célja mellett, igy egy masik vallalat
kénnyen elcsabithatja a munkavallalokat magasabb fizetést igérve (Bass 1999).

A tranzakcionalis vezet6i stilus hatrdnyaira reflektdlva kezdtek kdrvonalazddni az ugyne-
vezett transzformald vezetési stilus alapelvei. A transzformal6 vezetési stilus lényege abban
az alapelvben ragadhaté meg, hogy a szervezeti célok egyesiiljenek az alkalmazottak célja-
ival/torekvéseivel. Ennek az 9sszehangolodasnak alapfeltétele egyfajta nyitottsag mindkét
fél részérél, amely lehet6séget ad arra, hogy mind a vezetd, mind a kévetdk perspektivaja,
attittidjei, értékrendszere formalddjanak, valtozzanak (Bakacsi 2004).

A transzformal6 vezet6kre jellemz6 az alkalmazottakkal kialakitott szoros személyes kap-
csolat. E vezet6i stilus képvisel6i azon faradoznak, hogy a munkavallalok egyéni céljai és
a szervezeti célok kozott valamiféle 6sszhang j6jjon létre, a dolgozok azonosulni tudjanak
a szervezeti szintli torekvésekkel, ilyen modon a szervezeti célok és értékek bels6vé valja-
nak. A transzformal6 vezet6kre jellemzd, hogy a hatalmat masok tdmogatasara hasznaljak
(Bass 1999).

Az elmult évtizedek piaci, munkaerépiaci trendjei szdmos olyan valtozast hoztak, ame-
lyek alapvet&en befolyasoljak a munkahelyeken tapasztalhat6 pszicholdgiai kornyezetet, ki-
hivasokat. Egyrészt megfigyelhet6, hogy a munkavallaloktol elvart feleldsségvallalas mérté-
ke a véllalati hierarchia alsobb szintjein is egyre magasabb. Egyuttal el6térbe keriilt az egyre
szélesebb dolgozoéi rétegek bevondsa a szervezetet érintd dontésekbe. Mindezek mellett a
vallalatoknal felértékelddni latszik a teammunka, amely sordn a klasszikus vezet6i-kovet6i
relaciok atrendezddnek: a vezetdk és a beosztottak egy modern vallalatnal sokkal inkabb
csapattarsként tekintenek egymasra, mintsem beosztottként és felettesként. Fontos érték-
ké valt a dolgozok szamadra az autondmia, valamint a kihivasokkal teli izgalmas feladatok,
amelyeket csak kolcsonds bizalomra és szoros kapcsolatra alapozva lehet teljesiteni. Ezek a
trendek a munkahelyi vezet6k elé is 1j kihivasokat, feladatokat allitanak, és egyre hangsulyo-
sabba teszik a transzformalo vezetési stilus alkalmazdasanak igényét (Bass 1999).

Nemi kiilonbségek és hasonlosagok a vezetésben

Nemi kiilonbségek a munkaerdpiaci lehetéségekben, esélyekben

A munkaerépiacon a nék szamos kihivassal szembestilnek a mai napig, melyek megnehezi-
tik a ranglétran vald el6rejutasukat. Egyfajta tivegplafon-jelenség figyelheté meg, mely sze-
rint a n6k a szervezeti hierarchia csak egy bizonyos szintjéig képesek eljutni. Egy 2011-ben
végzett, 7280 vezetdt vizsgalo kisérletbdl az deriilt ki, hogy 4tlagosan a vezetSk 64%-at, a
topmenedzserek 78%-at, a kozépvezetSk 67%-at, mig az annal lejjebb 1év6 vezetdi pozicidk
60%-at férfiak toltik be (Zenger és Folkman 2014). Ennek a eredménynek szdmos lehetséges
magyarazata van, nem elhanyagolhaté példaul a korai szocializaciés mintak hatasa. A kisla-
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nyok felé jellemzd&en olyan jellegii elvarasok érkeznek a felnéttektél, hogy legyenek kedvesek,
egyiittmiikoddek, mig a kisfiukat arra batoritjak, hogy legyenek asszertivek, versengjenek, és
alljanak ki magukért. Ezek a szocializaciés mintak befolyasolhatjak akar azt is, hogy késébb a
munkaerdpiacon milyen viselkedésmintakat mutatnak, illetve milyen viselkedéseket értékel-
nek a szervezeti tagok. Igy el6fordulhat, hogy egy férfi hamarabb képes utat térni magénak
egy vallalati kornyezetben, mint egy hasonlé képességekkel rendelkezé né. Valamint a mai
napig élnek azok az elképzelések, melyek még a klasszikus vezetéselméletek aranykorabol
szarmaznak, hogy egy jo vezetd dominans, asszertiv, esetenként agressziv stb., melyeket ily
modon jellemzden maszkulin tulajdonsdgoknak fogadunk el (Collins, Burrus és Meyer 2014).

Ehhez kapcsolodik a gender inkongruencia modell is, mely szerint mindkét nem képvi-
sel6i elfogadhatobbak, illetve szerethetébbek a kornyezetiik szamara, ha genderspecifikus
viselkedésmintazatokat mutatnak, tehat a korabban leirt mdédon a tarsadalmi elvarasok sze-
rint mtikddnek vezet6ként is. Valamint, ha olyan teriileten vallalnak vezetdi szerepet, ami
konzisztens a genderszerepiikkel. Sokkal kevesebb el6itélettel talalkozik egy nd, ha mondjuk
a gyermekjoléti szolgalatnal tolt be vezetdi poziciot, mint ha egy autégyarban. Ugyanez igaz
a férfiakra is — sokkal tobb el6itélettel kell megkiizdenie egy férfinak példaul évodavezets-
ként, mint egy multinacionalis vallalat vezet6jeként (Davidson és Burke 2000).

A munkaerdpiaci nemi esélyegyenlétlenség kapcsan érdemes szot ejteni két fontos jelen-
ségrol. Ezek koziil az egyik az tigynevezett tivegfal-jelenség, mely féként a néket érinti, am
el6fordulhat ritkédbb esetben férfiaknal is. A jelenség soran az figyelheté meg, hogy a nék ne-
hezen tudnak nemi szerepiikkel inkongruens palyakra atlépni. Példaul egy szervezeten beliil
andk altaldban olyan poziciokat toltenek be, ahol véges az elérelépési lehetéség, és ha at akar-
nak 1épni egy stratégiailag eldnydsebb pozicidba, ,iivegfalakba” titkdznek (Bigazzi 2013).
A masik szintén gyakran megfigyelhet helyzet az, hogy egy tobbségében ndk altal dominalt
pélyan is gyakran férfi vezetOket latunk. Ilyen helyzet lehet példaul, ha egy f6ként nékbél
all6 tandri kar élén férfi igazgat6 van. Ezt a jelenséget hivjuk iivegliftnek (Williams 1992).
Mindemellett az utobbi iddben szintén egy érdekes jelenségre lettek figyelmesek a szervezeti
kutatasokat végz6 tuddsok. Felhivjak a figyelmet arra, hogy bar egyre tobb néi vezetd van,
nem mindegy, hogy milyen helyzetben szerzik meg az adott poziciét. Sok esetben ugyanis
akkor léptetnek el egy nét vezet6i beosztasba, amikor valamilyen valsaghelyzetbe keriil a
szervezet. Ez a jelenség valdszintileg a korabban emlitett sztereotipidk miatt alakulhatott ki,
miszerint a n6k empatikusabbak, gondoskoddbbak, fontosabb szamukra a csapatmunka.
Igy egyfajta alternativ megoldas lehet a vélsag kezelésére egy néi vezetd megvélasztésa. Ezt a
jelenséget hivjak tivegszikla-jelenségnek (Bruckmiiller, Ryan, Rink és Haslam 2014).

Ezek a jelenségek azt sugalljak, hogy férfiak és nék vezetési stilusdban, hatékonysaga-
ban kiilonbségek lehetnek: a bemutatott munkaerdpiaci sajatossagok mogott valoszintileg
az a — gyakran implicit - predikcié 4ll, hogy a férfiak hatékonyabbak, sikeresebbek vezet6i
pozicidkban, mint a nék. A vezetés és nemek kapcsolatara vonatkozé tudomanyos elkép-
zelésekben sokaig felfedezhetd volt két 6 megkozelités. Az egyenld esélyek elvét képviseld
iranyvonal szerint a férfiak és nék kozott nincs kiilonbség a vezetési stilus tekintetében. Ez
az allaspont, bar az egyenlGség elvét hangsulyozta, némi részrehajlast mutatott, ugyanis a
térfiak vezetési stilusat vette alapul — amely hosszabb multra tekint vissza -, és a n6k veze-
tésével kapcsolatban arra a megdllapitasra jutott, hogy 6k is képesek olyan sikeres vezetSk
lenni, mint a férfiak. A masik megkozelités szerint kiilonbség van a férfiak és a n6k vezetési
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stilusa kozott. Ezek a kiilonbségek lehetnek a vezetési sikeresség alapjai, hiszen a kiilonb6z6
szervezetek, szervezeti kultirak, beosztottak mas és mas vezet6i stilust igényelnek (Adler és
Izraeli 1988).

A két nem vezetési stilusanak kiilonbségeit hangsiilyozo kutatdsok

Azon tanulmanyok, melyek kiilonbséget talalnak a férfi és néi vezetSk vezetési stilusa kozott,
altalaban azt mutatjak, hogy a n6i vezet6k hajlamosabbak transzformal6 vezetési eszkozok-
hoz nytlni, mint a férfiak. Ez azért lehetséges, mert, ahogy korabban bemutatasra kertiilt,
a transzformalo stilus szamos femininnek mondott eszkozt és viselkedési format kivan meg.
Ilyenek példaul a demokratikus iranyitas, a csapatjaték el6térbe helyezése, az empatikus hoz-
z4allas az alkalmazottakhoz stb. (Bakacsi 2004).

A témaban sziiletett kutatasok koziil szamos olyan volt, amely a vezet6k sajat magukrdl
alkotott képét allitotta a kozéppontba. Rosener (1990) példaul azt a valaszt kapta a megkér-
dezett néi vezetSktdl, hogy szamukra a transzformald vezetés tiinik természetesebbnek — ezt
szignifiknsan tobb ndi, mint férfi vezetd allitotta magarol. Egy masik, ezuttal mélyinterjis
technikat alkalmazé kutatasban 135 ndi vezet6t kérdeztek meg. Valaszaik alapjan kideriilt,
hogy éltalaban keriilik a versenyt, illetve a versengést szité helyzeteket, fontos szamukra
a harmonikus egyiittmi(ikodés, kapcsolataikban a kolcsonos bizalomra épitenek és szeret-
nek csapatban dolgozni (Goldberger, Clinchy, Belenky és Tarule 1987). Ezek a viselkedés-
formdk mind fellelhetdk a transzformal6 vezetdi stilus alapelvei kozott. Egy masik, szintén
interjus technikat alkalmazé kutatdsbdl az deriilt ki, hogy a megkérdezett néi vezet6k az
altaluk fenntartott harmonikus munkahelyi kapcsolatokat tartjak vezetdi erésségiiknek, il-
letve azt, hogy az dltaluk birtokolt hatalmat hajlandéak ,,megosztani” a beosztottakkal is.
Arrdl szamoltak ugyanis be, hogy igyekeznek a hierarchia minden szintjén j6 kapcsolatokat
fenntartani, elkotelezettek bizonyos értékek mentén, amelyek mellett kitartanak (Apfelbaum
és Hadley 1986).

Egy joval komplexebb vizsgélat, mely sordn a beosztottak értékelését és a teljes valla-
latot atfogd vizsgalati eredményeket vették alapul, szintén arra a konkluziéra jutott, hogy
mig a néi vezet6k a hatalom megosztasa altal érik el az alkalmazottak egyiittmikodését,
addig a férfi vezet6k inkabb a hatalom gyakorlasa éltal veszik ra a beosztottakat az egyiitt-
miikodésre (Eagley és Johnson 1990). Hasonl6 eredményeket mutat az a kutatds is, melyet
a romai katolikus egyhdzon beliil szerzetesrendekben és apacazardakban végeztek el tobb
mint 6000 kitoltével. Ennek sordn a hierarchia alsobb szintjén 1év6 személyek — mind a fér-
fiak, mind pedig a n6k - azt vallottdk, hogy kevésbé tranzakcionalis, inkabb transzformald
stilust alkalmaznak. Az eredményekben itt is befolydsol6 tényezéként jelent meg a nem: az
értékelSk szignifikdnsan gyakoribbnak itélték meg a néi vezet6k dltal mutatott transzfor-
malo vezetési stilussal jaréd viselkedésformakat, mint a férfi vezetSk ilyen jellegli viselkedé-
seit (Druskat 1994). Sally Helgeson (1990) egy tobb vallalatot vizsgald kutatasaban sajatos
vizsgalati modszert alkalmazott: résztvevé megfigyel6ként jelen volt a vezeték mindennap-
jaiban, ott volt a megbeszéléseken, meghallgatta a telefonhivésaikat, elolvasta a leveleiket.
Vizsgalata eredményeit ugy Osszegezte, hogy mig a férfi vezet6k altal iranyitott cégeknél
jellemz8bb a hierarchikus berendezkedés, addig a ndk altal irdnyitott szervezetek esetében
jellemz6bb egy pokhaloszert elrendezkedés. Ebben az esetben az informacié megosztasa
egymassal létfontossagu, valamint a kapcsolatok is szorosabbak, sokkal kozvetlenebbek.
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Egy 2001-ben végzett osszetett kérddives vizsgalatban, ahol a vezetdi hatékonysagot a
munkavallalok elégedettsége és a szervezeti profit alapjan értékelték, az deriilt ki, hogy mind
a munkavallalok, mind a vezet6k szerint a leghatékonyabb vezetési stilus a transzformald ve-
zetés. A vezetok onbevallds kérddivkitoltésébol kideriil, hogy a nék az dsszes transzformalo
vezetési eszkozt szignifikansan magasabb szamban vallottak a magukénak, mint a férfiak.
Ezeket az eredményeket aldtamasztjak a munkavallalok altal kitoltott kérd6ivek eredményei
is, akik szintén minden esetben a néi vezetéknek tulajdonitjak a transzformalis vezetési esz-
kozoket (Burke és Collins 2001).

Egy ausztraliai bankban végzett kutatds 360 fokos értékelési modszert alkalmazott: a részt
vevd vezetSk értékelték sajat magukat, értékelték cket a sajat feletteseik, valamint a beosz-
tottjaik is. Az eredmények nagyon érdekes mintazatot mutatnak. Az ugyanis egybecseng az
eddigi eredményekkel, hogy a néi vezet6k énmagukat inkébb valljik transzformalé vezetd-
nek, mint a férfiak. S6t a feletteseik is hasonldan {télik meg 8ket. Am a beosztottak értékelése
alapjan nincs kiilonbség a két nem kozott a transzformald vezetési eszkozok alkalmazasdban
(Carless 1998).

A két nem vezetési stilusanak hasonldsdgdat hangsiilyozo kutatdsok

Elmondhatd, hogy szinte minden kutatdsra, amelyben vezetési stilusbeli kiilénbségeket ta-
ldlnak a két nem kozott, jut egy, amelynél nem taldlkozhatunk semmilyen kiilonbséggel.
Eléfordul olyan is, hogy ugyanaz a kutaté két kiilonbozé vizsgalat soran az egyiknél talal
kiillonbséget, a masiknal nem. Erre j6 példa Bernard Bass két vizsgalata. Mig egy 1981-es
kutatasaban azt az eredményt kapta, hogy nincs kiilonbség a vezetési stilus tekintetében a
nemek kozott, egy hasonlo felépitést, tizenot évvel késébbi kutatdsban mar szignifikans kii-
lonbséget taldlt. Ebben az esetben is a nékre volt jellemzébb a transzformal6 vezetési stilus
(Bass 1981, 1996).

Egy tobb mint ezer kit6lt6t elérd, tanarok részvételével végzett kérddives vizsgilatbdl az
deriilt ki, hogy a vezetési stilusra sokkal inkabb hatassal vannak a megvaltoztathat6/fejleszt-
hetd képességek (pl. kommunikaciés hatékonysag), mint a megvaltoztathatatlan tulajdon-
sagok, mint példaul a nem, bdrszin stb. (Leithwood és Jantzi 1997). Ez az eredmény felvet
egy érdekes kérdést azzal kapcsolatban, hogy a férfiak és nk korabban emlitett szocializd-
ci6s kiillonbségei valojaban mekkora hatdssal vannak a vezetésbeli kiilonbségekre (Collins,
Burrus és Meyer 2014).

Egy hasonl6 kutatésban, ahol a vezet6k 6nbeszamoldjan alapulé eredményeket vetették
Ossze a felettesiik véleményével, azt taldltak, hogy a vezetdk sajat magukat a sztereotipikusnak
mondott néies és férfias dimenziok mentén értékelték, tehat a nék 6nmagukat jellemzden
transzformal6 vezetének értékelik, mig a férfi vezetSkre ez kevésbé jellemz. Ezzel szemben
a vezetOk felettesei sokkal inkabb a szervezeti hierarchidban elfoglalt vezet6i szintnek meg-
telel6en, az ahhoz kapcsolddo sztereotipikus tulajdonsagok mentén értékelik dket (Lewis és
Fagenson-Eland 1998).

Az eredmények alataimasztjak Kanter (1977) felvetését, miszerint a szervezeti kontextus,
a szervezetben betoltott szerep vagy pozicio feliilirhatja a genderszerepeket. Napjainkban a
nemi kiilonbségekrél valé gondolkodasban egyre hangsulyosabba valik a moderald, kozve-
titd valtozok szerepe. Eszerint a szervezetekben a nemek kozotti killonbségek megléte vagy
esetleges hidnya nem értelmezheté dnmagaban, hanem csak bizonyos kozvetit$ véltozok
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mentén. Erre j6 példa Lewis és Fagenson-Eland (1998) fentebb emlitett kutatdsa is, mely sze-
rint a vezetSk szemében meghatarozobb volt a szervezeti kontextus figyelembevétele, mint
az, hogy milyen nem az adott vezetd, akit értékelniiik kell.

Egy 2014-es vizsgalatban a kutatok tobb kontextualis valtozot is vizsgéltak a vezet6i sike-
resség szemszogébodl. Eredményeik azt mutatjak, hogy egy tobbségében férfiak altal domi-
nalt szervezetnél a férfi vezet6t sokkal sikeresebbnek latjak az alkalmazottak, mig példaul
oktatasi intézményekben jellemzdéen a néi vezetSket értékelték sikeresebbnek. Ezenkiviil a
kutatasbol kideriilt az is, nem mindegy, hogy az adott vezetd a hierarchia mely fokan he-
lyezkedik el. Sajat értékelésiik szerint ugyanis a férfiak hatékonyabbnak valljak magukat az
alacsony és magas vezet6i poziciokban. Az dnbevallds alapjan a kozépvezetdi szinten nincs
eltérés a két nem kozott (Paustian-Underdahl, Walker és Woehr 2014). A kutatds eredmé-
nyeit jelentdsen torzithatja, hogy nem objektiv teljesitménykritériumokhoz kotve vizsgalja
meg a két nem vezetdi sikerességét, hanem egy onbevallos teszt alapjan méri azt. A sajat
vezetdi sikeresség megitélésére pedig erdteljesen hathatnak azok a tarsas, tarsadalmi elvara-
sok, amelyek kordbban bemutatdsra keriiltek. A két nem vezetdi sikerességének felmérését,
Osszehasonlitasat — még objektiv teljesitményadatok birtokaban is — kifejezetten megnehezi-
tik a n6i munkavallalok, vezet6k karrierlehet8ségeit befolyasold kiilonb6zé munkaerépiaci
trendek (pl.: tivegplafon, iivegfal, tivegszikla).

Konklazio

Az eddigi eredmények alapjan valdszintsithet6, hogy valamilyen formaban léteznek nemi
kiilonbségek a preferdlt vezetési stilus tekintetében, am az ezekrél val6 gondolkodasban ér-
demes figyelmet szentelni a kozvetitd valtozoknak. Igy is megfigyelheté azonban a korabbi
kutatasok eredményei alapjan, hogy a néi vezet6k — akdr 6njellemzés, akar méasok jellemzése
alapjan - hajlamosabbak transzformald vezetéshez kapcsolddd eszkozoket hasznalni. Ezek
a szakirodalmi attekintés alapjan a korai szocializdcidés mintdkbol, a tarsadalmi elvarasok-
bdl, illetve a munkahelyi szocializaciobol eredeztetheték. A két nem némileg eltérd vezetési
eszkoztardhoz hozzajarulhat, hogy mar sziiletéstél kezdve mashogy kezelik a sziil6k a fia-,
illetve a lanygyermekeket, mas tipusu viselkedésekért jutalmazzak és biintetik 6ket. Gyerek-
korban hatassal vannak a tarsas, tarsadalmi elvarasok, melyek 4thatjak a felnéttkort is, mas-
féle viselkedést varva el egy n6tédl és egy férfitdl. Ezek a fajta hatasok jelen vannak a szakmai
szocializacios folyamat soran: akar munkavallaloként, akar vezet6ként masféle viselkedések,
attitidok kertilhetnek megerdsitésre a két nemnél (Wade 2001).

Sok kutatas gyengesége a bemutatottak koziil, hogy csupan 6nkitoltés kérdéivekre ala-
pozza megallapitdsait, amelyek eredményeit gyakran torzitja a kit6lt6 onismeretének mérté-
ke, illetve pillanatnyi hangulati allapota, vagy akar benyomadskeltési szandéka, vagy — ahogy
korabban emlitettiik —, a tarsadalmi elvardsok is hatassal lehetnek az 6nértékelésre. Ennél
megalapozottabb kévetkeztetések vonhatok le azon kutatasok eredményei nyomadn, ahol a
munkavallalok is jellemzik, értékelik vezetdiket, hisz ez mar nem az dénismereten mulik, és
altalaban egy vezetd ala tobb beosztott is tartozik, igy szélesebb korti képet kaphatunk az
adott vezet6 viselkedésérdl, jellemz6irdl.

A nemi kiilonbségek vizsgélata a vezetéspszichologidban azért is nagy jelentdséggel bir-
hat, mert jelenleg a n6i munkavallalok sok esetben negativ diszkrimindcidval szembestilnek
el6léptetési helyzetben. Ugy gondoljuk, hogy az ezt befolydsolé sztereotipidk eloszlatésa jo

rephka



hatassal lehet a szervezetek gazdasagi sikereire is, hisz ily médon tagul a lehetséges jeloltek
szama a kiilonbozé vezetdi pozicidkra. A jeloltek nagyobb szama mellett pedig a sokszint-
ség uj megkozelitési modokat, 1j perspektivékat, nagyobb kreativ potencialt hozhat a szerve-
zetekbe, ilyen mddon versenyelényhoz juttatva a vallalatot napjaink innovaciéorientalt piaci
kornyezetében (Burke és Collins 2001).

Az attekintés alapjan ugy tiinik, hogy vannak kiilonbségek férfi és néi vezetSk kozott, am
ezek a kiilonbségek inkabb tarsadalmilag meghatarozottak és elvartak. A vezetésben talalt
nemi kiilonbségek azonban nem atjarhatatlanok, hiszen a legtobb esetben tanult és tanulha-
t6 viselkedésbeli kiilonbségekrol beszélhetiink, igy mindkét nem képviseldi felkészitheték a
transzformdlé vezetésre és eszkozeinek hasznalatara (Burke és Collins 2001)

Erdekes szempont lehet az is, hogy a vezetésbeli nemi kiilénbségeket tobbnyire a nék el-
leni diszkrimindcié szempontjabol nézziik, de kevés vizsgalati eredmény all rendelkezésre a
tekintetben, hogy vajon a tarsas, tarsadalmi elvardsok hogyan és milyen mértékben befolya-
soljak a férfiak vezetési stilusat. Kérdés lehet, hogy vajon a sok jegyében femininnek mondott
transzformald vezetési stilus — amelynek hatékonysagaval kapcsolatban szamos adat rendel-
kezésre all - mennyire véllalhato fel egy férfi vezet$ szamara. Magyarorszagi kontextusban ez
a kérdés kiilonosen érdekes lehet, hiszen a hazankban jellemz6 nemzeti kultira a Hofstede
és munkatdrsai altal végzett interkulturalis vizsgalaszerint erételjes maszkulinitast mutat
(88 pontot a 100-bol). Ez modelljitkben azt jelenti, hogy tarsadalmi berendezkedésiinkben a
versengeés és a teljesitmény szamit becsiilendd értéknek az elfogaddssal, a csapatmunkaval és
a kompromisszumra torekvéssel szemben. Ez alapjan mondhatjuk, hogy a magyarokra jel-
lemz&bb egyfajta erds teljesitményalapt, munkaorientalt szemlélet, ellentétben példaul a da-
nokkal, akik csak 17 pontot értek el ugyanezen a skalan. Naluk sokkal fontosabb szempont
a munka-magéanélet egyensulya, nagyra értékelnek egy tdimogaté megértd vezetSt (Hofstede
és Hofstede 2008).

Mindezek az eredmények arra is felhivjak a figyelmet, hogy a vezetSk képzése, fejlesztése,
a vezetdi eszkoztar bovitése soran a kiilonbozé nemi vezetéket érintd tarsas, tarsadalmi
hatasokat, elvardsokat is érdemes figyelembe venni. A vezetéfejleszté programoknal, ahol
a transzformald vezetés alapjait probaljak atadni, érdemes a vezetdk felé irdnyulo, gyakran
implicit tarsadalmi elvarasokkal is dolgozni, azokat tudatositani. Ezek az elvarasok ugyanis
erdsen befolyasolhatjak, hogy a transzformal6 vezetési stilus egyes elmei, eszkzei mennyire
tudnak belsévé valni, mennyire érzik azokat a vezetok hitelesnek, személyiikhoz, személyi-
ségiikhoz illeszkeddnek.
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