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1. Bevezetés

“The world’s most prominent women leaders show the importance of honesty, courage,

impact, and decisive action in leadership.” — Oprah Winfrey

A vezetd, mint szerepvallalds mar a kezdeti szervezeti kultirdban, a torzsi csoportok idején
is meghataroz6 fogalom volt. A szervezeti kultura fejlodésével a vezetdre egyre nagyobb
felel0sség €s tobb feladat nehezedett €s egyre inkabb egy kivaltsdgos, a hierarchia tetején
1év6 személyre 6sszpontosult. A szakirodalmi attekintés soran megfigyelhetjiik, hogy a vilag
kiilonbozd teriiletein a fejlédés eldrehaladtaval és a kiilonb6zd tarsadalmi berendezkedések
hatasara valtozo eszmék sziilettek, milyen egy jo vezetd, milyen erényekkel, készségekkel
sziikséges rendelkeznie, annak érdekében, hogy az akkori allamformékat és kovetett
eszméket leginkabb kiszolgald vezetd legyen. Az jkorban az ipari forradalom hatdsara a
termelékenység ¢és hatékony munkavégzés javitasa mellett a vezetdi kompetencidk és
feladatok is meghatarozasra keriiltek. Egyre inkdbb fontossd valt nem csak a vezetd
személyisége, de az is, milyen a vezetd és a vezetett kozotti kapcsolat. A modern kori
vezetéstudomany mar a vezetdi tulajdonsdgokat elemzi, tovabba azt vizsgalja, milyen
vezetdi kompetencidk sziikségesek ahhoz, hogy egy vezetd a szervezeti kulturat képviselve
minél jobban tudjon egylittmiikodni masokkal. Kiilonb6zd kutatasok sziiletnek milyen egy

JO vezetd, illetve mennyire tanulhat6 a vezetdi stilus.

A torténelmi attekintést kovetden a ndk helyzetét fogom vizsgdlni a munkaerdpiacon,
napjainkban milyen a nék munkaerdpiaci helyzete. A ndk helyzetén szamos vallalat, és
szervezet, tobbet kozott az Eurdpai Unid is igyekszik javitani kiilonb6zo intézkedésekkel.
A ndék munkaerdpiaci helyzetével foglalkozo fejezetben azt fogom vizsgalni, néként hogyan
lehet boldogulni a munkaerdpiacon, milyen esélyei vannak egy ndnek, milyen
nehézségekkel kell szembenéznie. A kutatdsomban a hazai és nemzetkdzi forrasokat
egyarant felhasznalom, torekedve a minél frissebb adatok vizsgélatara. Az altalanos
attekintést kovetden a ndk, mint vezetok helyzetét fogom vizsgalni, néként milyen
nehézségekkel kell megkiizdeni, hogy vezetévé véljon. Ki fogok térni a nemek kozotti
kiilonbségekre, milyen aranyban vannak jelen napjainkban a kiilonb6z6 orszagokban és

szektorokban férfi és ndéi vezetdk. Részletesen fogom vizsgalni a ndket értintd gatld



tényezoket ¢és az ehhez kapcsolodd metafordkat. Kitérek tobbet kozott arra is, mekkora az

eltérés, illetve mi lehet ennek az oka.

Az irodalmi attekintés utan sajat kérddives kutatasom eredményeit fogom elemezni. A nék
munkaerdpiaci helyzetével kapcsolatban, a vezetévé valast illetden harom hipotézist
fogalmaztam meg, melyeket statisztikai probakkal fogok igazolni vagy elutasitani. A nék
vezetdve valasanak idejével kapcsolatban azt fogom vizsgalni, a nék késébb keriilnek-e
vezetd pozicioba, mint a férfiak. A tapasztalataim alapjan a 3 év eltérést vetettem fel a
hipotézisemben, tehat a ndk atlagosan 3 évvel késébb keriilnek vezetd pozicidba, mint a
férfiak.

A kozszféra és a versenyszféra kiilonbségeit nem csak a szakirodalmi attekintés soran fogom
vizsgalni. Latni fogjuk, hogy a két szféra berendezkedése teljesen mas, éles eltérés figyelhetd
meg a jellemzdk kozott, igy valdszintisithetd, hogy a ndk vezetové valasaban is tapasztalhatd
kiilonbség. Ennek alapjan azt fogom vizsgalni statisztikai modszerekkel és a hipotézisem
ugy allitom fel, hogy a kozszféraban dolgoz6 ndk a versenyszféraban dolgozo nékhoz képest

hamarabb keriilnek vezetd pozicidba.

A harmadik hipotézisemben a ndk ¢és a férfiak vezetdi tulajdonsagai kozti eltérés fog a
kozpontban lenni. A nemek és a vezetdi szerepek kozotti kiillonbség fog fontossa valni. Ki
fogok térni arra, a vélaszadok a vezetdévé valasukat kdvetden mit éreztek a legnagyobb
nehézségnek. Ennek alapjan a kovetkezd hipotézisem ugy fogalmazom meg, hogy a nék a
férfiakhoz képest kevésbé érzik nehéznek a vezetdvé valast kovetden az interperszonalis
szerep betdltését. Ehhez kapcsoldddan a Mintzberg féle vezetdi szerepeket fogom vizsgalni
a kérdéivemre adott valaszok alapjan. Az elemzésem zarasaként az eredményeim alapjan

fogok javaslatokat tenni.



2. Vezetéstudomany fejl6dése az 8skortdl az dkorig

crer

vérségi- rokonsagi kapcsolatok altal lehetett meghatarozni. K6zds vérvonallal rendelkezd
csaladokbol, kozosségekbdl alakultak ki a torzsek, mely torzseknél mar megjelent a vezetoi
szerepvallalds. A kezdeti szervezeti kulturat egyarant jellemezte az ala-, folé- és
mellérendeld viszony. Késdbb a vezetés és a szervezet fokozatosan alakult at hierarchikussa,
ahol a hatalom egyre magasabb szintre koncentralodott. A szervezet fejlodésével a vezetoi
feladatok egyre nagyobb tudast és tapasztalatot igényeltek, igy egyre kevesebben valhattak
vezetOve. A vezetdt a szervezet (torzs, horda, csalad stb.) hagyomanyai és ritusai szerint
valasztottak meg és a vezetdt kiilonleges, misztikus tulajdonsagokkal ruhaztak fel. A vezetdi
szerepkor kivétel nélkiil mindig iranyitassal jart. A vezetd egyik célja volt megteremteni a
szervezet szamdara a biztonsagot, a megfeleld ¢élelmiszerellatast. A tOrzsi-nemzetségi
tarsadalomban, miel6tt az allam megjelent volna, a vezetOknek az alabbi feladatokat kellett
ellatni (Czuprak - Kovacs, 2017):

- akozosség kialakitasa, kozos gazdalkodas, élettér és eszkozvédelem

olyan vallasi vagy etikai normak kialakitasa, ahol a normak megszegdit megbiintetik

- vitdk esetén biztositani kellett olyan tapasztalt szervezeti tagokat, akik a
dontObiraskodasban szerepet tudtak vallalni (vének, papok)

- szerepvallalds a tervezésben és a dontésben, akar ad hoc modon is

- egységesiteni a szakralis szimbolumokat, magikus szavakat, melyek torzson beliil és
kiviil is ugyanazt jelentik

- iranyitas, parancsolas, 0sztonzés, ellendrzés

- struktura kialakitasa tevékenységekhez

- csalad szerkezeti rendjének intézményesitése

A magantulajdon megjelenése azonban ezt a rendszert gyokeresen atalakitotta, 1étrejott a
vagyoni alapu tarsadalmi rétegzOdés. A hatalom a vagyonosok kezében keriilt, 6k
gyakoroltak a vezetési funkciok nagy részét. Létrejottek a maig hasznalt és érvényben 1évo
vezetési funkciok: a tervezés, szervezes, iranyitas és az ellendrzés. Példaul mar 5-6000 évvel
ezel6tt, a mai Azsia teriiletén a fébb folyamok mentén (Nilus, Gangesz, Tigris, Eufratesz)
megjelent az ontdzéses gazdalkodas. Ennek a rendszernek a kiépitése csak ugy johetett 1étre,

ha volt valaki, aki az Ont0zéses rendszert és a kialakitdshoz sziikséges erdforrasokat



(eszk6zok, emberek) megtervezi és megszervezeti, az embereket iranyitja, motivalja és
ellendrzi (Czuprak - Kovéacs, 2017).
Az egyik legismertebb Babiloni uralkod6 Hammurapi térvényoszlopan (i.e 18. szadzad) 1évo
cikkekben is megfigyelhetd az akkori tarsadalom struktiraja és miikodése. Szo esik arrol,
hogy az egyes szolgaltatasokért kinek mennyi pénz jar (szarvasmarhak bérbe adasa,
mesteremberek bérlése, orvosok kezelési koltségei stb.), illetve lathatjuk az egyes tarsadalmi
csoportok (rabszolgdk, szabad emberek, férfiak, nok, csaladtagok) egymashoz
viszonyulésat, kapcsolatat, a vezetdk €s a vezetettek viszonyat.
A Bibliaban is szamos helyen sz6 esik a vezetésrol €s arrdl, hogy milyennek kell lennie egy
jo vezetdnek. Maté evangéliumaban Jézus szenvedéstortében az aldbbiakat olvashatjuk: ,,De
Jézus odahivta dket, s igy szolt hozzéjuk: ,, Tudjatok, hogy azok, akik a népek fejedelmeinek
szamitanak, uralkodnak rajtuk, és nagyjaik hatalmaskodnak rajtuk. De nem igy van
kozottetek, hanem aki naggya akar lenni kozottetek, az legyen szolgatok; €s aki els6 akar
lenni kozottetek, az legyen mindenki rabszolgaja.” (Maté 20, 25-27) A Biblia szerint a
vezetonek nem uralkodni kell az emberek felett, hanem az emberek koziil kell kikeriilnie, a
kozos célt kell szolgalnia és az emberekért kell tennie, a cél felé kell vezetnie dket.
Az Okori allamok mdas-mas iitemben és mas teriiletre koncentralva vizsgaltak a vezetés
fejleszthetéségét. Kindban az frasok konyve (Su King) és annak a Nagy Szabély (Hung-Fan)
fejezete a vezetési feladatoka 8 0 teriiletre hatarozta meg. A vezetdi feladatok kozé tartozott
(Czuprék - Kovacs, 2017):

- az emberek szdmara az ¢élelmezés biztositasa

- akereskedelem rendjének a fenntartasa

- az aldozatokrol torténd gondoskodas

- akozmunka tigyeinek intézése

- Kina népének tanittatasa

- biintetések kiszabésa

- vendéglatassal kapcsolatos igények meghatarozéasa

- gondoskodni arrél, hogy a hadvezetés szabalyait mindenki betartsa.

Lao Ce (i.e 6. szazad) taoista bdlcs utolso tanitasaiban a Wen-Ce konyvében is szo esik,
milyen tulajdonsaggal kell rendelkezzen, és hogyan kell viselkednie egy jo vezetonek. ,, Ha
a viz beszennyezdik a halak megfulladnak, ha a vezetés kegyetlen, az emberek fellazadnak.

Ha a vezetok vagyaktol teltek, a nép ravaszsaga hatartalan. Ha a vezet6k felkavartak, a nép



szorong. Ha a vezeték sokat kovetelnek, a nép viszalyokba bonyolodik.” (Wen-tzu, 1992,
21).

Platon gordg filozofus (Kr.e 427-347) az Allam cimii dialogusa az idealis allam modelljét
probalja megalkotni. Egyik fejezete A vezetok kivalasztasa, melyben Szokratész és Glaukon
folytat eszmecserét arrdl, milyen is egy jo vezetd. A parbeszédben elhangzik, hogy az
oregebbek lesznek a vezetdk, a fiatalabbak pedig a vezetettek. A jo vezetének okosabbnak
és er@sebbnek kell lennie a tobbinél és torddnie kell az allammal is, hiszen az allam érdekei
¢s a vezetd érdekei meg kell, hogy egyezzen. Egy jO vezetonek rendelkeznie kell a f6bb

erényekkel: igazsagossag, batorsag, méltanyossag €s bolcsesség.

Arisztotelész (Kr. e 384-322) Politika nevili irasaban részben Platon miivei alapjan 3
allamforma idealt hatdrozott meg: abszolut, relativ és konkrét. Az abszolut adllamforma a
kirdlysag, mely a legkivanatosabb allamforma. Arisztotelész a legjobb allamformanak a
kiralysagot tartotta, azon belill az alkotmdnyos monarchiat. Az uralkod6 tevékenységét
torvények szabalyozzdk, a hatalom nincs egy személyre Osszpontosulva, bizonyos
kérdésekben a tobbség szava dont. Kritikat fogalmazott meg az 6rokosddéssel kapcsolatban,
hiszen a kiraly torvényes leszarmazottja 6rokoli a tront €és az uralkodast, am meg van annak
a veszélye, hogy a kovetkezd uralkodé mar nem fog rendelkezni azokkal a képességekkel és
készségekkel, amikkel a felmendi rendelkeztek és iranyitottak. A kiradlynak az uralkodashoz
sziiksége van egy hadseregre, mely fegyveres erdk segitenek a torvények betartasaban. A
hadsereg mérete is jelentds. Elég horderejlinek kell lennie, hogy a nép és a potencialis
ellenségek komolyan vegyék, a nép szemében egy erds uralkodonak kell latszani,
ugyanakkora haderdnek kevesebbnek kell lennie, mint a nép erejének, érzékeltetve, hogy az
uralkod6 hatalma nem megdonthetetlen. Arisztotelész irdsdban tovabba azt is részletezi a
monarchia allamforméjat nézve miért az alkotmanyos és nem az abszoliit monarchia a kivant
allamforma (Lukacsi, 2003).

A relativ idedlis allamforma habar nem a legjobb allam Arisztotelész meglatasa szerint, de
a legtobb allam szdmara elérhetd legeldnyosebb alkotmanyos forma. Az egyenldségen
alapulo allamforma két, egymastol eltéré koncepcidja a demokracia és az oligarchia. A
demokracia értelmében a nép akarata és dontése szerint zajlik a korméanyzas, a nép akarata
érvényesiil. Egyik f0 jellemzdje az egyenl6ség, az emberi mivoltbol fakadd természetes
egyenldség feltétlen elfogadasa és az allam ezen érvények alapjan valé mikodése a kozjo
érdekében. Ezzel szemben az oligarchidban a kevesek gyakoroljdk a hatalmat, a kozj6

helyett a sajat maguk érdekeit nézve, az aranyos egyenldtlenséget vallva. A kiilonbség és

8



egyenldtlenség egyik f6 forrasa az anyagi javak egyenlétlen eloszlasabol fakad, a szegények
¢s a gazdagok kozotti kiilonbségekbdl (Lukacsi, 2003).

A konkrét idedlis allam esetében az egyik {6 jellemz0 a stabilitas, miként lehet a legtovabb
fenntartani a rendet és az alkotmanyt (Lukacsi, 2003).

Az o6kori allamok tevékenységét és vezetését megfigyelve elmondhatd, hogy valamennyi
terilileten észrevehetd a stratégiai szemlélet és a vezetés tudatossaga. Ebben a korban alakult
ki a stratégiai vezetés fogalma is. Az 6korbol rank maradt csodalatos miivek, épiiletek és
épitmények, tovabba a korban tobbezer embereket megmozgatd hadseregek koordinalasa €s
iranyitasa mind arra enged kovetkeztetni, hogy a vezetok egy dsszehangolt, tudatos tervezoi
munkéval alapoztdk meg a dontéseiket, a kornak megfelelé vezetési strukturara

tamaszkodva.



3. Vezetéstudomany fejl6dése a kozépkorban

A kozépkori Eurdpaban a vezetés az allamrol és az uralkodordl az egyhazra dsszpontosult,
ezen a teriileten fejlédott leginkabb a vezetéstudomany. A katolikus egyhdz kialakitotta a
mai napig 1étezd hierarchiajat, miszerint az egyhaz vezetdje Isten foldi helytartoja a papa, ki
alatt helyezkednek el a biborosok, majd az érsekek, piispokok és plébanosok, papok.

A masik teriilet, ami a kdozépkorban fejlédott az a céhek voltak. A céhek azonos iparaggal
foglalkozo iparosok érdekvédelmi szervezete, késobb a céhek alapjan alakultak ki a mar
sokkal tobb terméket eldallitdo €s tobb embert foglalkoztatdé manufaktirdk. A hierarchia a
céhen beliil is meghatarozoé volt. A céh vezetdje a mester volt, kinek a miihelyében késziiltek
a céh altal készitett iparcikket. Mesterré csak az valhatott, aki egy meghatdrozott ideig egy
masik mesternél kitanulta a szakmat inasként, majd segédként és elkészitette a mestermiivet.
A kozépkorban az egyhdzak ¢és a céhek mellett a politikdban is megjelentek a
vezetéstudomanyt érintd 0j szemléletek (Gulyas, 2012).

Niccolo Machiavelli (1469-1527) A fejedelem cimii miivében az autokrata uralkodé tipusat
teremti meg, mely uralkodé esetében az emberi jogokkal és természetjogokkal ellentétes
eszk0zok alkalmazasat is megengedte a célok elérése érdekében (a cél szentesiti az eszkozt).
Az uralkodé mindenek feletti, minden hatalmat egyesit, alattval6itdl feltétlen hiiséget var el,

mely hliségért jutalmat és kitiintetést ad.
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4. Az Ujkori vezetéstudomany

A 16. szdzadban a céheket egyre inkabb felvaltottdk a manufaktirak. Ebben a szervezeti
formaban mar nem egy ember készitette el az iparcikket, megjelent a munkamegosztas,
minden dolgozo6 egy adott részfolyamatért volt felelds. A manufaktarak még gépeket nem,
vagy csak alig hasznaltak, a termelés novekedését az emberi eréforrasok novekedése okozta.
(Gulyas, 2012)

Nagyjabol szaz évvel késobb Adam Smith (1723-1790) a ,,kdzgazdasag atyja” a Vizsgalodas
a nemzetek jolétének természetérdl és okairdl cimii mében fejti ki a munkamegosztas
hatékonysagat a termelésben, tovabba részletezi a modszer eldnyeit egy gombostiikészitd
manufaktura példajan keresztiil. ,,... a sziikséges gépek koziil meglehetésen kevéssel
rendelkeztek, mégis tiz ember, ha derekasan dolgozott naponta 48000 tiit tudott elkésziteni. ..
ha ezzel szemben kiilon-kiilon, egymastol fiiggetleniil tevékenykedtek volna, és semelyikiik
sem tudott volna naponta husz tiinél tobbet eldallitani, st talan még egyet sem.”

A 18. szazadban Angilaban elindult az ipari forradalom, mely fokozatosan kiterjedt egész
Eurdpara. Az els6 mintaszeriien strukturalt gyarat 1762-ben egy angliai fémfeldolgoz6 lizem
tulajdonosa Matthew Boulton alapitotta az angliai Sohdban. Az t{izemben is nagy
jelentdséget tulajdonitottak a munkamegosztasnak, fontos volt a dolgozdk preciz
munkavégzése €s a kvalifikalt munkaerd biztositasa a hatékonysag novelése érdekében.
Ebben a fémfeldolgozo lizemben dolgoztak ki elészor 1770-ben a szervezeti szabalyzatot,
melyben megjelentek a vezetdi feladatok is. Bevezették a rendszeres heti megbeszélést a
vezetOkkel, ahol a termelés allapotarol adtak informaciot. A vezetdi feladatok kozé tartozott
a stratégiai jellegli feladatok, a célok meghatarozasa, tervek kidolgozasa, a jo
munkakoriilmények megteremtése. Ennek hatdsdra a vezetdség mindig informalva volt a
termelés hatékonysagardl, a jo vezetés eredményeképpen a gyar 4 év alatt meg tizszerezte
termelését (Czuprak - Kovacs, 2017).

Par évvel kés6bb a brit matematikus Charles Babbage (1791-1871) kifejlesztett a vezetés
szisztematikus megkozelitését. Felismerte, hogy mas szervezetek miikodésének
megfigyelése révén mennyi hasznos informaciot és tapasztalatot lehet szerezni.
Szorgalmazta a vezetOk és a szerezetek kozotti egyiittmiitkodést €s tapasztalatcserét, melyet
kordbban csak mdés szervezetbdl 4thozott munkavallalokkal, vagy gazdasagi
hazassagkotésekkel tudtak Kivitelezni (Czuprak - Kovacs, 2017).

Babbage ezen felismerésének nagysagat mi sem fejezi ki jobban, minthogy a mai napig

miuikddik a szervezetek kozott torténd tapasztalatcsere, a benchmarking. Benchmarking lehet
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akar szervezeten beliil, de mas teriiletrdl atvett modszer, vagy mas leanyvallalatban, vagy
mas vallalatnal megfigyeltek hasznositdsa a sajat szervezeten beliil (Czuprak - Kovdcs,
2017).

Babbage 1832-ben az On the Economy of Machienery and Manufactures koényvében
fogalmazta meg a vezetés irdnyelveit, miszerint a munkat részfolyamatokra kell tagolni és
az alapjéan sziikséges eldonteni az lizem vezetdjének, hogy ki végezze el az adott folyamatot,
hogy az adott tevékenység mennyi erdt vagy ligyességet igényel.

Ennek értelmében a munkaerd hatékonysaga ndvelhetd €s a koltségek csokkenthetdk, ha
megfigyeljiik, hogy az egyes munkafolyamatok milyen kvalitast igényelnek, melyek a
nehezebben elvégezhetd részfolyamatok és ehhez mérten valasztjuk ki hozz4 a munkaerdt.

Ez a foglalkoztatasi elv a Babbage-elv (Gulyas, 2012).

4.1 A vezetéstudomany klasszikus irdnyzata

4.1.1 Tudomanyos megkdzelités Taylor szerint

Taylor ravilagitott arra, hogy a vezetés feladata a standardizalt munkafolyamatok kialakitasa
¢s azok ellendrzése. Ahhoz, hogy a munkat ellendrizni lehessen, a vezetés egyik {6 feladata
kell, hogy legyen a munkatevékenységek megtervezése és végrehajtasa, a munkamodszerek
¢s a munkamiiveletek meghatarozasa és szabvanyositasa, eldirasok létrehozasa. ,,A vezetés
feladata a hagyomdanyos ismeretek minden elemének — amellyel kordbban a munkés
rendelkezett — 6sszegytijtése, az informaciok osztalyozasa, szintetizalasa, majd azokbol
szabalyok, torvényszertiségek alkotasa.” (Mako, 1985, 23)
Taylor ezen megfigyelései és valtoztatdsai alapjan 4 alapelvet fogalmazott meg (Taylor,
1983):
1. avezetésnek tudomanyos alapon szabalyozni kell a munkavégzés minden elemét
2. a vezetknek tudomanyos alapon kell kivalasztaniuk a munka szempontjabol
leginkébb megfelelé embereket
3. A vezetéknek és a beosztottaknak ,szivélyes egyetértésben” kell egymassal
egylittmiikddniiik
4. a munkat és az azzal jaro feleldsséget meg kell osztani a vezetdk és a végrehajtok

kozott (korabban a munkavégzés teljes egészében a munkat elvégzo feleldssége volt)
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Taylor munkassdgra maradand6 valtozast hozott, a vezetéstudomany fejlddésére nagy
hatassal volt, kés6bb modszerét szamos mas teriileten és vallalatnal is alkalmaztak. A
Taylor-i médszerek kritikusai szerint az ijitasok a dolgozok érdekeit nem szolgaltak, csak a

teljesitmény novekedését (Gulyas, 2012).

4.1.2 Adminisztrativ megkozelités Fayol szerint

Henry Fayol (1841-1925) Taylorral ellentétben nem magara az elvégzendé feladatra
fokuszalt, hanem a feladatot kialakité emberre 0sszpontositott. Fayol 5 funkciot hatdrozott
meg a vezetés szamdra (Gulyés, 2012):
- tervezeés
- szervezés
- rendelkezés
- koordinalas
- ellendrzés
Elsésorban meg kell tervezni az elvégzendd feladatot a jovore fokuszalva, majd a szervezés
fazisban a szervezés objektiv és szubjektiv elemeit is sziikséges meghatarozni. A
rendelkezés 1épésben a vezet6k a mikodtetést a rendelkezések kiadasara, utasitdsokra
alapozzak. A kovetkez rész a feladatok Osszehangolasara, koordinalasara és iranyitasara
vonatkozik. A végsé lépés az ellendrzés, ahol a kiadott utasitdsok szerinti milkodest
vizsgaljak a vezetdk, ellendrzik, hogy a feladat a terv szerint halad-e (Gulyas, 2012).
Fayol 1984-ben megalkotta az igazgatas 14 alapelvét, mely egyfajta utmutatasként
szolgalhat a tobbi vezetonek a problémak megoldasaban. A 14 alapelv a kovetkezOk
(Gulyas, 2012):
1. munkamegosztas: a munkat a lehetd legkisebb elemére kell bontani, hiszen igy lehet
a leghatékonyabban elvégezni a feladatot, ki kell hasznalni az egyes
munkafolyamatok sajatossagaibol adodoé elonyeit
2. hataskor és felel6sség: a vezetoknek rendelkezési, utasitasi joga van, tovabba a
tekintély is nagyon fontos Fayol szerint, az engedelmességet a vezetd ki is
kényszeritheti
3. fegyelem: a dolgozok a kialakitott utasitasok szerint kell, hogy dolgozzanak
4. rendelkezés egysége: Fayol szerint minden dolgozonak egy vezet6 adhat utasitast, a

tobb vezetd diszharmoniat és félreértéseket tud okozni. Tovabba fontos a hierarchia
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10.

11.

12.
13.

14.

betartasa, az utasitdsok mindig a kozvetlen vezet6tdl kell, hogy érkezzenek, Fayol
ellenezte a vezetdi szintek atugralds vagy atnyulasat.

vezetés egysége: itt nem csak az adott utasitdsnak valdo megfelelésrdl van szo, sokkal
inkabb a mar meghatarozott terv szerint valé munkavégzésrol, mindenki egy kitlizott
célért dolgozik.

egyéni érdek alarendelés a kozérdeknek: a szervezi érték az egyéni érdekek felett
all

igazsagos bérezés

centralizalas: a hatalmat a felel6sség aranyaban kell megosztani

utasitas-lancolat: ahogy a rendelkezés elvében is megemlitettem, a hierarchia
nagyon fontos a szervezetben. Ahhoz, hogy a vezetés hatékonyan tudjon miikodni
pontosan egyértelmiien meg kell hatarozni a szervezeti hierarchiat €s e szerint kell
miikddnie a vallalatnak.

szervezeti rend: szervezeti egységek hataskorrel vald felruhazasa, funkciok
betdltése a szervezetben

méltanyossag elve: a szabalyokat az egyenldség elve alapjan kell érvényesiteni a
szervezet minden szintjén

stabilitas

ontevékenység: a dolgozok kezdeményezéseit tamogatni kell a szervezeti korlatok
betartasa mellett

szervezet ereje, kozosségi szellem: a vezetok egyik fontos feladata a szervezeti

egység biztositasa

4.1.3 Strukturalista Max Weber

A strukturalista vezetéstudomany kiemelkedé alakja Max Weber (1864-1920)

munkassagaban fontos szerepet toltott be a szervezetszocioldgia €s a biirokracia elemzése.

O hatérozta meg el8szor a biirokracia fogalmat, mely biirokratikus vezetési modelljét az

alabbiak jellemezték (Gulyas, 2012):

munkamegosztds, azaz minden feladatot és tevékenységet szabalyoztak, pontosan
meghatarozott hivatali munkamegosztast hataroztak meg

szabalyozottsag, ahogyan a munkamegosztasnal is szabalyozva lettek a
tevekénységek elvégzésének a modja tigy a szabalyozottsag elve az egész szervezetre

kiterjedt. Minden igyviteli tevékenység irasosan le volt dokumentalva, a
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dokumentumokat pedig archivaltadk. A hivatali poziciok betdltését is szabalyoztak,
csak szakképesitéssel rendelkezdk lehettek hivatalnokok

- hierarchia

- személytelenség, a hivatalnokok tevékenyégét és teljesitményét formalisa, nem
egyénhez kototten mérték. Személyi valtozas esetén a teljesitmény nem romolhatott.
A hivatalnok a szabalyok betartasa mellett és a személytelenség jegyében a sajat

hataskorén belil autonomiat élvezhetett

4.2 Neoklasszikus, viselkedéstudomanyi irdnyzatok

A neoklasszikus irdnyzat a kordbban emlitett iranyzatokhoz képest sokkal nagyobb
figyelmet fordit magara a munkavégzd emberre, sokkal emberkdzpontibb iranyzatrél
beszélhetiink. Vilagossa valt, hogy a vezetés fokuszava az emberi magatartast és annak
vizsgalatat kell helyezni. Ebben a fejezetben 3, az iranyzatot képvisel személyt szeretnék
bemutatni: Elton Mayo, Douglas McGregor és Abraham Maslow.

4.2.1 Elton Mayo munkassaga

Mayo kisérleteiben és kutatasaiban mindig az emberekhez kapcsolddd munkakornyezetet
modositotta, igy vizsgalta hogyan valtozik a termelés. Egyik kisérletében a fluktuécio
csokkentése érdekében bevezette a pihendidét. Ugy vélte a megszakitasos munkavégzés
javitja a termelékenységet €s csokkenni fog a fluktuacid is. A sziinetek bevezetése utan a
fluktuacio 250%-rol 5%-ra csokkent (Gulyas, 2012).

Elton Mayo talan egyik leghiresebb kisérlete a Hawtorne vilagitas kisérlet volt. A kisérlet
lényege az lett volna, hogy bebizonyitsak, minél jobb a megvilagitas, annal jobb lesz a
termelékenység. 2 csoportot alakitottak ki. Egyik csoportban valtoztattak a fényviszonyokat,
mig a masik kontroll csoportban véltozatlanul hagytak dket. A kisérletet tobb szakaszban is
elvégezték, ugyanolyan eredménnyel. Nem szamitott, hogy a fényviszony mennyivel lett
jobb vagy rosszabb (teljes megvilagitas vagy majdnem félhomaly) a termelékenység minden
esetben novekedett, s6t, ez a tendencia a kontrollcsoportnal is megfigyelhet6 volt. Mayo és
tarsai arra a konszenzusra jutottak, hogy a megvilagitds csak egy kisebb tényezd a
produktivitas jellemz6i koziil (Gulyas, 2012).

A valdsagban azonban a magyarazat egyszerii. Sok esetben a csoportok 1étrehozasanal olyan

emberek keriiltek egy csoportba, akik szivesen dolgoztak egymassal. Tovabba a kisérlet
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soran folyamatos visszajelzést kértek a résztvevd emberektdl, igényeiket figyelembe vették
¢s a véleményiiket is elmondhattak. A produktivitas és a termelékenység ndvekedésének az
oka nem a megvilagitas valtoztatasa volt, hanem az emberekkel vald banasmoéd javulasa.
Sokkal tobbet foglalkoztak, beszélgettek a munkat végzo emberekkel, ezaltal a munkéasok
sokkal fontosabbnak tarottdk magukat, akiktdl valami jelentds és fontos feladatot varnak.
Miutan a kisérlet lezarult és a munkasokat visszahelyezték a tobbi kisérletben nem részt vett
emberek kozé, a termelékenysége azonban ezeknek az embereknek ugyanugy kiemelkedett
a tobbiek koziil (Gulyas, 2012).

Mayo tehat bebizonyitotta mennyit szamit az emberekkel valdé banasmodd, térddés,

beszélgetés €s a vélemények kikérése (Gulyas, 2012).

4.2.2 Douglas McGregor munkassaga

A viselkedéstudomany masik kiemelked6 alakja Douglas McGregor (1906-1964) szintén azt
vallotta, hogy a teljesitény szorosan Osszefiigg a munkat elvégzd ember viselkedésével,
véleményével, hogyan €rzi magat, mennyire elégedett a munkéval, milyen a munkahelyi
1égkor.
Talan a legismertebb elmélete McGregornak az ugynevezett X és Y elmélete volt. Szerinte
egy vezetd vagy abban az allaspontban hisz, hogy az emberek nem szeretnek dolgozni,
természetiiknél fogva viszolyognak a munkatol vagy abban hisz, hogy az emberek szeretnek
aktivan dolgozni.
Az X elmélet szerint a vezet6 ugy vélekedik (Gulyas, 2012):
- az ember természeténél fogva utdlja a munkat, lusta és nem szeret dolgozni, ezért
ahogy tudja, keriili
- mivel nem szeret dolgozni, igy kényszeriteni kell a munkara, irdnyitani kell és
folyamatosan ellendrizni. A jutalmazas helyett inkabb a biintetéssel valé fenyegetés
a hatdsos 0sztonzési modszer a gazdasagi 6sztonzok mellett
- asajat célja a szervezeti célokkal ellentétes
- nem szeret feleldsséget vallalni, nincsenek ambicidi

- az autokratikus vezetési stilus a jellemz6

Ezzel szemben az Y elmélet szerinti emberek (Gulyas, 2012):
- az egyén mind a fizikai mind a szellemi munkavégzést szivesen €s aktivan végzi

- 0nallo, munkajaért hajlando feleldsséget vallalni, autondmia jellemzi
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- hajlamos a tanulésra ¢s a fejlédésre
- céljait hajlando a szervezeti célokkal 6sszehangolni

- ademokratikus vezetési stilus dominal

Mind a két elméletnek megvan az elénye és a hatranya. Az X elmélet esetében a
munkavégzés sokkal szabalyozottabban miikddik, nagyobb a rend, ugyanakkor a kreativitas
¢s az egyén hattérbe szorul. Mig az Y esetében a kreativitds sokkal jobban meg tud
mutatkozni, az egyén nagyobb szerepet kap, viszont a visszaélések és sok esetben a

rendezetlenség jellemz6 (Gulyas, 2012).

4.2.3 Abraham Maslow munkassaga

Abraham Maslow (1908-1970) nevéhez fiiz6dik talan az egyik legismertebb és leginkabb
hivatkozott sziikségletelmélet. Véleménye szerint az emberi sziikségletek 5 csoportba
sorolhatok. Ezt az 5 csoportot egy piramisba rendezve alkotta meg a Maslow piramist.

A legals6 szinten talaljuk a fiziologiai sziikségleteket. Ezek az alapvetd emberi
sziikségleteket foglalja magaban, mely sok esetben az emberi létfenntartashoz sziikséges
(¢hség, szomjusag stb.). Ha a fizioldgiai sziikségletek kielégiilnek valamilyen szinten, a
kovetkezd szint a piramisban a biztonsag. Ezalatt értendd a biztonsagos kornyezet, a
fenyegetésektdl mentes €letvitel (sajat otthon, sajat tulajdon, anyagi biztonsag). A harmadik,
kovetkez6 szint a tarsas kapcsolatok szintje. Ha belegondolunk egy lakatlan szigeten kikétve
is elsdkeént a fiziologiai sziikségletet szeretnénk kielégiteni, élelmet keresnénk, majd
valamilyen helyet, ahol biztonsagban éreznénk magunkat. Ha ezek beteljesedtek valamilyen
tarsra vagynank. A csoporthoz, kozosséghez valo tartozas, elfogadas egy igen fontos igény,
nem csak Maslow szerint. A negyedik szinten az elismerést definialta Maslow. Nem csak a
csoporthoz vald tartozds a fontos, a csoporton beliili elfogadds és elismerés is fontos
jellemz6. Ezen a szintet talaljuk az egyénhez kothetd pozitiv dnképet, az elismerés utani
vagyat, az onbizalmat. A legfelsé szint az onmegvaldsitas szintje. Ezen a szinten az egyén a
kiteljesedésre torekszik, az Onmegvalositdsra, a fejlddésre, a képességei és a
személyiségének a megismerésére, a jobb és a tobb utani vagy is itt fogalmazdodik meg
(Dobak - Antal, 2016).

Maslow ezt az 5 sziikségletet hierarchikusan rendezte el, bar tobb kritikai is érte. Egyrészt
ezek a szintek nem minden esetben észrevehetdk, illetve nincs semmilyen konkrétum arra

vonatkozoan, hogy az egyes szintet milyen mértékben kell ahhoz kielégiteni, hogy a
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kovetkezd szintre lehessen 1épni. Maslow altal definidlt sziikségletpiramis nem egy zart
rendszer, a legfelsé, 6nmegvaldsitas szint beteljesitése egy élet munkaja (Dobak - Antal,
2016).
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5. Modern kori vezetéstudomany

A torténeti attekintés sordn lathattuk, hogy a vezetéstudomanynak nagy multja van és az id6
soran sokan és sokféleképpen kutattdk mi 6sztonzi és motivalja az embert, hogyan kellene
egy vezetdnek viszonyulnia a beosztottjaihoz, milyen egylittmtikodés hatasara fog javulni a
termelékenység. Idével rajottek, hogy a vezetéstudomanynak igen nagy jelentdsége van és
egy jo vezetd nagy hatassal tud lenni masokra.

De milyen is egy jo vezet6? Milyen tulajdonsdgokkal kell rendelkeznie, hogyan tud
hatékonyan egyiittmiikddni masokkal? Vezetonek tényleg sziiletni kell vagy ez a készség
tanulhat6? Egyaltalan van olyan tulajdonsag, ami egyetemleges vagy a vezetési stilus fiigg
a kornyezettdl? Lehet, egy adott csoportot teljesen méashogy kell vezetni és 6sztondzni, mint

egy masikat. Ebben a fejezetben ezekre a kérdésekre keresem a valaszt.

5.1 Vezetési stilust befolyasold tényezék

Abban talan mindannyian egyet tudunk érteni, hogy a vezetd személyiségének és stilusdnak
a szervezeten beliil nagy jelentésége van. A vezetd nagyban hozzijarul a szervezeti
1égkorhoz, a szervezet céljainak kitlizéséhez és megvalositdsdhoz. Kutatasok szerint a
munkavallalok legtobb esetben a vezetd miatt mondanak fel. Gyakorta mondjak, hogy az
ember nem a munkahelyet hagyja ott, hanem a vezet6t. Ebbdl is latszik mennyire fontos egy
JO vezetd a szervezeten beliil. De mitdl fligg egy vezetd stilusa?

Bakacsi Gyula A szervezeti magatartas alapjai konyve (2015) szerint 5 {6 tényez6 tudja

befolyasolni a vezetd stilusat.

1. A vezetd képessége: Mint minden tevékenyéghez, a vezetéshez is sziikség van
vezetdi képességre és készségre. A képességek olyan adottsagok, amik veliink
szilettek. A készségek viszont olyan tulajdonsdgok, amik fejleszthetok és
megtanulhatok. Ebbdl kovetkezik, hogy kiilonb6zé munkakordk kiilonbozo
képességgel és készségekkel rendelkezd embereket kovetelnek meg. Ezaltal a
teljesitmény is annak fliggvényében fog valtozni, hogy az adott munkakdr mennyire

illeszkedik a munkakort betolté személyhez.

2. A vezetd személyisége: Mar Fayol is megfogalmazta korabban, hogy a megfeleld

embert kell kivalasztani a megfeleld helyre. Olyan tulajdonsaggal és személyiséggel
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rendelkezd embert kell vezetdnek valasztani, aki a személyisége révén a leginkabb

egylitt tud miikodni beosztottjaival és leginkabb tudja ket 6sztondzni.

3. Hiedelmek, értékek, beallitottsag: Egy vezet6 dontéseit és cselekedeteit nagyban
befolyéasoljak a vezetd meggydzddései, értékei €és hiedelmei. Viselkedésében
tiikroz6dik miben hisz, mit tart helyesnek, jonak és milyen allaspontot utasit el. Ezért
mondhatjuk, hogy a vezetdi stilus egyik befolydsol6 tényezdje a vezetd értékrendje

¢s beallitottsaga.

4, Tanulds: Szamos tulajdonsagunk ¢és képességiink orokletes és adott jellemzo,
azonban mégis a legtobb viselkedésiink tanult. Tanuldsunk utjan fejlédnek ki
hiedelmeink, értékeink. Ezért, ha vezetOként meg akarjuk ismerni az emberek
viselkedését, tudnunk kell hogyan és mi altal valtoztatjdk meg hiedelmeiket, azaz
hogyan tanulnak.

5. KErzékelés, észlelés, itéletalkotas: Ebben az esetben a hangsily azon van, ahogy az
adott informaciodt érzékeljiik és észleljiik. Ugyanazt az informaciot (féleg, ha az

informacié osszetett és bonyolult) sok esetben mashogy észleljiik és interpretaljuk.

A vezet6i viselkedést tehat befolyasolja a vezetd személyisége, a hiedelmek és az értékek,
amiben hisz és ahogy vélekedik. Befolyasolo tényez6, ahogy a szervezeten beliil tanulnak,
¢s ahogyan a kapott informéciokat észlelik és feldolgozzak.

Ha ezeket a jellemzdket megvizsgaljuk, lathatjuk, hogy a vezetdt egyrészt befolyasoljak a
tulajdonsagai, milyen személyiségjegyekkel rendelkezik és a dontései, ahogy vélekedik, és
dontéseket hoz egyes szitudcidkban. Eszerint meg tudunk kiilonboztetni vezetdi
tulajdonsdgon alapuld elméletet, miszerint vezetonek sziiletni kell €s olyan megkozelitést

(magatartés és kontingencia vagy szitudcids) mely szerint a vezetés tanithato és tanulhato.

5.2 Tulajdonsagelméleti megkozelités

Az elmélet szerint attol valik valaki jo vezetdvé, hogy milyen tulajdonsaggal rendelkezik,
milyen a személyisége. Itt beszélhetiink fizikai tulajdonsagokrol is, példaul milyen egy

sikeres vezeté megjelenése.
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A tudaselméleti megkozelités szerint a vezetd a személyisége és attitlidje miatt tud
hatékonyan vezetd lenni egy szervezetben. A sikeresség nem a szervezet érdeme, hanem a
szervezetet iranyitd vezet6¢€, aki hozzaallasaval és személyiségjegyeivel sikereket ér el.
Ebbdl kiindulva feltételezhetd, hogy meg tudjuk hatarozni milyen tulajdonsdgokkal kell
rendelkeznie egy jo vezetdnek. Jogosan meriilhet fel a kérdés, hogy ezek szerint 1étezik egy
egyetemleges tulajdonsaghalmaz olyan képességekkel és készségekkel, attitliddel esetleg
fizikai megjelenéssel, ami alapjan meg tudjuk hatarozni a jo vezetd fogalmat.

2015-ben végeztek egy kutatast, a Z generdcidé tagjainak mik a vezetokkel szembeni
elvardsaik. A felmérést egy foiskolan végezték el, ahol 391 hallgatot kértek meg, hogy irjak
le az els6 gondolatukat, ami esziikbe jut egy jo vezetdvel kapcsolatban. (Pierog et al., 2016)

Az 1. abra a kutatas eredményének szazalékos megoszlasat szemlélteti.

hiteles 10 megjelenés tirelmes _ rendszerszemléleti

feladat orientalt . 1% 1% - kitarté —l'é// 1% T tlé;ﬂ
1% T stressztiré l‘%/_u-' —— .
megbizhat6 raclonils,\,""l‘%ﬂ ™\
3% ~_ 2% \
megbecsiili az o

alkalmazottait
3%
jo probléma- és
konfliktuskezel
3%

1. dbra: Vezetékkel szembeni elvardsok

Forrds:Pierog et al.A Z generacio vezetdkkel szembeni elvdardsai International Journal of Engineering and
Management Sciences (IJEMS) Vol. 1. (2016). No. 1., 7p
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Ahogy az 1. abran is lathato a valaszadok kozel harmada szerint egy jO vezetdnek
hatarozottnak kell lennie. Ezt kdveti az empatikussag 17%-kal majd kdzel azonos aranyban
a kovetkezetesség €s a szakértelem.

Erdekes, hogy 1% szerint a jo vezetének férfinak kell lennie. Tovabba az is meglepd
eredmény, hogy a j6 megjelenés szintén csak 1%-ot ért el. Ezek szerint a fizikai tulajdonsag
csak annyira fontos egy vezetd megitélésében, mint a vezetd neme?

A 19. szazadban Thomas Carlyle torténész és tarsai megalkottak a the Great Man theory-t,
magyarul a nagy ember elméletét. Az elmélet szerint a torténelem soran a nagy vezetok
vezetOnek sziilettek, az attitlidjeik és tulajdonsagaik tették Oket naggya és vezetové, nem
pedig a tanulas Utjan valtak a torténelem nagyjaiva. Ezeket a vezetOket a tulajdonsaguk
emelte ki és kiillonboztette meg a kortarsaiktol, ez vezérelte éket, hogy gyakran viharos
vizeken hajézzanak vagy a sajat és népiik érdekében elérjék céljaikat, sokszor nagy
aldozatok aran. A tedria két fO feltevésen alapul: egyrészt a vezetdk vele sziiletett
tulajdonsaguk ¢és attitlidjiik altal valtak vezetdvé, ez tette lehetdvé szamukra a felemelkedést
¢és a vezetést, masrészt a nagy vezetok mind akkor sziiletnek, amikor nagy sziikség vagy
rajuk (Villanova University, 2022).

A Great Man alapjan a vezetoknek olyan tulajdonsaggal kell rendelkeznie, mint a nagy
energia, integritas, szakteriilet hozzaértése, intelligencia és a hit. Az elmélet egyik nagy
hatranya, hogy empirikusan nem lehet vizsgalni, nem lehet bebizonyitani, hogy a torténelem
nagy vezetdi tényleg a tulajdonsaguk alapjan valtak naggya vagy a helyzet €s a koriilmények
biztositottak nekik lehetdséget a vezetdvé valasra (Hunt et al, 2018).

A 19. szazadi Great Man elmélet és a 2015-6s kutatas egyik kdzos pontja, hogy habar mas
idében vizsgaltdk a vezetok tulajdonsagait abban mind a ketten egyetértettek, hogy egy
vezetének hatarozottnak kell lennie (Hunt et al, 2018).

Ha a Google keresden rakeresiink a vezetdi tulajdonsdgokra, rengeteg kiillonb6zd forrason
alapulo tulajdonsagokat talalunk, milyen legyen egy jo vezeto.

Czuprak- Kovacs (2013) altal megfogalmazott vezetdi tulajdonsagok koziil kiemeli az
Onbizalmat, az intelligenciat, kezdeményez6 képesség és helikopter szemléletet. A
helikopter szemlélet szerint a vezetd képes feliilr6l, atfogoan tekinteni a feladat egészére
majd leereszkedni a részletekig.

Kassay (2017) szintén kiemeli az intelligenciat és az Onbizalmat, emellett a kiilsét is
fontosnak tartja.

A szakirodalmat vizsgalva elmondhatd, hogy nincs egyértelmi tulajdonsaghalmaz, amivel

meghatarozhatd, milyen személyiségjegyekkel sziikséges rendelkeznie egy vezetonek. Ha
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az interneten rakeresiink a jo vezetdi tulajdonsagra, szamos oldalt talalhatunk, milyennek
kell lennie egy jo vezetOnek. A talalatokat bongészve hamar raeszmélhetiink, hogy nincs két
egyforma irds, ami ugyanazokat a személyiségjegyeket hatarozna meg.

A frissebb kutatasok szerint a hatarozottsag és az 6nbizalom mellett egyre fontosabba valik,
hogy a vezetd a munkatarsaival empatikus és megértd is legyen.

Osszességeben elmondhaté, hogy a vezetd személyiségén til a j6 vezeté megitélése mas
kornyezeti tényezo6tol is fiigg, mint a szervezet, melyben vezetd, az emberek, akiket vezet,
illetve, hogy a vezetd attitiidje és képességei mellett milyen készségekkel rendelkezik és ezt

a készségek hogyan tudja fejleszteni.

5.3 Magatartastudomanyi megkozelités

A magatartastudomanyi megkdozelités szerint 3 6 vezetési stilus tudunk megkiilonboztetni:

- autokratikus

- laisser- faire

- demokratikus.
Ebben a fejezetben ezt a harom vezetési stilust szeretném részletezni, kitérve a stilusok
elényeire, hatranyai illetve, hogy melyik teriileten érdemes az egyes stilusokat alkalmazni.
A harom vezetési stilust nagyon jol szemlélteti és hasonlitja 6ssze az 1968-ban Vas Judit
rendezésében késziilt Modszerek cimi oktatoéfilm. A kb. 20 perces rovidfilmben az 6vond
Kati néni 3 6vodas csoportot kér meg egy husvéti diszlet elkészitésére tigy, hogy mind a
harom csoportnal mas vezetési stilust alkalmaz. Az elsd csoportnal az 6vond sokat beszél,
Otletel a gyerekekkel, sokat kérdez az &vodasoktdl, kikéri a véleményiiket, el tudjak
mondani, mit szeretnének. Kati néni a csoportot dicséri, segiti és kedves velik. A
kommunikacio6 kétoldalu, a gyerekek is visszakérdeznek, hogy a feladatot jol oldjak-e meg.
A masodik csoport esetében az 6vond kiosztja a feladatot a gyerekeknek, folyamatosan
fegyelmezi 6ket. Az ovodasoknak nincs kikérve a véleménye, sOt, csak piros tojast
festhetnek és az is pontosan meg van mondva, hova lesz kitéve a kirakatban a disz. A
csoportban halkan beszélnek, suttognak egymassal a gyerekek. Kati néni a feladat soran az
ovisokat mindsiti és fegyelmezi. Az 6vodasok is kritizaljak egymas munkajat.
A harmadik csoport esetében a fegyelmezés teljesen elmarad, a feladat nem egyértelmiien
lett kozolve, egy kislany példaul sirt, mert nem tudta mit kell csindlnia, mi a feladat. A
gyerekek Kiabalnak, nem figyelnek egymasra és az 6vonére sem, futkaroznak. A csapat

egyik fele probélja a feladatot megcesinalni, az 6vond azonban nem segit, csendben van.
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Amikor a 3 csoport befejezte a feladatot, a gyerekeket megkérdezték hogyan érezték
magukat a munka soran. Az els6 csoport esetében Kati néni a demokratikus vezetési stilust
alkalmazta, a gyerekek szerint az 6vond segit6, mindig dicsér és nagyon szeretik. A masodik
csoportnal az 6vond az autokratikus vezetési stilust valasztotta, ebben az esetben a gyerekek
nem voltak a feladattal megelégedve. Az 6vodasok szerint a feladat nem volt jo, mert csak
piros tojast lehetett késziteni, mast nem, csak azt csindlhattak, ami meg volt engedve.
Szerintiik Kati néni rossz, undok €és 0sszegyurja a tojasokat, ami neki nem megfeleld. A
harmadik csoportnal az 6vond a laisser- faire stilust alkalmazta. A gyerekek azért kedvelték
ezt a stilust, mert lehetett biintetleniil rosszalkodni, minden meg volt engedve.

A film jol szemléltette, hogy bar a feladat teljesen ugyan az volt, a harom csoport teljesen
mashogy érte meg a feladatot attol fiiggden, hogy Kati néni milyen vezetési stilust

alkalmazott.

5.3.1 Az autokratikus vezetési stilus jellemz&i

Az autokratikus vezetési stilust alkalmazd vezetoknél a vezetd tekintélyalapon iranyit, a
feladatok az 6 kezébe Osszpontosulnak. A dontéseket nagyrészt egyediill 6 hozza meg, a
beosztottak véleményét nem, vagy csak ritkdn kéri ki, szdmara nincs elétérben a jo
munkakapcsolat, vagy a jo vezet6-beosztott viszony. (Kis, 2017) A vezetd szeretné, ha a
hierarchiaban alatta 1évok feltétleniil elfogadjak azt, amit kér, és ugy dolgoznak, ahogy azt
0 szeretné. Az autokrata vezetOk kevésbé kreativok, az egyoldali kommunikéciot
szorgalmazzédk, ami azt eredményezi, hogy a munkavallalok elégedettsége ¢s motivaltsdga
csokken. Ez a vezetési stilus bar rovidtavon hatékony, konfliktusokat sziilhet, a munkahelyi
légkor és a munkahelyi kapcsolatok romlasat idézheti eld. A vezetd meghatarozza a
feladatok pontos elvégzésének a modjat és elvarja, hogy a beosztottjai ezt az eldirast
betartsak.(Ebrahim, 2018) A beosztottaknak nincs sok szabadsaga, a vezeté folyamatosan
ellendriz. Mivel a beosztottak motivaltsaga csokken, igy a teljesitményiik romlik a vezetd
jelenléte nélkil.(Houlihan, 2020) A vezetd a sajat tudasa, tapasztalata és képessége szerint
iranyit, masok javaslatat nem fogadja meg (Mohammad et al, 2019).

Ez a vezetési stilus hatékony lehet olyan esetekben, ahol azonnal dontésre van sziikség,
jellemzdéen vészhelyzetekben vagy krizishelyzetekben. Olyan teriileteken is alkalmazhat6,
ahol a hierarchia fontos és a vezetd szavat kérdés nélkiil kovetni kell, példaul katonasag,

renddrség (Syaiful et al, 2021).
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Employee Motivation

Autocratic Leadership

2. Gbra: Autokratikus vezetési stilus

Forras: Syaiful et al. (2021): Leadership style: Is it autocratic, democratic or laissez-faire? ASEAN Journal of

Management and Business Studies, 3 (1): 7p

Ahogy a 2. 4bran is latszik, minél inkdbb autokratikusabb a vezetd, annal inkabb csokken a
dolgozok motivaltsdga. Talan ezért sem javasoljdk manapsag altaldnossagban ezt a vezetési

stilust €és inkabb a demokratikus vezetot részesitik elonyben.

5.3.2 A demokratikus vezetési stilus jellemzéi

A demokratikus vezetési stilus mondhatni az autokratikus vezetési stilus ellentettje. A vezetd
a munkatarsai véleményét kikéri és elvarja, veliik egyiittmiikodve hatarozzak meg a célokat
¢s a megfeleld dontéseket. A demokratikus vezetd jellemzoi kozé tartozik a szakmai
felkésziiltség, a hatarozott jellemvonas, az onismeret, a tiirelem, az egyiittmikodésre valo
hajlandosag €s a magas érzelmi intelligencia, mely miatt elmondhato, hogy ez a legnehezebb
vezetési stilus (Kis, 2017).

Mivel a vezetd egyiittmiikddik a beosztottakkal és egyiitt hozzak meg a dontéseket, ezért a
dontések decentralizaltak. Ennek egyik hatranya, hogy a vezetd befolyasolhatd a
dontéshozatalban, ami miatt rossz dontéseket is hozhat, illetve gyenge a végrehajtas
lehetdsége. A vezetd igyekszik a dontéshozatalban mindenki véleményét egyforman kikérni
¢és egyforman szamba venni, ami nagy er6forrast vesz igénybe (Ebrahim, 2018). A vezetési
stilus elénye, hogy a vezetd motival és segit a gyengébben teljesitéknek, batorit, a dolgozok
ugy érzik, van beleszolasuk és szabadsaguk a dontéshozatalban. Ilyen vezetd esetében a

csapatmunka sokkal hatékonyabb, a dolgozok jol tudnak csapatban egyiittmiikodni

25



(Houlihan, 2020). Ilyen vezetd esetében a konfliktusok sokkal kevésbé fordulnak el6 és
sokkal kdnnyebben talalnak megoldast ra (Manners, 2008).

Employee Motivation

Democratic Leadership

3. dbra: Demokratikus vezetési stilus

Forras: Syaiful et al. (2021): Leadership style: Is it autocratic, democratic or laissez-faire? ASEAN Journal of

Management and Business Studies, 3 (1): 7p

Ahogy a 3. édbra is szemlélteti a munkavallalok elégedettek és motivaltak, ha a vezetd a
demokratikus vezetési stilust alkalmazza.

A harmadik vezetési stilus mind az autokrata, mind a demokratikus vezetési stilustol
nagyban kiilonbozik. Az autokratikus vezetési stilus esetében a vezetd irdnyit és befolyasol,
a demokratikus vezetd egyiittmiikodik és véleményt kér a tobbiektdl, ezzel szemben a
laisser- faire vezeté nem avatkozik bele a munkafolyamatokba, ha nem muszaj, se nem

irdnyit, se nem egyiittmiikodik.

5.3.3 A laisser-faire vezetési stilus jellemzdi

A laisser-faire francia eredetii kifejezés, ami tiikrozi a vezetési stilus legfontosabb jegyét,
hiszen a laisser magyarul hagyni a faire pedig a csinalni ige franciaul, azaz a laisser-faire
magyarul hagyni-csinalni jelentéssel bir.

A vezetési stilus alapvetése, hogy a vezetd nem avatkozik bele a mindennapi
munkafolyamatokban, a célok a rendszeres beavatkozas nélkiil valésulnak meg. A
dolgozoknak nagyfoku onallosaga és szabadsaga van, ami nagyon jol jon olyan teriileteken,
ahol fontos az egyén kiteljesedése és kreativitasa (Kis, 2017).

A vezetési stilus egyik hatranya, hogy a dontések késve keriilnek végrehajtasra és a vezetd

hajlamos a gyengeségre, hatarozatlansagra, gyakran keriili a felelosségvallalast (Kis, 2017).
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Masik hatrdnya, hogy kevés segitséget kapnak a beosztottak és ez sokszor stresszes

munkakdrnyezetet von maga utan (Houlihan, 2020).

5.4 Szituacioselméleti megkozelités

A szituacios vagy kontingencia elmélet szerint a vezetd nem egy allandod vezetési stilust
alkalmazva iranyit, sokkal inkabb a vezetési stilus az adott szituacivhoz mérten valtozik. Egy
vezetd lehet adott helyzetben autokratikus, még mas esetekben demokratikus. A
kontingenciaelmélet azt vizsgalja, hogyan befolydsolja a szervezet egyes jellemzdit az adott
szituaciok (példaul a vallalat belsd és kiilsd tényezbi). Az elmélet szerint mas-mas
szituacioban mas vezetési stilus alkalmazasa sziikséges (Dobak-Antal, 2016).

Az elmélet egyik kiemelkedo alakja Fred Edward Fiedler (1922-2017), aki szerint nincs egy
altalanos érvényli vezetdi személyiség, ami minden esetben megfeleld lenne, a vezetd
hatékonysadga azon mulik, az adott szitudcioban hogyan hozza meg a dontéseket. A
vezetOnek alkalmazkodnia kell a valtozo kornyezethez. Két eltérd vezetdi stilust azonositott,
a feladatorientalt és a kapcsolatorientalt vezetési stilust. A feladatorientalt vezetd szdmara a
munka sordn a hangsuly a tevékenység elvégzésén és annak a médjan van, nem pedig azon
ki végzi az adott tevékenységet, szdmara a feladat elvégzése a fontos. Ezzel szemben a
kapcsolatorientalt vezetonek a munkahelyi 1égkor, a munkahelyi kapcsolatok és a jo tarsasag
a fontos, a feladat elvégzése csak masodlagos (Hollosy, 2020).

A fejezetben harom elméleti megkozelitést ismertettem. A tulajdonsadgelmélet szerint a
vezetdi készségek inkabb képességek, vezetdnek sziiletni kell, és nehezen vagy nem
tanulhat6. Azonban a kutatds sordn bebizonyosodott, hogy nincs egy egységes vezetdi
személyiség vagy tulajdonsdg, ami minden szervezet és a szervezetben dolgozok
hatékonysagat tudna novelni, ez annal sokkal dsszetetteb.

A magatartastudomany szerint 3 f6 vezetési stilus van, az autokratikus, ami rendfenntart6
szervezeteknél és kritikus esetekben egy nagyon hatékony vezetési stilus tud lenni, viszont
hosszutavon a dolgozok a szabadsaga €s a kreativitas hidnya miatt nem célszerii alkalmazni.
A demokratikus vezetési stilus bizonyult altalanossagban a leginkabb elfogadott vezetési
stilusnak, ahol a vezetd kozosen hoz dontéseket a munkatarsakkal egyiittmiikédve. A
harmadik tipus a laisser-faire, mely stilus f6 jellemz6je, hogy a vezetd nem avatkozik bele a
napi munkavégzésbe, ameddig az nem feltétleniil sziikséges, ezzel a munkavallalok

onalloan, a kreativitasukat kihasznalva tudnak dolgozni.
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A szituacioselmélet szerint azonban a vezetési stilus nem ennyire fekete-fehér, nem tudjuk
azt mondani, hogy az egyik stilus jo, a masik pedig nem, ez az adott szituaciotol fiigg.

A kovetkez6 fejezetben kifejezetten a ndi vezetoket helyezem eldtérbe és azt vizsgalom, a
mai kutatdsok alapjan a néi vezetok hogyan tudnak érvényesiilni, milyen kihivasokkal kell

megkiizdeniiik a munkaerdpiacon.
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6. N6k helyzete a munkaerdpiacon

A korabban bemutatott szakirodalombol jol latszik, hogy a vezetéstudomany nagyjabol
egyidds az emberrel, és az id6k soran hossza folyamatokon ment keresztiil, sokat valtozott,
fejlodott. A 19. -20. szazadban mar komolyan foglalkoztak a témaval, kiillonb6z6 vezetési
stilusokat és iranyokat hatdroztak meg. Mint lathattuk nem lehet egyértelmiien meghatarozni
milyen vezetési stilus vagy vezet6i készség a megfeleld, a jo vezetd fogalma ennél sokkal
Osszetettebb. A modern vezetéstudomanyi kutatasok mar nem csak azt vizsgéljak egy vezeto
milyen készségekkel vagy képességekkel rendelkezzen, milyen attitlidje és személyisége
legyen, de azt is kutatja, nemenként ezek a tulajdonsagok mennyire valtoznak. Vajon néként
ugyanolyan tulajdonsadgokkal kevesebb esély van vezetdvé valni, mint mondjuk férfiként?
A nemi kiilonbségek vajon a vezetd szerepben is megjelennek?

Szamos vallalat torekszik a né1 munkavallalok novelésére. Példaul a Nike véllalat 2025-re
azt a célt tlizte ki magénak, hogy a globalis véllalati munkaerd 50%-at a vezetd pozicidinak
a 45%-at n6k képviseljék. Az Amazon 2021-ben pedig azt jelentette be, hogy 1 éven beliil
30%-kal noveli a nék szamat a vezetd miszaki és tudomanyos pozicidkban (Franczak —

Margolis, 2022).

Az Eur6pai Parlament 2022 novemberében elfogadott iranyelvjavaslatanak elfogadasaval
pedig az EU-n beliili n6i munkavallalok szaman szeretnék javitani. Ennek ételmében 2026
juliusara a tézsdén jegyzett nagyvallalatok esetében az vezet6i munkakoérok minimum 33%-
aban, az ligyvezetd igazgatdi pozicion kiviil pedig a 40%-o0s ndéi munkaerdt sziikséges
garantalni (Forbes, 2022). Az intézkedések ellenére azonban a nok, féleg vezetd pozicioban

még mindig latvanyosan kevesebben vannak a férfiaknal.

Ebben a fejezetben azt vizsgalom, néként hogyan lehet boldogulni a munkaerépiacon,
milyen esélyei vannak egy ndének, milyen nehézségekkel kell szembenéznie. A
kutatdsomban a hazai és nemzetkozi forrasokat egyarant felhasznaltam, torekedve a minél

frissebb adatok vizsgalatara.

6.1 N6k helyzete altaldnossagban a munkaerdpiacon

Elészor érdemes megvizsgalni, mikortdl jelentek meg ndk nagyobb részben a
munkaerdpiacon. A szakirodalom 4 kiilonb6z6 szakaszt kiilonit el. Az els¢ az 1920-as

évekig tartott, ahol a nék csak kis szamban voltak jelen a munkaerdpiacom, f6 feladatuk a
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csalad, a gyerecknevelés és a haztartasi teendok voltak. A masodik szakasz 1930-1950, ahol
az iskolazottsag novekedésével egyre tobb ndben meriilt fel az az igény, hogy a haztartési
munkan kiviil mas munkat is végezzen. A 2. vilaghaboru ezt az igényt csak fokozta, ahol a
hatorszagban a n6k szerepe megnétt. A harmadik szakasz 1950-1970, amikor is megnétt a
kereslet a részmunkaidében dolgozni tudd ndk irant, akik még ezt a fajta munkat nem
tekintették hivatasuknak. A negyedik szakasz az 1970-es évektdl vette kezdetét, ahol mar
hivatasként tekintettek a nék a munkara, illetve ez egyfajta fliggetlenséget is szimbolizalt.
Ebben az id6szakban a n6k nem csak feltétleniil azért dolgoztak, hogy a keresett pénzbdl a
csaladjukat segitsék, inkabb az identitasnak egyfajta részévé valt a keresémunka (Nagy,
2014). Azonban a ndk és a férfiak kozotti egyenldtlenség az idok soran nem tiint el, a mai

napig komoly téma a néket érinté diszkriminacio.

Moss-Racusin és munkatarsai a nemi elfogultsagot tesztelve egy kisérletet hajtottak végre.
Egy laboratoriumi vezeté allasra kiildtek be oOnéletrajzokat. Az Onéletrajzok teljesen
megegyeztek, egy eltérés volt, a jelentkez6k neme. Az elbiralas soran (melyben férfi és n6i
professzorok is voltak) a noi jelentkezoket kevésbé tartottak kompetensnek a poziciora és
alacsonyabb bért is kinaltak nekik, mint a férfi jelentkezonek. Az elfogultsag nem volt

szamottevo, de érzékelhetd volt (Christina — Surawicz, 2016).

Az Eurdpai Unio viladgszinten vezetd szerepet tolt be a nemek kozotti egyenldség terén: a
vilag 20 nemek kozotti egyenldség szempontjabol legjobbnak tartott orszag koziil 14 unids
tagallam. Bar Européaban tobb a ndi egyetemi diplomasok szama, mint a férfi diplomasoké,
a nok tovabbra is alul reprezentédltak a jobban fizetett szakmakban. A férfiaknal tobb nd
dolgozik alacsonyan fizetett munkakorokben és dgazatokban, valamint alacsonyabb
beosztasban. Az European Comission 2020-ben megjelent cikke szerint az eurdpai emberek
44%-a ugy gondolja a nék legfontosabb feladata, hogy a csalddrol és az otthonrol
gondoskodjon, még 43% ugy gondolja a férfiak legfontosabb feladata a pénzkeresés.

Az Europai Bizottsag célja, hogy 2024 végére vezetdi szinten a nemek kozotti egyensuly
elérje az 50%-o0s aranyt. A tdmogatd intézkedések kozott szerepelnek a ndi kinevezésekre
vonatkoz6 célok és a vezetoképzési programok. A Bizottsag emellett nagy erdfeszitéseket
fog tenni annak érdekében, hogy az union beliil nagyobb ardnyban legyenek ndi vezetdk

(European Comission, 2020).

Az EWOB (European Women on Board) minden évben kdzzéteszi, hogy a nemi diverzitas

hogyan alakul az Eurdpai Union beliil és milyen kiilonbségek figyelhetok meg a férfiak és
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ndk kozott a munkaerépiacon. Ez alapjan meghatarozzak a GDI-t (Gender Diversity Index).
A nemi diverzitas index (GDI) megadja, hogy milyen eltérések figyelhetok meg a nemek
kozott. Az idedlis allapot az 1, mely szerint a férfiak és a nék egyenld banasmddban
részesiilnek. Az 1 alatti érték értelmében a ndk alul reprezentaltak, még az 1 feletti érték
esetében a nok esélyei jobbak a férfiaknal. 2021-ben a GDI 0,59 volt, miszerint a nok és a
férfiak egyenld banasmodban valo részesiilése még a tavoli célok kozott van (European

Women on Boards, 2021).

Az European Women on Boards 668 eurdpai vallalatot vizsgalt meg a nemi egyenldség

tekintetében, a kovetkezd eredményekkel:

- avizsgalat vallalatban dolgozok 35%-a volt n6

- vezetd pozicidban csak 30% volt nd, a vallalati dontéshozo testiiletben a ndk aranya
viszont mar csak 19% volt €s csupan 9% volt a legfelsd vezetés, igazgatosag tagja

- Az atlagos 0,59 GDI-hez képest a 668 vallalatbol csak 84 esetében volt, ahol a GDI
0,8 volt vagy magasabb, ¢és 181 vallalat estében volt 0,7 vagy magasabb. 50 vallalat
volt, ahol 0,3 vagy kevesebb volt a GDI és 19 vallalat esetében ez az index 0,2 vagy

még alacsonyabb szinten allt.

A vizsgalatbol kideriilt, hogy Eurdpaban a vallalatok csupan 7%-a van ndi vezetd kezében.
Magas GDl-vel rendelkezé orszdgok kozott van Norvégia, Franciaorszag, Egyesiilt
kirdlysag és Finnorszag. Alacsony GDI jellemzd az aldbbi orszagokra: Gordgorszag,

Hollandia, Lengyelorszag, Svajc és Ausztria (European Women on Boards, 2021).

2020 eredményé¢hez képest azonban javulas tapasztalhato. A vallalatok 38%-a javitott a GDI
indexén azzal, hogy 1 vagy t6bb ndi vezetot valasztottak meg (European Women on Boards,
2021).

Magyarorszag 2021-ben az EU GDI listajan a 26. helyen szerepelt 53,4 ponttal a 100-bol,
2022-re ez az inden 54,2-re novekedett, igy a 25. helyet elfoglalva az EU orszagai koziil.
2010 ota Magyarorszag csupan 1,8 pontot javitott. Az alacsony érték annak kdszonhetd,
hogy szinte minden szektorban (gazdasag, banki szektor, parlamenti és miniszteri helyek)
80% felett van a férfiak aranya (European Institutes for Gender Equality, 2022).
Magyarorszagon a szocializmus 6ta nem valtozott a helyzet, a legnagyobb hatalommal
rendelkezd poziciokban még mindig férfiak vannak (Rady, 2014). Viszont, ha azt vizsgaljuk,
hogy az egészségiigyi szolgaltatas terén milyen kiilonbségek vannak férfiak és ndék kozott,

akkor elmondhatjuk, hogy az EU-ban az egyik legjobb helyet foglal el Magyarorszag, azaz

31



az egészségligy terén a nemi egyenldtlenség igen alacsony, a férfiak és ndk kdzel azonos
banasmodban részesiilnek (European Institutes for Gender Equality, 2022). Magyarorszag a
2018-as Global Gender Gap Index rangsoraban 149 orszag koziil a 102. helyen szerepelt
(Takécs, 2020).

De miért van ekkora kiilonbség a férfiak és a ndk kozott a munkaerdpiacon? A kapcsolodo
szakirodalmat attekintve szamos esetben taldlkozunk az tivegfal, iivegplafon, tiveglift
metaforaval, mellyel a ndk akadalyait szeretnék szemléltetni. De mit is jelentenek ezek a

metaforak?

Az tivegfal a munkakorok és a szektorok kozotti atjarhatosdg korlatait vizsgalja. Ez a
jelenség foként ndket érint, de ritka esetben férfiaknal is el6fordulhat. A ndk altaldban a nemi
szerepiikh6z leginkabb 1116 palyat valasztanak (példaul gazdasagi teriileten a konyvel6k nagy
aranyban ndk, vagy az egészségiigyben az apolok aranya), ¢€s ezeknél a pozicidknal az
eldrelépés lehetdsége véges, igy egy adott ponton kvazi ilivegfalba lehet {itk6zni. Ez az
tivegfal jelenség a horizontalis szegregacid egyik f6 jellemzdéje (Takacs, 2020; Kézmér-

Czibor, 2019).

A vertikalis szegregacié a hierarchiaban mutatkozik meg leginkabb, ahol az tigynevezett
tiveglift vagy tivegplafon a jellemzd. Az iivegplafon értelmében néként az eldrejutas
lehetdsége csak egy bizonyos szintig lehetséges, a felsGvezetés szintjén ugyanugy a férfiak
dominalnak. Példaul a tanarok nagy szazaléka nd, viszont az intézményvezetok korében ez
a magas ndi arany nem mutatkozik meg, ahogyan az e¢lébb emlitett példa esetében sem,
miszerint bar az egészségligyben a ndk ardnya igen magas (&polok, ndvérek) az
intézményvezetdk, korhdzi igazgatok esetében a férfiak még mindig tobbségben vannak. Bar
az egyetemeken a nék aranya magasabb, a nék azonos szakmai felkésziiltsége esetén is
sokkal kisebb eséllyel valnak vezetdvé, futnak be munkahelyi karriert, mint a férfiak
(Takacs, 2020; Kazmér- Czibor, 2019). Az liveglift metafora szerint a férfiakat egy lift vagy

valamilyen erd segiti a vezetdi pozicid és a magasabb bérek hamarabbi eléréséhez.

Sheryl Sandberg a ,,Lean In” cikkében megfogalmazta, hogy a ndk kevésbé jelentkeznek
olyan poziciora, ahol nem érzik magukat teljesen felkésziiltnek és alkalmasnak, még a
férfiak esetében a kockazatvallalas és a hatarozottsag sokkal magasabb és gy gondoljak,
majd megtanuljak a munkakorhoz sziikséges tudast annak betoltése utan (Christina -

Surawicz, 2016).
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Ahogy emlitettem az iivegfal nagyrészt egy ndket érint6 jelenség, hiszen a férfiak és a ndk
mas-mas teriileteken vannak nagyobb aranyban. Példaul a néi dolgozok aranya sokkal
magasabb a kozszféraban, mint a versenyszféraban. Ez lehet azért, mert a n6khoz kdzelebb
allo szakmak a kozszféraba tartoznak (oktatas, egészségiigy), de azért is fordulhat eld, mert
a noket sokkal kevesebb diszkrimindcido éri a kozszférdban. A bértablak sokkal
egységesebbek, igy az eldrejutas a versenyszférahoz képest sokkal korlatozottabb, ahogyan
a fizetésbeli kiilonbségek sem annyira kiemelkeddek. Tovabba ez a szféra sokkal kevésbé
versenyorientalt, sok esetben kevesebb stresszel jar, illetve az oktatds vagy az
egészségiigyben valé munkavégzés tarsadalmilag hasznos érzést tud kelteni. A ndék a
kozszféraban egyenldbb banasmodban részesiilnek €¢s még a versenyszféraban a nék 4%-kal
kisebb eséllyel jutnak vezetd pozicioba a férfiakhoz képest, addig ez az arany a kozszféraban

2% (Lovasz, 2013).

A kozszféraban a n6k sokkal inkabb jelen vannak, a szocialis teriileteken feliilreprezentaltak,

azonban a tobbi, féleg tudomanyteriileten alul vannak értékelve (Takacs, 2020).

6.2 N6k helyzete vezetd pozicioban

Ahogy ebben a fejezetben is latni fogjuk, a néi vezetokkel kapcsolatban szamos tanulmanyt
¢s cikket olvashatunk, amiben azt vizsgaljak, hogyan valtozik a ndi vezetdk aranya az egyes
szektorokban, illetve miért van az, hogy még mindig sokkal kevesebb ndi vezetd van, mint
férfi. Kordbban a kiilonb6zé metaforak altal mar megtapasztalhattuk milyen akadalyba
iitkozhetnek a ndk, ha vezetd pozicidba szeretnének keriilni. Pedig a n6i vezetéknek szamos

elénye lehet a szervezetet tekintve.

Peterson Institue for Internation Economics (PIIE) altal kozzétett jelentés szerint azok a
vallalatok, ahol a vezetdség minimum 30%-a nd kb. 6%-kal tobb profitot termelnek.
Tovabba azt is megfogalmaztak, hogy a ndi vezetdk miatt a szervezet sokkal soksziniibb,
mas perspektivak is megjelennek, ami elonyt jelent egy homogén vezetéssel szemben. Az
adatok azt is bebizonyitottak, hogy azoknal a vallalatoknal, ahol a nemi diverzitas a vezetdi
korokben magas, altagosan 20%-kal jobb teljesitményt nytjtanak, mint a nagyon alacsony
nemi diverzitassal rendelkez6 vallalatok. Ennek ellenére a vilag top 10 vallalatabol 3 vallalat

esetében nincs nd vezetd pozicidban. McKinsey kutatdsai szerint 100 eldléptetett férfi utan
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mindossze 86 ndt 1éptetnek eld, ami azt jelenti, hogy 14%-kal kevesebb esély van egy ndnek

vezetd pozicioba keriilni (Jennifer - Jaclyn, 2022).

Lee (2011) a PR cégekkel kapcsolatban megallitotta, hogy a nagy PR-cégek végrehajto
bizottsagi pozicidinak kevesebb, mint felét a ndk teszik ki, és csak négy nd vezet PR-
ligynokséget, amelynek globalis bevétele meghaladja a 100 millié dollart. 2014 és 2017
kozott a PR Week kiemelked6 "Power List"-je, a PR-vezeték rangsora mindig koriilbeliil 32
férfit és csak 18 ndt tartalmazott. Lee ugyanakkor megallapitott, hogy a ndk vezetoi
jelenlétének hidnya ellenére a kozelmultban végzett PR tanulmany nem talaltak jelentds
kiilonbségeket a férfiak és a n6k kozott a vezetdi tulajdonsagok, hatékonysag vagy vezetdi

preferenciak szempontjabol (Place — Vardeman, 2018).

A Harvard Business Review altal 2019-ben megjelent, 7280 vezetd bevondsaval késziilt
tanulmany arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a ndk ugyanolyan hatékony vezetok tudnak
lenni, mint a férfiak. A tanulmany szerint a két nem kiilonb6z6 vezetéi kompetenciakkal
rendelkezik beleértve a masokkal vald egyiittmiikddést, a kapcsolatépitést, a munkatarsak
fejlesztését. Ezek mind olyan jellemzok, amik befolyasoljak a dolgozok motivacidjat €s a
vezetOvel valo elégedettséget. A kutatds tovabbad arra is ravilagitott, hogy a ndék az
interperszonalis készségben erdsebbek, mint példaul masok inspirdlasa, Osztonzése €s a

hatékony kommunikacié (Jennifer - Jaclyn, 2022).

A ndk és a férfiak vezetési stilusa kozti kiillonbség eredete egészen gyerekkora vezethetd
vissza. A kislanyoktol altalaban a kedvességet, a baratsagossagot és egyiittmitkodést varjak
el még a kisfinktol a versengést, és azt, hogy batrak legyenek és alljanak ki magukért

(Kézmér- Czibor, 2019).

Ha arra gondolunk egy j6 vezetdnek milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie, akkor
meglehetdsen sok olyan jellemz6é mertil fel, amik inkabb férfiakra jellemz6 tulajdonsagok.
A vezetdkrdl alkotott képlink és a férfiakhoz parositott attitidok sokkal inkabb atfedésben
vannak, mint a vezetdi és a ndi személyiségjegyek. Ezaltal sokkal inkabb férfiakat
alkalmaznak vezetd poziciora, Oket tartjak alkalmasabbnak vezetdnek. A ndi vezetdk sokkal
inkdbb fokuszdlnak az egyiittmiikddésre, a jo kommunikicidra, igy kedvesebbek,
érzékenyebbek, és baratsagosabbak tudnak lenni a munkatarsakkal, mig a férfiakat inkabb a
dominans, individualista, ambicidzus, és magabiztos tulajdonsagok jellemzik. Az utobbi

tulajdonsagok a vezet6i jellemzok kozott is megjelennek (Takacs, 2020).
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A ndi vezetdk érzékenyebbnek, tobb érzelmet mutatnak, kommunikativabbnak latjak, akik
tobb konfliktust véllalnak fel. Ugyanakkor a n6k dvatosabbak, keriilik a nagy kockéazatokat,
de nyitottabbak a valtozasokra. Ezzel szemben a férfiak sokkal kevesebb figyelmet
forditanak az érzéseknek, sokszor kevésbe empatikusak a néi vezetokhoz képest. A noi
jellemvonasok expresszivek ¢és inkabb kozosségorientaltabbak, a férfiak inkabb
instrumentalis tulajdonsagokkal birnak és feladatkdzpontiiak. Vezetési stilus tekintetében a
nék inkabb a demokratikus vezetési stilust alkalmazzak, szamukra az egylittmiikodés a
fontos, a hierarchiai rugalmasabb, mig a férfiak esetében inkabb az autokratikus stilus a
gyakoribb (Rady- Sziics, 2014; Bertalan, 2016).

Habar legtobbszor a vezetdi stilust a férfiakat jellemzd személyiségjegyekkel azonositjk,
egyre tobb irds a néi vezetok pozitiv vezetoi tulajdonsagat hangstlyozzak, mint a masokkal
vald egyiittmiikodés és az empatia. Azonban sok nének kell férfi tulajdonsagot felvenni.
Ahhoz, hogy az elfogadott vezetdi szerepet be tudjak tolteni, maszkulin képességeket
sziikséges elsajatitaniuk. A ndi vezetOket SOkszor sztereotipizaljak, mivel egy n6i vezetd a
sok férfi vezetd koziil sokkal inkabb kitlinik és a ndi személyiségjegyek egy férfias
kornyezetben jobban megmutatkoznak. Ezt a helyzetet az angol token kifejezés illeti meg
leginkabb. A ndi vezetdk kvazi tokenek, rengetek figyelem iranyul a ndk felé, sokkal inkabb
latszik a kontraszt a férfi vezetokhoz képest. Sokszor e néi vezetd tulajdonsagait eltorzitjak,
csak hogy a kialakult elditélethez leginkabb illeszkedjenek. Mivel a tokenek kevesen
vannak, a valtozasra kevés esélyiik van. Ahhoz, hogy tartos valtozast lehessen elérni, a n6i
vezetoknek el kell érniiik a kritikus tomeg szintet, az az a 30%-ot ahol mar a ndi vezetési
stilus nem fog ennyire elhatarolodni a férfiakhoz képest és a sztereotipizalas és a token

jelenség is csokkeni fog (Nagy — Vicsek, 2005).

Azok a foglalkozasok, amiket férfiak toltenek be, sokkal inkdbb magasabbra vannak
értékelve, nagyobb presztizzsel és fizetéssel jarnak, ami a bérkiilonbségek egyik alapjat
képezik. A keresetbeli eltérés minden teriileten megmutatkozik, fiiggetleniil attol, hogy
férfias vagy nodies szektorrdl beszEliink. Ez is a korabbi allitdst erdsiti meg, miszerint az
tivegplafon elmélet egy valos jelenség, hiaba vannak egy szertorban tobb ndk foglalkoztatva,
vezetd pozicidban, ezekben az esetekben is férfiakat alkalmaznak. Még az olyan teriileteken
is nagyobb eséllyel valik férfi vezet6vé és gyorsabban 1ép eldre a ranglétran, ahol a férfiak
jelentés kisebbségben vannak. Balint Zsuzsanna vizsgalataban azt tapasztalta, hogy a
kozépvezetdi szinthez képest sokkal kevesebb nd van felsdvezetdi szinten, a kettd kdzott

¢les torés tapasztalhato a néi esélyeket nézve (Nagy — Vicsek, 2005).
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De vajon az tivegplafon jelenség csak kiilsé tényezdk miatt van jelen, vagy vannak belsd
tényezok is, amik hatassal vannak arra, hogy ahol tobb néi dolgozé van is inkabb a férfiak
keriilnek vezetd pozicioba? Lehet ezeken a teriileteken dolgozo maguk valasztjak azt, hogy
inkabb nem lesznek vezetok és nem azért, mert nem lennének ra képesek vagy nincs meg az
elegendd szaktudasuk hozza, hanem a vezetdvé valas tvesztdjében akadnak el. A kortars
metafora a jelenségre a labirintus szo, miszerint a vezetd pozicid elérése a ndk szamara teli
van akadalyokkal, konfliktusokkal és masfajta nehézségekkel és meglehet, hogy egy id6 utan
a szembejovo akadalyok annyira felhalmozddnak €s annyira nehezek lesznek, hogy inkabb
feladjak. Ez igazolna azt is, miért figyelheté meg, hogy minél magasabb vezet6i poziciorol
beszéliink, anndl kevesebb ndi vezetdt talalunk. Egy kozépvezetdi szinten példaul sokkal
tobb a noi vezetd, mint egy felsévezetdi munkakordkben. A helyzet javitasa érdekében tehat
meg kellene vizsgalni mik ezek a nehézségek és akadalyok, amikkel a ndknek szembe kell
néznilik a karrierjiik soran és a megfeleld intézkedéseket €s akcidkat bevezetve ezeken az
alacsony néi aranyokon lehetne javitani. Carli és Eagly (2007) ezeket az akadalyokat
vizsgélta meg €s azonositott par olyan tényezot, ami szamottevd lehet a ndk szamara. Példaul
a nokkel szembeni sztereotipiak ¢és elditéletek, a vezetéi kompetencidk ¢és a férfi
személyiségjegyek Osszekapcsolodasa, a csalad és a karrier 0sszeegyeztetése, illetve a kevés

tarsadalmitoke-befektetés.

A munkaltatok sokszor pont azért nem valasztanak ndi vezet6t, mert azt feltételezik a csalad
mellett a munka csak egy masodlagos dolog lesz, igy eleve alkalmatlanok egy vezetd
pozicidra. A tarsadalmitéke hidnya pedig arra vezethetd vissza, hogy a ndknek a munkaidén
kiviil sokkal kevesebb lehetésége van a munkatarsakkal 6sszejarni, sot sok esetben ezek az
osszejovetelek inkabb a férfiak preferenciai alapjan vannak meghatarozva. Igy sok esetben
a kapcsolati toke befolyasolja a vezet6i szerep betoltésének esélyét, nem kizardlag a szakmai
teljesitmény. Nagy Beata ezeket a hatrdnyokat tovabb vizsgdlva tovabbi kategoridkat
allapitott meg, mint a tudomanyos életpalya férfiakra szabdsa, illetve hogy a férfiak
onértékelése magasabb, a n6ké pedig alacsonyabb a sajat teljesitményiiknél. Ezért lehet az,
hogy sokszor egy n6 kevésnek és nem elég felkésziiltnek érzi magat a vezetdi pozicidra, még
a férfiak inkabb ugy vélekednek a sziikséges kompetencidkat elég a pozicid betdltése utan

elsajatitani.

Az tveglift jelenséget azonban érték kritikak. Williams (2013) két f6 hianyossagot vélt
felfedezni. Az iiveglift szerint a férfiak sokkal hamarabb valnak vezetdvé, mint a ndk, az

elémeneteliik és a karrierjiik sokkal biztosabb és gyorsabb {itemii, mint a néké. Viszont az
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egyik hidnyossaga az iivegliftnek, hogy csak a fehér, kozéposztalybeli, heteroszexualis
férfiakat vette szdmitasba, a nemi identitdst, a rasszt €s az osztalyt nem vette szamitésba,
pedig ezek igen jelentds tényezok. Tovabba a masik hidnyossagként megemlitette, hogy az
tiveglift egy tradicionalis munkaszervezetek szerkezetén alapul, ami manapsag, foleg a
vilagjarvany ota jelentésen atalakult. Mara mar a munkahelyek sokkal rugalmasabbak, a
munkakorok atrendezddtek, projektalapuak és atmenetiek lettek. Ezzel egyiitt az iiveglift

hatasa is csokkent.

Az tiveglift hatasanak csokkenése ellenére a ndk eldrejutasi lehetésége még mindig sokkal
gatoltabb, mint a férfiaké, az tivegplafon jelenség tovabbra is egy markans jellemz6 a ndk

vezetd pozicioba valo kertilését illetden (Takacs, 2020; Nagy, 2009).

A labirintus jelenség értelmében a ndk sokkal hamarabb adjak fel céljaikat, hamarabb érik
el az elégedettségi szintjiiket, alacsonyabb a karrier céljuk, hiszen tudjak mennyire nehéz a
vezetdi szintig eljutni és mennyi nehézséggel és kihivassal kell szembenézniiik az Gt soran.
A nOk nagy része végezettségtdl, szakmai tapasztalattol fiiggetleniil egy megugorhatatlan
akadalynak latja a vezetové valast, igy az id6 elérehaladtaval a nok karrierigénye egyre

inkabb csokken és az alacsonyabb pozicioval is megelégszenek (Horvathné, 2020).

A kiilonb6z0 kutatasok eredményei azt is bebizonyitottak, hogy nem csak a munkahelyen és
a karrierépitésben érik hatranyok a néket, a férfi vezetdok tobb tarsas tdimogatast kapnak, mint
a noi vezetdk, és férfiként kevesebb aldozatot kell hozniuk a maganéletben is. Nem ritka
eset, hogy a férfi felsdvezetok feleségei nem dolgoznak, ezzel minden héztartasbeli és
gyermekkel kapcsolatos munkat atvallalnak a férfiaktol, igy a férfiak sokkal tobb ideig
tudnak dolgozni, és zavartalanabbul tudjak a munkajukat elvégezni. Ezzel szemben olyan
esettel nem, vagy csak nagyon ritkan taldlkozunk, hogy a néi vezetd férje gondoskodik az

otthoni teend6krdl (Nagy, 2016).
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7. NGi vezet6k a munkaer@piacon, sajat kutatas

A szakirodalmat attekintve megallapithato, hogy a nék helyzete a munkaerdpiacon sokkal
nehezebb a férfiakéhoz képest, a karriertt €és a vezetdvé valast tekintve ez a nehézség pedig
csak tovabb fokozodik. Ez a nehézség adddhat abbol, hogy Magyarorszagon a nemek kdzotti
kiilonbség az EU orszagaihoz képest elég jelentds (példaul a GDI-t tekintve is
megmutatkozik), de gondolhatunk a kiilonboz6 ndk karrierutjat érintd metaforakra
(tivegplafon, tiveglift, labirintus vagy token), mely szintén inkdbb a férfiak karrierbeli elére
jutasat segiti. Nem csak a szakirodalombol, de sajat tapasztalatbol is elmondhatd és

érzékelhetd, hogy ndként a vezetové valas utja bonyolultabb és akadalyokkal teli.

5 éve dolgozom egy olyan autdipari multinacionalis cégnél, ahol a ndk eleve kisebbségben
vannak, a szakmai eldre jutdsuk pedig latvanyosan nehezebb a férfiakéhoz képest. A
munkahelyi kdrnyezetemben azt tapasztalom, hogy a nék minimum 6 évet toltenek a
munkahelyen, sokszor egy adott pozicioban, mire felmeriil a vezetdvé valadsuk gondolata,
még férfiak esetében nem ritkan tapasztalhatd, hogy akar 3 év utan csoportvezetdi poziciora
kérik fel. A hierarchidban elére haladva a ndi vezetdk jelenléte egyre inkabb csdkken.
Csoportvezetdi szinten a nok jelenléte nem szamottevd, de érzékelhetd, addig osztalyvezetdi

szinten a HR-t leszamitva szinte nem lehet ndi vezet6t talalni.

Felmertilt bennem a kérdés, hogy vajon ez a tendencia mas vallalatnal is megfigyelhetd?
Mas teriileten is meg lehet tapasztalni, hogy a nok atlagosan 3 évvel késobb kerlilnek vezetd
pozicioba a férfiakhoz képest? gy az elsé hipotézisemben ezt az allitast fogalmaztam meg:

a ndk atlagosan 3 évvel késdbb keriilnek vezetd pozicidba, mint a férfiak.

A szakirodalmi attekintés sordn is kitértem a kozszféra és a versenyszféra kozti
kiilonbségekre. A kozszféraban, mint példaul az egészségligy, oktatas a nok jelenléte sokkal
erdsebb, mint a versenyszféraban és az eldre jutasi lehetdségiik is egyszeriibb. A karrierutak
sokkal szabalyozottabbak, a hierarchia masképp érvényesiil. Ennek eredményeképpen a nék
esé¢lyei is valdszinlisithetden jobban és hamarabb tudnak vezetd pozicidoba keriilni a
férfiakhoz képest. Igy a kovetkezé hipotézisemet erre épitve ugy fogalmaztam meg, hogy a
kozszféraban dolgoz6 ndk a versenyszféraban dolgozd ndkhoz képest hamarabb keriilnek

vezetd pozicioba.

Ahogy mar emlitettem, elég sok tényezd gatolja a ndk eldre jutdsat és vezetoveé valésat.

Vannak kiils6 tényezok, mint példaul a nékkel szemben tamasztott sztereotipiak vagy, hogy
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a vezetd szo hallatan legtobben egy jo kiallasu férfiara gondolunk. De kitérhetiink arra is,
hogy sokszor a munkaltatok inkabb férfit valasztanak egy vezetd pozicid betdltésére, mert
ugy gondoljak, a ndk a csaladi teendok mellett nem tudjak 100%-ban ellatni vezetoi
feladatukat. A szakirodalom t6bb noket érintd hatranyokat is megemlit, melyet a korabbi

fejezetekben is olvashatunk.

A szakirodalmi attekintés soran tObbszor felmeriilt a ndk hatékony kommunikécids
képessége. Mar gyerekként Osztonzik Oket arra, hogy kedvesek ¢&s baratsdgosak,
empatikusak legyenek egymassal és ez hatassal van a felndttkori viselkedésiikre is. Sok
esetben a ndk empatikusabbak, megértobbek, hatékonyabban, asszertivebben tudnak
kommunikélni. Eléfordulhat, hogy vezetdvé valasuk utdn is konnyebben tudnak a
beosztottakkal kommunikalni a férfi vezetokhoz képest. Ennek alapjan a kovetkezd
hipotézisem gy fogalmazom meg, hogy a nék a férfiakhoz képest kevésbé érzik nehéznek
a vezetdve valast kdvetden az interperszonalis szerep betoltését. Ehhez kapcsoloddan a

Mintzberg féle vezetdi szerepeket fogom vizsgalni a kérd6éivemre adott valaszok alapjan.

A harom hipotézisemet Osszegezve azt szeretném vizsgalni, milyen a nék helyzete a
vezetéveé valast illetéen. Késobb kerlilnek-e vezetd pozicidoba, ha igen mennyivel, és
szektoronként a ndk elére jutasa hogyan alakul. A koézszféraban dolgozd ndék kilatasai
jobbak-e a versenyszférahoz képest, vagy ez az allitas mara mar megvaltozott? Illetve a nék
kapcsolatteremtd képessége jobb a férfiakhoz képest, egy vezetdi kivezetést kovetden a ndk
hatékonyabban tudnak kapcsolatot teremteni a beosztottakkal, igy ez kevésbé okoz

nehézségek szamukra? Kutatdsom soran ezekre a kérdésekre keresem a vélaszt.

7.1 Kutatas kortlményei

A ndk munkaerdpiaci helyzetének és a felallitott hipotéziseim vizsgéalatdra a kérddives
kutatést valasztottam. A kérddéivemet online forméban, a Google tirlapszerkesztdt hasznalva
készitettem el. A kérdoiv 13 kérdést foglalt magaban a demogréfiai kérdésekkel egyiitt. A
kutatdsomban és a kérdések megfogalmazasa soran is szem eldtt tartottam a GDPR-ra
vonatkoz6 kovetelményeket, kihangstilyozva a valaszadok anonimitésat és a valaszok csak
kutatasi célra val6d felhasznélasat. A nyitott és zart kérdések kozott kvantitativ és kvalitativ

valaszlehetdségek egyarant voltak.
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A kérdbivemet a kozosségi médian osztottam meg, illetve a munkahelyemen is elkiildtem
minden vezetd beosztasban 1évd szellemi dolgozénak. Mivel a kozdsségi média lehetove
tette a kérd6éivem tovabb osztasat mas vezetéi forumokra (példaul tankeriileti vezetdk
csoportba) igy a holabda elv szerinti adatgytjtés is meg tudott valosulni. A hélabda elv
szerinti kutatds Osszefoglalva annyit jelent, hogy a kérddivet kitoltdnek lehetdsége van
tovabb megosztani a kérddivet, akiknek szintén van lehetdsége tovabb kiildeni, igy egyre
tobb emberhez tud elérni a kérdéiv. Ez az elv azért is hasznos, mert a kutatds olyan
emberekhez is el tud jutni, akit a kérddiv készitdéje nem is ismer. Egyik hatrany lehet ebben
az esetben, hogy a valaszolasi hajlandosagot nem lehet mérni, hiszen barki szamara elérhet6
volt a kérddiv, a megosztasoknak héala nem csak az ismeréseimhez jutott el. Nem lehet
pontosan meghatarozni hany, a kutatasom szempontjabol relevans vezetd latta a kérddivemet

¢és abbol mennyi volt hajlando kitdlteni.

A kérddivem 15 napig volt elérhetd a kozosségi médian, ezalatt 112 vezetd beosztasban 1€vo
férfi és nd toltotte ki. A kérddivemre adott valaszok nem reprezentativak, igy a

hipotéziseimet csak az altalam vizsgalt mintara tudom elfogadni vagy elutasitani.

7.2 Vizsgalati minta bemutatasa

A 15 napig elérhetd kérddivemet 112 vezeto toltotte ki, és bar a kérddiv elején jelezve volt,
hogy csak vezetd beosztasban 1évok valaszat varom, 2 6 is jelezte a kitdltéskor, hogy nem
dolgoznak vezetd beosztasban. Igy az adataim elemzése soran a torzitas csokkentése és a
konnyebb értelmezhetdség miatt ezt a 2 kitdltést nem szdmitom, azaz 110 relevans kitdltot

fogok elemezni.

Ahogy a 4. abran lathatd, nemi eloszlas szerint a kitdltok 68,18%-a, 75 6 volt nd és 31,82%,
35 16 volt férfi.
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Mi az On neme?
Wrei WG

4. ébra: Nemi eloszlds

Forras: SPSS sajat szerkesztés

A 110 kitoltébol 24-en (kb. 22%) arra a kérdésre, hogy néként nehezebb-e vezetd pozicidba
keriilni nemmel valaszolt, tehat a valaszok alapjan elmondhatjuk, hogy kb. 5-bdl 4 ember
szerint a ndknek nehezebb vezeté pozicidba keriilni. Erdekes, hogy ebbdl a 24 valaszbol 13
volt férfi és 11 né. Ha szamitasba vessziik, hogy a 75 ndi kitdltébol csak 11 valaszolt
nemmel, a 35 férfi kitoltobol pedig 13, akkor megallapithatd, hogy a férfiak sokkal kevésbé

gondoljak ugy, hogy a ndk nehezebben tudjak elérni a vezetodi szintet.

A kovetkezo kérdésem ezt tovabb gondolva arra kereste a valaszt, vajon leginkabb miért
lehet ndként nehezebben érvényesiilni, ha vezetd poziciorol beszEélink. Itt 10
valaszlehetdséget adtam meg a korabbi tapasztalataim és a szakirodalom alapjan. Egyrészt
lehet, hogy eleve nem meriil fel a lehetdség, hogy néként vezetd legyen, inkabb férfit
valasztanak az adott pozicidra (ahogy a szakirodalomban is sz6 esik, nem minden esetben
gondoljak tigy, hogy egy n ezeket a feladatokat a maganélet mellett egy férfihoz hasonloan
el tudna latni). Mésrészt az is eléfordulhat, hogy a nék kevésbé motivaltak és eleve nem is
szeretnének vezetdvé valni. Ez fakadhat abbol, hogy nincs meg a kelld kitartés és a vezetoveé
valas rogos utjan elakadnak, vagy szimplan bele se kezdenek és megelégednek egy
alacsonyabb pozicidéval. Az is eléfordulhat, hogy nincs meg a kelld 6nbizalom vagy az
alacsony dnbecstilés miatt nem is gondoljak, hogy képesek lennének a vezetéi munkakorrel

jar6 feladatokat ellatni.

Lehetséges, hogy ezek a nehézségek nem csak a munkahelyrdl szarmaznak, hanem mas,
kiils6 tényezdk is befolyéssal birnak. A munka-magéanélet 6sszehangolasa dnmagéaban egy
nagy feladat, féleg ha gyermek is sziiletik a csaladba, ami leginkabb a nék karrierjében okoz

hatalmas valtozast. {gy tovabbi opcidnak adtam meg a gyermekvallalast, gyermekgondozast,
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illetve a kiils6, csaladi tdmogatas hianyat. Utobbira a szakirodalom éattekintése soran is
kitértem, hiszen sokszor lathatunk arra példat, hogy egy férfi felsdvezetd esetében a feleség
otthon van, vezeti a haztartast és neveli a gyermekeket, ezaltal tehermentesitve a férfit az
otthoni tennivaldktol. Viszont ndi vezetdk esetében nemigen taldlunk olyan példat, hogy a
férfi adja fel a munkahelyét és marad otthon haztartast vezetni. 86 vélasz érkezett (ennyi f6
valaszolta azt, hogy ndként nehezebb vezetd pozicioba keriilni), az eredményeket az 5. abra

szemlélteti.

Ha igen, mit gondol leginkabb
miért?

[JAlacsony énbecsiilés miatt
yermekek gondozasa mia

Oc kek gondoza tt

[ Gyermekvallalds miatt

.Inkabb férfit valasztanak az adott
pozicidra
Kevéshé motivaltak a ndk, inkabb
nem is szeretnének vezetdvé
valni

.Kulsé tamogatas (csalad) hianya
miatt

DKuIso tamogatas (mentor) hianya
miatt
Munka magaélet nehéz
osszehango asa miatt

B Nincsen meg a kellé énbizalom

5. dbra: Miért nehezebb néként vezetévé valni

Forrds: SPSS, sajat szerkesztés

A valaszadok kozel fele, 42,22%-a (38f0) ugy gondolja, hogy leginkabb azért nehéz néként
vezetd pozicidba keriilni, mert inkabb férfit valasztanak az adott pozicidra. Ennek alapjan
elmondhat6, hogy egy megiiresedett vezetdi helyre a férfiak esélyei nagyobbak, eldszor férfi
vezetében gondolnak, a n6i vezetd eshetdsége késébb meriil fel. Tovabbi nehézség lehet,
hogy gyermekvallalas miatt a n6k sokszor évekre kiesnek a munkaerdpiacrol, ami a vezetdve
valasukat nagy aranyban megneheziti. Ezen a helyzeten az sem tud javitani, hogy nagyjabol
ugyanakkor ér el egy né a karrierje sordn a vezetOvé valashoz, amikor a leginkabb

esedékessé valik a gyermekvallalas.
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A gyermekvallalassal Osszhangban a harmadik helyen a munka-maganélet nehéz
Osszehangoléasa szerepel 18 szavazattal (20%). Itt gondolhatunk ugyantgy a gyermekkel
kapcsolatos vagy a haztartasbeli teendOkre. Ez a harom jellemz6 (inkdbb férfit valasztanak,
gyermekvallalas, munka maganélet Osszehangoldsa) tobb, mint 80%-ban meghatirozo
tényez6 a ndk vezetdveé vald valasat illetden. Csupan 4 {6 szerint nem szeretnének a nék
vezetok lenni. A valaszok alapjan elmondhat6, hogy a ndket a vezetévé valasukat illetéen
leginkébb az gatolja, hogy inkabb férfit valasztanak vezetének az adott poziciora, illetve a

vezetd1 munkakor €s az otthoni teend6k dsszehangolasa is komoly kihivast jelent szamukra.

A kovetkezdkben azt vizsgaltam mennyi id6é utdn valtak a valaszadok vezetdkkeé.
Megkérdeztem, mennyi id6t toltottek foallasu beosztottként, mieldtt vezetd pozicidoba
keriiltek volna, azaz a munkaerépiacon mennyi id6 utan Iéptek vezetokké. Illetve az adott
munkahelyen mennyi id0 telt el a kinevezésiikig. A 6. dbra azt mutatja be, férfiakat és ndket

tekintve mennyi 1d6t toltottek foallasban, mieldtt vezetd pozicioba keriiltek volna.

Mi az On neme?
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Hany evet dolgozott foallasban beosztottkent,
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. dbra: Fédligsban téltétt id6 nemek szerinti eloszldsa

Forrds: SPSS, sajat szerkesztés

Baloldalon a férfiakra, jobb oldalon pedig a nékre vonatkoz6 adatokat lathatjuk. Vertikalisan

o7

az évek vannak, amennyit foallasban to1tott a valaszadd, horizontalisan az x tengelyen pedig
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a valaszadok szadma. Az abran jol latszik, hogy a férfiak esetében nagyrészt 3-10 év kozotti
munkaviszony utdn valnak vezetdvé, bar van 4 kiugro érték 15 évnél. Nok esetében a skala
eléggé széles, mar 2 évtdl kezdédden (6 £6) egészen 24 évig talalunk valaszokat. Bar érdekes
megfigyelni, hogy a férfiak esetében a maximum érték (az egy kiugréd értéktdl eltekintve)
nagyjabol 15 évnél van, addig a ndk esetében 5 {0 is tallépi ezt a 15 évet. A legtobb szavazat

4-11 év kozottire tehetd.

A kovetkezd kérdés arra irdnyult, mennyit toltottek az adott munkahelyen foallasban, miel6tt

vezetd pozicioba keriiltek volna. A 7. dbra ezt szemlélteti.

Mi az 6n neme?
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mielott vezetd pozicidba kerilf?

Hany évet toltott az adott munkahelyen foallashan beosztottként,

1. Gbra: Munkahelyen téltétt id6 nemek szerinti eloszldsa

Forras: SPSS, sajat szerkesztés

Ahogy a piramis abran latszik, ugyanannyi, 8-8 valaszad6 esetében mondhatjuk, hogy mar
vezetOként kertiilt az adott munkahelyre. Nok esetében a kiugré értékek 2-7 évig figyelhetok
meg, férfiak esetében 1 évnél, illetve 3 évnél lathatunk kimagaslo értéket. Férfiaknal 10 év
utdn mar nem volt jellemz0 a vezetdi pozicidba valo kinevezés, még ndk esetében ebben az
esetben is talalhatunk nem egy olyan valaszadot, aki tobb, mint 20 évig volt az adott

munkahelyen beosztott pozicidban mieldtt vezetdvé valt volna.

44



Szektorok szerinti eloszlas a kovetkezdképpen alakult: a 110 valaszado kozil 96
versenyszféraban, 14 pedig kozszféraban dolgozik. A 8. abra a szektorokra bontast mutatja
be.

Ezen belll melyik
szektorban dolgozik?

M Bank, biztositas

B Beszerzés, logisztika

B Egészségigy

MEgyéh

M Epitdipar

Bl Ertékesités, kereskedelem

B Gyartas, termelés

B Gyogyszeripar

B Human erdforras

W IT, telekommunikacié

M Jog, kizigazgatas
Marketing, reklam, média,

.PR ’

B Maszaki terlet

[J Oktatas

B Pénzigy, szamvitel

[ Vendéglatas, idegenforgalom
W Vevészolgalat

8. dbra: Szektorok

Forras: SPSS, sajat szerkesztés

A vélaszadok 30%-a gyartas, termelés szektorbdl érkezett. Kozel hasonl6 aranyban voltak

bank, biztositas, miiszaki teriiletrél, illetve oktatas szektorbol.

A 9. abra bemutatja, a valaszadok milyen méretii cégnél dolgoznak.
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Milyen méret
cégnél dolgozik?
E Kisvallalat
[CJKézepes vallalat
B Kozszféraban dolgozom
W Mikrocég
[INagyvallalat

9. dbra: Cégmeéret

Forras: SPSS, sajat szerkesztés

68 valaszado (61,82%) nagyvallalatnal dolgozik, kdzepes vallalatnal 18 6 (16,36%) vezeto.
Kivallalatnal heten (6,36%), mikro cégnél pedig 8 f6 (7,27%) van vezetd beosztasban a
valaszadok kozott. Kozszférat 9 6 jelolte meg, ami némi ellentmondast mutat, hiszen 14
valaszadé adta meg kordbban, hogy a kdzszféraban dolgozik, tovabba az oktatas szektorbol,

ami jellemzden kozszféra 10 vezetd volt.

29 {6 valaszolta, hogy felsGvezetdi pozicidban van, csoportvezetd 44 {6, kozépvezetd pedig
37 valaszad6 volt. Erdemes megvizsgalni, az egyes vezetdi szinten mennyi ndi vezeté van
jelen. A 75 néi kitoltébol 25 felsévezetd (33%), 29 kozépvezetd (38%) és 21 (28%)
csoportvezetd szinten van. A férfiak koziil (35 f6) felsOvezetd 4 (11%), kdzépvezetd 8
(23%), csapatvezetd pedig 23 (65%) f6 volt. Tehat inkdbb férfi csoportvezeték €s noi
kozépvezetok toltotték ki a kérddivet. A kérdodiv alapjan a nék a felsdvezetdi szinten is

markansan jelen vannak és képviseltetik magukat.
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Milyen vezetoi
szinten van?

O Csoportvezetd
BFelsvezets
D Kozépvezets

10. ébra: Vezetsi szint

Forras: SPSS, sajat szerkesztés

A 11. abra a nemeket és az életkorokat veti 6ssze egymassal. Az abra jol szemlélteti, hogy a
férfiak esetében a vezetdk 36 és 50 év kozotti korban vannak, még ndk esetében 31-35
korban vannak jelen, illetve nagy aranyban figyelhetd meg az 50 év feletti néi vezetdk
szama. Ez alapjan elmondhato6, hogy tobb iddsebb ndi vezetd van, mint férfi, bar a 30 év
alatti ndi vezeték szama még ardnyaiban tekintve is sokkal magasabb, mint a férfiak
esetében, ahol ez az arany 2,86%. Az is érdekes, hogy az 50 év feletti néi vezetok mind
kozépvezetdi pozicidban vannak, a 4 50 év feletti férfi vezetébdl pedig 2 felsdvezetd, 2 pedig
csoportvezetdi szinten van. A 30 év alatti vezetdk koziil az egy férfi valaszado csoportvezeto,
a 13 ndi kitoltdbdl 6 csoportvezetd, 5 kozépvezetd és 2 felsdvezetd. a 2 felsOvezetd az

egészségiigyben, illetve az épitdipari szektorban tevékenykedik.

A 14, 50 ¢év feletti n6i felsévezetd koziil 7 {6 kozszféraban dolgozik, ami azt jelenti, hogy a

kozszférat jelold 14 kitdltonek a fele 50 év feletti néi felsdvezetd.
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Mi az On neme?
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30 év alatt 30 ev alatt

25 20 25

Count

11. ébra: Eletkor és nem

Forras: SPSS, sajat szerkesztés

A kérdéives kutatdsom soran megkérdeztem a vezetd pozicidoban 1évd valaszadokat, mennyi
emberért felelnek, mennyi beosztottjuk van. A 12. dbran lathatjuk, hogy a kitolték 29,09%-
nak van 1-5 beosztottja, 24,55%-nak 6-10, 26,36%-nak 11-30 f6, 8,18%-nak 31-50 f6,
11,82%-nak 50 f6 feletti alkalmazottja. Tehat a kitoltok tobb, mint felének 1-10 beosztottja
van. Az 51 {0 feletti alkalmazottal rendelkezd 13 vezet6bdl 8 nd és 5 férfi vezetd. Aranyaiban
nézve, a ndi valaszadok 10,6%-nak van 50 f6 feletti foglalkoztatottja, férfiak esetében

viszont ez az érték sokkal nagyobb, 20%.
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Mennyi beosztottja
van?

W15
Mi1-30
[31-50
150 falett
We-10

32
29,09%

29
26,36%

12. ébra: Beosztottak széma

Forras: SPSS, sajat szerkesztés

A kutatas soran 2 nyitott kérdést tettem fel. Egyrészt, mi okozta a legnagyobb nehézséget a
vezetdvé valast kovetden, masrészt milyen eldfeltételei voltak a vezetdi pozicid
megszerzésének. E16bbi esetében a Mintzberg féle vezetdi kompetenciakat haszndlva adtam
meg par jellemz6t és hagytam egyéb lehetdséget. Utobbinal viszont a kitoltés teljesen

opcionalis volt, a valaszokat rovid kifejtés formaban adtak meg a valaszadok.

A 110 kitoltobol 87 valasz érkezett arra a nem kotelezéen vélaszolando kérdésre, hogy a
vezetdi pozicid vallalasanak milyen eldfeltételei vannak az adott szektorban, ahol a kitd1t6
vezetdi pozicidt lat el. Az 1. tablazatban 4 kategodridba soroltam a valaszokat. A kitoltOk
koziil 44 valaszban volt jelen valamilyen formdban, hogy a vezetdi szint eléréséhez
tapasztalatra van sziikség. Itt gondolhatunk a szakteriileten szerzett tapasztalatra, vagy a
vallalatnal eltoltott évekre, a szervezet ismeretére. A masodik leginkabb eléfeltételnek
megadott valasz volt a végzettség, ami jellemzéen a fels6foka végzettséget és/vagy a
szakmai végzettséget foglalja magédban. Sok esetben a kitolték a tapasztalatot és a
végzettséget egyiitt adtdk meg valaszként. 4 {6 tért ki valaszéban arra, hogy ahhoz, hogy
vezetd pozicioba keriiljon, valamilyen belsé vezetoképzd programot sziikséges elvégezni.
25 olyan vélasz érkezett, ahol a kit6ltd valamilyen tulajdonsagot emelt ki a vezetdi szint
megszerzésének eldfeltételeként. Ezek a tulajdonsagok a hatdrozottsdg, ratermettség, jo

kommunikécios képesség, kitartas és terhelhetéség voltak.
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1. téblazat: Vezetdi pozicio vallaldsanak eldfeltételei

Forras: sajat szerkesztés

Vezetdi pozicid vallalasanak eléfeltételei
Bels6 . . . .
Tapasztalat képesités Végzettség | Tulajdonsag
44 4 31 25

A masik félig nyitott kérdésnél, az egyéb valaszopcidt meghagyva arra kerestem a valaszt,
hogy mi okozta a kitdltonek a legnagyobb nehézséget a vezetové valast kovetden. A
valaszlehetdséget megadasdhoz Henry Mintzberg vezetdi szerepeket vettem alapul.
Mintzberg munkaja sordn azt vizsgalta, egy vezetonek milyen szerepeket kell betdlteni a
kiilonb6z6 vezetdi szinteken és szervezeti modellekben. 3 6 kategoriat kiilonbozetett meg.
A dontési szerepek kategoridba tartoznak azok a vezetdi készségek, amik esetében a
vezetonek valamilyen dontésmeghozo feladatot kell ellatnia. Ide tartozik az eréforrasokkal
valé gazdalkodas, a konfliktusok és zavarok elharitdsa, a vallalkozoi szerep és a
targyalokészség. A masik vezetOi szerepkor az informdaciot szerep. Ebbe a kategoriaba
sorolhatd, a vezetd hogyan gylijti 6ssze az informacidkat, illetve ezeket az informéciokat
hogyan kommunikalja a munkatarsaival. Az utols6 csoport a személykozi szerepek, mely
vezetdi készségek a munkatdrsakkal vald egylittmikodésre iranyulnak. Nyilvanos
megjelenések szerepe, hogyan képviseli a vezetd a szervezetet, illetve azt a csoportot,
aminek 6 a vezetdje. A fonoki szerep, milyen vezetési stilust alkalmazva irdnyit a vezetd,
illetve a kapcsolatteremt6 szerep, ahol a hangsuly a hatékony kommunikéacion van. (Dobak

— Antal, 2016).

Mintzberg vezet6i szerepek 3 kategoriaja alapjan a kérdéivemben 8 valaszlehetdséget adtam
meg, illetve egy egyéb opcidt is hozzaadtam, ha a valaszad6 a megadottdl eltéréen szeretne

nyilatkozni. A valaszlehetdségek a kdvetkezOk voltak:

e Villalat képviselése, nyilvanos megjelenéseken vald szerep

e Vallalat vezetése, vezetdi szerepkor ellatasa (felelosségvallalas)

e Kapcsolatok megteremtése, kiépitése

¢ Fontos informaciok 0sszegytjtése, feldolgozasa és kommunikalasa a beosztottak felé
o Villalkozoi szerep

e Konfliktusok, nehézségek kezelése, problémamegoldo szerep

e Erdéforrdsok jo elosztasa

e Dontések meghozésa (tdrgyald, megegyezd szerep)
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A dontési szerepeket kozé tartozik a vallalkozdi szerep, a konfliktusok kezelése,
problémamegoldo szerep, az eréforrasokkal valo gazdalkodas, illetve a dontések meghozasa,
targyalo, megegyez6 szerep. Az informacids szerepkorbe tartozik a fontos informaciok
Osszegyljtése, feldolgozasa és kommunikalasa. Az utolso interperszonalis vagy személykozi
szerepekhez sorolhat6 a vallalat képviselete, vezetése, vezetdi szerepkor ellatasa, tovabba a
kapcsolatok megteremtése, kiépitése. A 13. abra a kérddivben megadott valaszokat

szemlélteti.

Mi okozta Onnek a legnagyobb
nehézséget a vezetove valast
kévetoen?

DKonﬂl'k(usok nehézségek kezelése,
problémamegoldé szerep

[ Eréforrasok j6 elolsztasa
Fontos informaciék dsszegydjtése,

[Ofeldolgozasa és kommunikalasa a
beosztottak felé
Villalat képviselése, nyilvanos
megjelenéseken vald szerep

M Kapcsolatok megteremtése, kiépitése

.Déntések meghozasa (targyald, megegyezd
szerep)
Villalat vezetése, vezetdi szerepkor ellatasa
(feleldsségvallalas)

B Villalkozéi szerep

W Feladatok delegalasa

Wl fel voltam készilve a vezetdi feladatokra.
eldttem évekig férfi vezetdk voltak, igy

M ieginkabb azzal kellett me?birkéznom, hogy
a munkavallalé kollégak elfogadjanak

M delegalas

[ a felettes
work-life balance, ki viszi és hozza a
gyerekeket suliba?
vezetdvé valni kell, tehat kezdetben kézel
azonos fajsulyt tabb féle nehézséget kell
megoldani

Evéltés az operativ feladatokrdl a vezetdiekre,
azok elhagyasa

WA dolgozék munkaszervezetté alakitasa

[E Munka-csalad dsszeegyeztetés

[DIidészakitas a beosztottak fejlesztésére.

-F_érﬁakA irigysége, Fenyegetés, ha gyereket
vallalnék

.felsﬁ vezetdk viszonyulasa a ndi
munkaeréhoz, vezetéhoz
1) Csoportomat illetd problémak, kihivasok,
statusz riportalasa, kimutatasa, lattatasa

W felsévezetdi szintre, oly médon, hogy az
felsdvezetdi szinten megértésre és
tamogatasra leljen. 2) Politikai jatszmak

13. ébra: Vezetsi nehézségek

Forras: SPSS, sajat szerkesztés

Legtobb valaszado a legnagyobb nehézségnek a konfliktusok kezelését, a problémamegoldd
szerepet adta meg (36,36%). Ezt kdveti az eréforrasokkal valo gazdalkodas, azok allokélésa,
16 6 jelolte ezt meg, a kitoltdk 14,55%-a. Kozel azonos eredménnyel lathatjuk az
informaciokkal kapcsolatos szerepeket, a vallalat képviseletét €és a kapcsolatok kiépitését.
Az els6 két leginkabb jellemz0 szerep 6sszesen valamivel tobb, mint 50%-ot ért el (50,91%),

tovabba mind a két szerep a dontési kategoriaba sorolhat6. Ezek alapjan megallapithato,
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hogy a vezetévé valas legnagyobb nehézsége a dontési szerepek és az ezzel jaro feladatok

ellatasa.

A vizsgélati minta bemutatasa utan a kovetkezd fejezetben a korabban megfogalmazott 3
hipotézisem elemzem ¢€s a kérddivre adott valaszok alapjan igazolom vagy elutasitom a

téziseket.

7.3 A vizsgalati modszerek bemutatdsa

A hipotéziseim igazolasahoz az Excelt, illetve az SPSS nevili programot hasznaltam. A
Google trlapon kitoltott kérdoiveket elészor Excel formatumba mentettem le. Ezutan az
Excel-es adatsokasagon elvégeztem az adatok tisztitasat, a 2 nem relevans valaszt (nem
vezetd beosztasu kitoltd) eltavolitottam. Ahhoz, hogy az SPSS elemzés soran a sziikséges
probakat el tudjam végezni kodolasra volt sziikségem. A kodolas soran a szoveges
valaszokat szdmkddokkal lattam el, példaul nem esetében a férfi 1, a n6 2 értéket kapott. Az
SPSS program megnyitasa utdn az Excelt betdltve mar csak korrigdlni kellett, hogy az adott
valtozd nomindlis, ordinalis vagy skala tipust. Azért valasztottam az SPSS programot, mert

egy népszerl statisztikai kiértékelésekhez egyszertien hasznalhaté programcsomag.

Az SPSS magyarul a statisztikai programcsomagtarsadalomtudomanyok részére roviditése,
melyet az IBM fejlesztett ki. Segitségével statisztikai eljardsokat tudunk végrehajtani
(Sajtos- Mitev, 2007).

7.3.1 Els6 hipotézishez hasznalt modszer

Els6 hipotézisem szerint a nék atlagosan 3 évvel késébb kerlilnek vezetd pozicioba, mint a
férfiak. A hipotézisem vizsgalatdhoz a Mann-Whitney probat fogom alkalmazni. A Mann-
Whitney avagy U proba célja, hogy két nemparaméteres, fliggetlen valtozoé mintajat vesse
Ossze egymassal. A kétmintas T- probahoz hasonlit, viszont a T-proba paraméteres vizsgalat,
azaz egyenld eloszlast feltételez, még az U proba nemparaméteres. Feltétele, hogy nem-
normalis eloszlasu legyen a mintank. Ennek kovetkeztében a két valtozonak ordinalis vagy
skala tipusunak kell lennie, hiszen a mediant csak igy tudjuk meghatarozni. Nullhipotézise
szerint a vizsgalt 2 valtozé medianjai egyenldk, vagyis ugyanazok csoportbol szarmaznak.

Minél nagyobb a kapott értékiink, annal inkdbb hasonlit a két valtozé egymashoz, és minél
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kisebb a kapott valtoz6 medidnja, anndl nagyobb a medidnok kozti kiilonbség. A

nullhipotézist akkor tudjuk elvetni, ha az eredményiink szignifikans (StatOkos, 2019).

A hipotézisemben az egyik fliggetlen valtozOm a nem (férfi vagy né), ehhez viszonyitva
fogom vizsgalni a masik valtozom. A nem egy nominalis érték, hiszen férfi és n6é kozott nem
tudok kiilonbséget, rangsort meghatarozni, nem tudom eldonteni melyik a nagyobb. A masik
fliggetlen valtozom a vezetdvé valashoz sziikséges év, vagyis, hogy a kitolté mennyi 1d6t
toltott foallasban vagy az adott munkahelyen, mieldtt vezetd pozicioba nominaltdk. A
foallasban eltoltott évek egy skala, azon belill is aranyskala érték, hiszen tudom rangsorolni,
matematikai miiveleteket is tudok rajtuk végezni és nem csak azt tudom megmondani melyik
érték a jobb (mint egy ordinalis érték esetében), de azt is meg tudom hatdrozni az egyik érték
mennyivel jobb vagy nagyobb a masiknal. A nominalis és a skala tipusu valtozok statisztikai
elemzésére a Mann-Whitney probat fogom haszndlni. A nullhipotézis szerint a nem ¢és a
foallasban toltott évek kozott nincs szignifikans eltérés, a két valtozd egy csoportba
sorolhatd. A vizsgéalatomban ezt a nullhipotézist szeretném elvetni €s a szakirodalomban is
elemzett feltevést igazolni, hogy az altalam vizsgalt mintaban a ndk a férfiakhoz képest
atlagosan 3 évvel késobb kertilnek vezetd pozicioba. A két valtozoém szignifikansan akkor
fog eltérni egymastol, ha a p> 0,05, azaz 5%-os bizonytalansagi szinttel szdmolva
elmondhat6, hogy a nem ¢és a fdallasban t6ltott évek nem sorolhatok egy csoportba.

Ellenkez6 esetben a nullhipotézis keriil elfogadésra.

7.3.2 Masodik hipotézishez hasznalt modszer

A masodik hipotézisem szerint a ndk a férfiakhoz képest kevésbé érezték nehéznek vezetdvé
valast kovetden az interperszonalis vezetdi szerep betdltését. A hipotézisem igazolasahoz a
kérddivemben eldszor a kitdltd nemére lesz sziikség, tovabb a Mintzberg szerinti vezetdi
szerepekhez kapcsolodo valaszokra. Ezutan csoportositom a valaszaimat és kivalasztom az
interperszonalis szerephez kothetd valaszokat, mint példaul a vallalat képviselése, vezetoi
szerep betdltése, kapcsolatteremtd szerep. Ezt kovetden sziikséges megvizsgalni, hogy a
férfiaknak, illetve a n6knek mi okozta a legnagyobb nehézséget a vezetévé valast kovetden.
Ezt elemezve konnyedén megtudhatjuk, hogy hany férfi valasztotta valamelyik

interperszonalis szerepet legnagyobb nehézségnek, illetve ehhez képest mennyi nd jelolte
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meg valamelyik személykozi szerepet. Tovabbi 1épések arra irdnyulnak, van-e 0sszefiiggés

a két valtozo kozott, amennyiben igen, milyen a kapcsolat.

A vizsgalatomat az SPSS rendszerben fogom elvégezni. A nem, egy nominalis valtozo, a
legnagyobb nehézséget okozd szerep, mint valtozd szintén egy nomindlis valtozd lesz,
hiszen nem tudom rangsorolni, hogy az egyik szerep nehezebb lenne a masiknal, egy
mindségi valtozorol beszéliink. A statisztikai proba lefuttatdsahoz a khi négyzet probat

fogom alkalmazni.

A khi vagy angolul chi négyzet proba egy alkalmas mddszer arra, ha két mindségi valtozo
kozott szeretnénk szignifikdns Osszefliggést keresni. Mivel két mindségi valtozd kozott
keresi a kapcsolatot, igy alkalmazasa 2 nominalis, 2 ordinalis vagy egy nominalis és egy
ordindlis valtozd kozott lehetséges. A khi négyzet proba egyik jellemzdje, hogy érzékeny a
minta nagysagara. Eléfordulhat, hogy kisebb mintanagysag esetén nem mutat szignifikans
kapcsolatot a két valtozo kozott, mig nagyobb mintanagysag esetében igen. Tovabba a proba
egyik kitétele, hogy az elvart gyakorisdg minimum 5 legyen minden celldban, ha ez nem
lehetséges, a minimum kovetelmény a proba elvégzéséhez, hogy az dsszes cella maximum
20%-a lehet kevesebb, mint 5 mintagyakorisag. A proba elvégzéséhez eldszor meg kell
hatarozni melyik a fiiggd, illetve fiiggetlen valtozd. A fliggetlen valtozonak az a valtozo
tekinthetd, ami a két valtoz6 kozott hamarabb allt fent. Példdul nem ¢és olvasasi gyakorisag
kozott a nem az elsd, hiszen ez a valtozo allt fent kordbban, illetve ehhez mértem fogom
vizsgalni a masik valtozom. A fliggd valtozod fligg a fliggetlen valtozotdl. Az olvasasi
gyakorisadg fiigg attol, melyik nemre vizsgdlom. A fliggetlen valtozd keriil a sorba a
statisztikai elemzés sordan az SPSS-ben, a fiiggd valtozo6 az oszlopba. Ha a p < 0,05 , akkor
elmondhato, hogy van szignifikdns Osszefiiggés a két valtozo kozott, ellenkezd esetben
megallapithatd, hogy a két valtozé nem fligg egymastol. A proba lefuttatdsdhoz az SPPS-
ben a leird statisztikan beliil a kereszttabla elemzést kell kivalasztani, ahonnan elérjiik a khi
négyzet probat. Ha a khi négyzet proba valamelyik feltétele nem teljesiil, példaul a
mintavétel gyakorisdga nem éri el az 5 elemszamot, masfajta statisztikai probat sziikséges
valasztani, példaul a Fisher teszt. A Fisher teszt két nomindlis valtozo kozott (ahol 2
valaszlehetdség van) keresi a szignifikans kapcsolatot. A khi prébahoz megegyez6 modon
sziikséges a probat lefuttatni, viszont a teszthez nem sziikséges a minimum 5 gyakorisag,
kevesebb elemszammal is alkalmazhat6. Tovabba a Fisher teszt nem érzékeny a valtozok
mintanagysagara, nagyobb mintanagysag esetén sem valtozik a kapcsolat szignifikans

Osszefliggése. Ha p < 0,05 a két valtozo kozott szignifikans kapcesolat van. (Mayer, 2021)
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7.3.3 Harmadik hipotézishez hasznalt mdédszer

A szakirodalomban kitértem a kozszféra és a versenyszféra kozti kiillonbségekre, példaul a
hierarchia, vagy az el6re jutas, karrierit szabalyrendszere. Sz6 esett arrol is, hogy a
kozszféraban jellemzden tobb nd van, hiszen az oktatas vagy az egészségiigy mind egy olyan
kozjot szolgald foglalkozas, ami vonzo lehet a nék szamdra. Ennek ellenére a felsdbb
szinteken ezekben a szektorokban is tobb férfi van, mint nd. A kézszféraban a hierarchia sok
esetben kevésbe szigoru és szabalyozott, a szintek kozotti kiilonbség kevésbé érzékelhetd.
Ezek a jellemzdk talan lehetdvé teszik, hogy a nék a kozszféraban hamarabb keriiljenek
vezetd pozicidba, mint a versenyszféraban dolgozé nétarsaik. A harmadik hipotézisem, hogy
a kozszféraban dolgozd ndk a versenyszféraban dolgozé nékhoz képest hamarabb keriilnek

vezetd pozicioba.

A vizsgélatomban a kérdéivembdl egyrészt vizsgalni fogom, hogy a véalaszaddé melyik
szférabol szarmazik, illetve mennyi 1d6 utan valt vezetdvé. A vezetdvé valast két
megkozelitésbol is vizsgalni fogom. Egyrészt mennyi 1d6t toltott a kitdltdé a munkaerdpiacon
foallasban beosztottként, masrészt az adott munkahelyen mennyi id6t toltott beosztottként,
miel6tt vezetdi szintre keriilt. Azért emeltem ki a kérdéivemben, hogy a féallasban toltott
1d6t szeretném, ha megadndk, mert a gyakornoki éveket vagy a didkmunkaval t61t6tt munkat
nem szerettem volna szamitani. Emellett azért dontottem, mert a gyakornoki id6 soran nincs

lehetdség az eldre 1épésre, igy a vizsgalatomban nem relevans ez az idétartam.

A hipotézisemben két valtozot fogok vizsgalni. Az egyik fiiggetlen valtozom a szféra,
amiben a kit61té dolgozik, ehhez mértem fogom elemezni a féallasban toltott id6t. A szféra
egy nominalis valtozo akéarcsak a nem, nem tudok kiilonbséget tenni a kozszféra és a
versenyszféra kdzott, nem rangsorolhatd valtozd. A masik fliggetlen valtozém a féallasban
toltott évek lesznek mind a két esetben (a foallasban toltott 1d6 és a munkahelyen toltott 1d6
esetében is). Mivel ez a valtozd rangsorolhaté, mi tobb, matematikai miveleteket is
hasznalhatok az 6sszehasonlitasra (példaul kétszer tobb iddt toltott, felannyi idobe telt) igy
egy skala tipusu valtozordl van sz6. Akarcsak az elsé hipotézis esetében, jelen esetben is egy
nomindlis és egy scale tipusu valtozét fogok Osszevetni. Eldszor megnézem van-e
szignifikans kiilonbség a két valtozom kozott, el tudom-e vetni a nullhipotézist. Abban az
esetben, ha a két valtozém kiilon csoportba tudom sorolni, eléggé kiilonbéznek egymastol,
a hipotézisem tovabb tudom vizsgalni és megadni a két szférabol a ndk mennyi id6 alatt

lesznek vezetdk és ez az atlag mennyire tér el egymastol. Amennyiben a kozszférabol
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atlagosan kevesebb idd alatt valik vezetdvée, a hipotézisem el tudom fogadni. A statisztikai

elemzésre ebben az esetben is a Mann-Whitney probat fogom alkalmazni.

7.4 Eredmények bemutatasa

Ebben a fejezetben a harom hipotézisemet a korabban emlitett statisztikai modszereknek
fogom aldvetni €s igazolni vagy elvetni 6ket. A vizsgalathoz az SPSS programot fogom

hasznalni.

7.4.1 Els6 hipotézis eredménye

Azt prébalom igazolni, hogy a ndk atlagosan 3 évvel késobb keriilnek vezetd pozicidba, mint
a férfiak. Ennek igazoldsara az SPSS programban a Mann Whitney probat fogom lefuttatni.
Eldszor a programban az analizis meniin beliil kivalasztom a nem-paraméteres probat (mivel
nem normal eloszlasrol beszéliink). Ezen beliil két, egymastol fliggetlen valtozom van, igy
a fiiggetlen mintakat valasztom ki. A kovetkezd 1épésben sziikséges megadni, mely valtozom
tartozik a teszt valtozo listdba és melyik a csoport valtozdba. A csoport valtozom lesz a nem,
ezt a csoportot fogom vizsgalni, a teszt valtozom pedig a féallasban toltott évek szama. A
csoport valtozonal sziikséges megadni a 2 csoport szamat, jelen esetben 1-es, ami a férfiakat
jelenti és 2-es, ami pedig a ndi valaszadokat foglalja magaban. A teszt lefuttatasa utan az

alabbi abra egyike jelenik meg (14. 4bra):

Teszt statisztika®

Fdallasban
l::"'."EI"i.
Mann-Whitney LI 1285500
Wilcoxon W 1915,500
z - 174
Asymp. Sig. (2-szintd) B62

a. Csoportvaltozd: Mem

14. ébra: Teszt statisztika elsé hipotézis

Forras: SPSS, sajat szerkesztés
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Ahogy korédbban is emlitettem, akkor kiilonbozik szignifikdnsan egymastol a két valtozom,
ha a p értéke kisebb, mint 0,05. Ahogy a 14. abrén is latszik, az utolso sor a szignifikancia
szintre vonatkozik. Az értéke 0,862. Mivel az 1 érték jelenti azt, hogy a két valtozom
szignifikansan megegyezik, igy ez a 0,862 egy nagyon magas értéknek tekinthetd. A préba
lefuttatasa utdn tehat azt az eredményt kaptuk, hogy a két valtozom nem kiilonbozik

egymastol, tehat a nem ¢és a féallasban toltott évek szignifikdnsan nem térnek el egymastol.

A 15. 4dbran a masik eredmény lathatd. Bar az el6zé kimutatdstol kideriilt, hogy a
hipotézisemet nem tudom tovabb vizsgalni a magas szignifikancia érték miatt, a részletesebb

ralatas miatt mégis érdemesnek tartom a rang szerinti elemzést is megnézni.

Ranks
Atlagos )
Meme M rangszam Osszérték
Foallasban évek  Ferfi 35 5473 1915 50
Ma 75 55,86 4184950
Osszesen 110

15. ébra: EIsé hipotézis rang

Forras: SPSS, sajat szerkesztés

A 15. abran az lathato, hogy 35 férfi és 75 nd, 6sszesen 110 kitdltd vett részt az elemzésben.
Ha a p értékem kisebb lett volna, mint 0,05, akkor az atlagos rangszammal folytattam volna
az elemzésem. Az 4tlagos rangszam nem azt jelenti, hogy a férfiak 54,73 a ndk pedig 55,86
évet toltottek foallasban, mieldtt vezetd pozicidba keriiltek volna. A Mann-Whitney proba
folyamataban igy elemzi az adatokat, hogy el6szor példaul a férfiak esetében rangsorolja, a
legkisebb féallasban toltott évektdl a legtobb foallasban toltott évekig a szamokat. Ez alapjan
egy rangsort allit fel, mind a n6k, mind a férfiak esetében. Kdvetkezd 1épésként ezt a rangsort
atlagolja a program a férfiak és a ndk esetére. Tehat a férfiak esetében az 54,73 azt jelenti,
hogy atlagosan ilyen pozicidban vannak a rangsorban a férfiak. NOk esetében az atlagos
pozici6 55,86. A rangsor szdma megegyezik az 6sszértékkel, tehat 110 rangsor szamom van,
ebbdl adodik nagyjabol az atlag, ami az Osszeérték felénél van, 55 koriil. A rangsorban az
elsé azt jelenti, hogy az adott valaszado keriilt leghamarabb vezetd pozicidba, ¢ toltott

legkevesebb id6t foallasban, a 110 érték pedig azt jelenti a rangsorban, hogy a valaszado a
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kitoltok koziil a legtobb 1dot toltdtte foallasban, mieldtt vezetd poziciodba keriilt volna. Mivel
nincs szignifikans eltérés a két valtozom kozott, igy nincs jelentdsége az atlagos rangszdmok

kozti eltérést vagy az iranyat vizsgalni, a nullhipotézis keril elfogadasra.

Az altalam vizsgalt mintabol Kijelenthetem, hogy a hipotézisemet elutasitom, a nok

nem Keriilnek atlagosan 3 évvel késobb vezeto pozicioba a férfiakhoz képest.

7.4.2 Masodik hipotézis eredménye

A hipotézisem szerint a ndk kevésbé érzik nehéznek a vezetdvé valast kovetden az
interperszonalis vezetdi szerep betdltését. Az altalam vizsgalt mintaban a nem és az
interperszonalis szerep k6zotti kapcsolatot keresem. A statisztikai probam soran a fliggetlen
valtozom a nem lesz, a fiiggd pedig a vezetdi szerep. A vezetdi szerepeket két csoportba
hataroztam meg. Egyik csoportba azok a jellemzdk tartoznak, ahol a valaszad6 nehézségnek
valamely interperszondlis szerepet adott meg. Ez a csoport 1-es szamot kapott. A masik
csoportba soroltam minden mas szerephez tartozo valaszt, ez a 2-es szdmozast kapta. A nem
esetében a férfi 1, a n6 2-es jelolést kapott. A kodolast kdvetden elvégezhetd a kereszttabla
elemzés. Sorban talalhaté a nem, az oszlopban pedig az, hogy a véalaszad6 interperszonalis
szerephez kapcsolodo valaszt adott-e meg nehézségnek vagy sem. Ez alapjan elvégezheto a

khi négyzet proba. A proba eredményét a 16. dbra szemlélteti.

Mi az On neme? * Mi okozta Onnek a legnagyobb
nehézséget a vezetdéve valast kvetden?
Crosstabulation

Count
Interperszonalis szerep okozta

a legnagyobb nehézséget a

yezetdve valast kivetdien?
laen [em Osszesen
Miaz &nneme?  Féri 5 30 35
I 22 A3 7h
Osszesen 27 83 110

16. ébra: khi négyzet proba Gsszesités

Forras: SPSS, sajat szerkesztés
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Ahogy a 16. abran latszik, osszesen 110 kitoltd koziil 35 férfi és 75 nd valaszadod volt.
Osszesen 27-en jeldltek meg legnagyobb nehézségnek valamilyen interperszonalis szerepet,
koziiliik 5 férfi és 22 nd. 83 valaszadd adott meg valamilyen mas nehézséget, 30 férfi és 53
nd. A kovetkez6 17. abra azt fogja szemlé€ltetni van-e szignifikans 0sszefiiggés a két valtozo

kozott.

Khi négyzet proba

Aszimptotikus

) sZignifikancia Pontos Sig. FPontos Sig.
Erték df (kétoldald) (kétoldalas) (egyoldalas)
Pearson Khi-négyzet 2.918% 1 e
Folytonossag korrekeid® 2162 1 141
Valdszindseégi arany 3128 1 077
Fisher pontos teszlje 101 oG8

Envényes esetek szama 110

a.0cella (0,0%) vart szama kevesebh, mint 5. A minimalis elvart szam 8,59.
b. Csak 2x2-es tahlara szamitva

17. ébra: khi négyzet proba eredmény

Forras: SPSS, sajat szerkesztés

A 17. abran jol latszik, hogy az eredménye a khi négyzet probanak p> 0,05, azaz nincs
statisztikai Gsszefliggés a nem és az interperszonalis vezetdi szerep valtozok kozott. Erdemes
megemliteni, hogy habar minden cellara igaz volt, hogy a mintaclem gyakorisaga nagyobb,
mint 5 mégis kiemelte az eredmény, hogy a minimalis elvart érték 5 helyett 8,59 lenne.
Ahogy korabban a khi négyzet elemzésénél is elhangzott a mintaeclem nagysaga befolyasolo
tényez6 lehet a statisztikai proba kimenetelénél. Az abran tovabb a Fisher teszt eredménye
is lathatd, mely esetében is igaz, hogy a p > 0,05. Az eredményem ennek értelmében tovabb

nem tudom vizsgalni.

Az altalam vizsgalt mintabdl a hipotézisem nem tudom igazolni, nincs osszefiiggés a
nem és az interperszonalis vezetdi szerep kozott. A nok a férfiakhoz képest nem
bizonyithatéan kevésbé érzik nehéznek az interperszonalis szerep betoltését a vezetové

valast kovetéen, a hipotézisem igy elutasitasra keriil.
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7.4.3 Harmadik hipotézis eredménye

A kovetkezd hipotézisem, hogy a kozszféraban dolgozo ndk a versenyszféraban dolgozo
ndkhoz képest hamarabb keriilnek vezetd pozicioba. Eldszor résziirtem, hogy csak noi
kitoltoket szeretnék elemezni. A nominalis valtozom ebben az esetben a szféra, ez lesz a
csoport valtozo, mert ezt a csoportot fogom vizsgalni. A teszt valtozo pedig a féallasban,
majd a munkahelyen toltott pozicid lesz. El0szor a féallasban toltott pozicid szerint fogom
vizsgalni a vezetdvé valds idejét. Az SPSS programban a Mann-Whitney probat fogom
lefuttatni, hiszen ebben az esetben is egy nem paraméteres, fliggetlen kétvaltozos

tényezokrdl van sz6. A 18. dbra a Mann-Whitney eredményét szemlélteti.

Teszt statisztika®

Fdallashban
é"."Ek.
Mann-Whitney U 312,000
Wilcoxon W 2265,000
£ -1,277
Asymp. Sig. (2-tailed) 202

a. Csoportvaltozd: Kvagy V

18. dbra: Teszt statisztika harmadik hipotézis

Forras: SPSS, sajat szerkesztés

Ahogy a 16. abran is latszik a szignifikancia szint 0,202 értéktii, ami nagyobb, mint az
elfogadhat6 p érték 0,05. Az elsd hipotézishez képest itt mar nagyobb a szignifikans eltérés,
de még mindig bdven meghaladja azt a szintet, ahol elmondhatjuk, hogy a két valtozom
szignifikansan eltér egymastol. Tehat a szféra és a foallasban toltott évek kozott nincs
szignifikans eltérés, a hipotézisem nem tudom igazolni. A prébahoz kapcsolddo rangsorolas

a 19. abran lathato.
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Ranks

Atlagos )
Kvagy V I rangszam Osszrangszam
Fiallashan évek  Versenyszféra 62 36,53 2265,00
Kizszféra 13 45,00 85,00

Osszesen 75

19. ébra: Harmadik hipotézis rang

Forras: SPSS, sajat szerkesztés

A 75 n6i kitoltébol 62 versenyszféraban, 13 kozszféraban dolgozik. Az atlagos rangszam a
versenyszféraban 36,53 a kozszféraban 45. Mivel nincs szignifikans eltérés a két valtozom
kozott, igy nincs jelentdsége az atlagos rangszamok kozti eltérést vagy az iranyat vizsgalni,

a nullhipotézis keriil elfogadasra.

Miel6tt a hipotézisemet elutasitanam, érdemes lenne megvizsgalni, mi az eredmény, ha nem
a féallasban, hanem az adott munkahelyen t6lt6tt éveket hasonlitanam Ossze a két szféraval.
Tehat azt vizsgalnam a szféra és a vezetdvé valas eldtt a munkahelyen toltott 1d6 kozott van-
e szignifikans eltérés. Ebben az esetben is a Mann-Whitney probat fogom lefuttatni annyi
kiilonbséggel, hogy a teszt valtozom a foallasban toltott évek helyett a munkahelyen toltott

évek lesznek. Az eredményt a 20. dbra mutatja be.

Teszt statisztika®

Munkahelyen

dvek
Mann-Whitney LI 263,000
Wilcoxon W 2216,000
il -1,970
Asymp. Sig. (2-valtozd) 045

a. Csoportvaltozd: Kvagy V

20. Gbra: Teszt statisztika harmadik hipotézis

Forras: SPSS, sajat szerkesztés
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A 20. abran az eredmények alapjan a szignifikancia szint 0,049. Tehat 5%-0s
bizonytalansagi szint mellett (p <0,05) elmondhatd, hogy van szignifikans kiilonbség a
szféra és a munkahelyen toltott id kozott. A kdvetkezd 1épésként azt kellene megvizsgalni
ez az eltérés milyen irdnyu, tehat a kdzszféraban vagy a versenyszféraban dolgozok keriilnek

hamarabb vezetd pozicidba. A 21. dbra a rangsorolast mutatja be.

Ranks
Atlagos )
KvagyV M rangszam Osszrangszam
Munkahelyen évek  Wersenyszféra 62 3574 2216,00
Kizszféra 13 4877 634,00
Osszesen 75

21. ébra: Harmadik hipotézis, munkahely évek rang

Forras: SPSS, sajat szerkesztés

Vizsgaljuk meg a 21. dbra eredményeit. Ebben az esetben is 75 ndi kitdltd volt dsszesen,
amibOl versenyszférabol 62, kozszférabol 13. A Mann-Whitney préba eldszor a
versenyszférabol szarmazo eredményeket rangsorolta, ahol az elsd helyen a legkevesebb
munkahelyen t61t6tt idot dolgozo all, az utols6 75. helyen 1évd pedig a legtobb 1dot toltotte
az adott munkahelyen miel6tt vezetévé valt volna. Ezt a rangsorolést a proba a kozszféraban
dolgozokra is elvégezte. Az eredmények azt mutatjak, hogy a versenyszféraban az atlagos
rangszam 35,74, a kozszféraban pedig 48,77. A két érték alapjan azt is meg tudjuk hatarozni,
hogy ez a koradbban igazolt szignifikans eltérés milyen iranyd. Tehat mar megallapithato,
hogy van szignifikans eltérés a szféra és a munkahelyen toltott idé kozott, mar csak azt
kellene megvizsgélni, hogy melyik szféra t6ltott tobb idét az adott munkahelyen, miel6tt
vezetd pozicidba keriilt. Mivel a versenyszféraban dolgozok értéke kisebb, azaz a rangsorban
eldrébb 4ll az atlagos rangszam a kozszféraban dolgozokhoz képest, igy kijelenthetd, hogy
a versenyszféraban dolgozok kevesebb id6t toltenek az adott munkahelyen a kdzszféraban
dolgozokhoz képest. Habar van szignifikans kiilonbség a két valtozém kozott, az eltérés a

hipotézisemhez képest ellentétes iranyu.

62



Az altalan vizsgalt mintabol Kijelenthetem, hogy a kozszféraban dolgozé nok a
versenyszféraban dolgoz6 nokhoz képest nem Keriilnek hamarabb vezet6 pozicioba, sot

az ellentétes allitas igaz. Ez alapjan a hipotézisemet el kell utasitanom.

7.5 Kovetkeztetések, javaslatok

Az elsd hipotézisem elutasitasra keriilt, mert nem volt szignifikéans eltérés a nem €s vezetoveé
valas elott foallasban toltott 1d6 kozott. A hipotézisemet arra alapoztam, hogy a ndket értintd
gatlo tényezOk, ugy, mint a korabban emlitett tivegplafon vagy tiveglift miatt a férfiak sokkal
hamarabb keriilnek vezetdé pozicioba. Illetve a sajat munkahelyemen megkérdezett
kollegaknal is azt tapasztaltam, hogy a férfiak sok esetben 3 év féallasban t6ltott 1d6 utan
mar vezetOvé valnak, mig a megkérdezett ndk esetében 6 €év volt a minimum id6. A
szakirodalom és a tapasztalataim alapjan hatdroztam meg, ezt a 3 év kiilonbséget a nemek
kozott. Véleményem szerint az okozhatta a hipotézis elutasitasat, hogy sokkal tobb néi
kitoltd vett részt a kutatdsban, mint férfi, igy a ndk esetében a skala elég széles volt, még a
férfiak esetében ezek az értékek valtozok voltak. Ugyanakkor lathattuk, hogy a ndk esetében
nem volt ritka a 15 év féallasban toltott id6 utani vezetd pozicidba keriilés, még a férfiak
esetében ilyen magas értéket nem tapasztaltunk. Azonban sok néi kitoltd keriilt 4-5 év
munkaviszony utan vezetd pozicioba. Javaslatom a hipotézishez kapcsolodoan egy olyan
kutatas végzése, amiben a férfi és a néi kitolték szama megegyezik. Erdemes lenne a jovében
azt is vizsgalni, hogy az alacsony és a magas GDI-szel rendelkezd orszadgok kozott milyen

kiilonbségek vannak a nem és vezetdi pozicidig eltoltott éveket illetden.

A maésodik hipotézisem esetében nem tudtam bizonyitani a statisztikai dsszefiiggést a nem
¢s az interperszondlis vezetdi szerep kozott. A tovabbiakban a hipotézis egyértelmi
elvetéséhez vagy igazolasahoz sziikséges lenne a kitoltok szamat novelni, vagy a kérddives
kutatastol egy mélyebb interjut késziteni vezetd beosztasban 1€v0 ndi és férfi vezetdkkel és
ez alapjan megvizsgalni az eredményeket. A hipotézisem habar megalapozott szakirodalmi
hattérrel rendelkezett, talan azért nem volt bizonyithato, mert a valaszadok nagy része nem
az interperszonalis szerepet jelolte meg legnagyobb nehézségnek, hanem a dontési szerephez

kapcsolddo jellemzoket, ugy, mint a konfliktus kezelését vagy az eréforrasok jo elosztasat.

A harmadik hipotézisemet két megkozelitésbol is vizsgaltam. Egyrészt a szféra és a

foallasban toltott id6 tekintetében, illetve a szféra és a munkahelyen toltott idore viszonyitva.
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Az eredményeim azt mutattdk, hogy nincs szignifikdns eltérés a szféra (kozszféra és
versenyszféra) illetve a féallasban t6ltott id6 kozott. A hipotézisemet arra alapoztam, amire
a szakirodalmi attekintés soran is kitértem, miszerint a kozszféraban a ndk nagyibb szdmban
vannak jelen, mint a férfiak. Illetve a kozszféraban a hierarchia kevésbé szigori, mint a
versenyszféraban, a szintek sokkal rugalmasabban vannak kezelve. Véleményem szerint
azért nem volt szignifikéns eltérés a két valtozom kozott, mert habar a néknek a kozszféraban
az eldre jutasuk talan konnyebb, és jobban szabalyozott keretek kdzott miikodik, mégis a
vezetdveé valas utja a versenyszférdhoz képest nehezebb. Lehetséges, hogy tobb nd kertil

vezetd pozicidba a kozszférdban, viszont a vezetové valas idotartama a versenyszféraban

rovidebb.

Megvizsgaltam milyen Osszefliggés lehet egy masik aspektusban, ha a szférat és a
munkahelyen toltott idét elemzem. Az eredményekbdl kideriilt, hogy van szignifikans
eltérés a szféra és a munkahelyen to1tott id6 kozott. Viszont az eltérés irany a hipotézisemmel
ellentétes, a versenyszféraban kevesebb 1dot toltenek az adott munkahelyen a vezetdve valast
megeldzden, mint a kozszféraban. Ez az eredmény azért alakulhatott igy, mert sok esetben
az adott munkahelyre mar vezetéként érkeznek a versenyszféraban dolgozé nok.
Kozszéfarban nem ritka az az eset, hogy az adott munkahelyen toltik el az egész
palyafutasukat. Ennek hatterében az all, hogy példaul egy kozszférdban dolgozd tanar
esetében a koriilmények €s a bértablak hasonloak az egyes intézményekben, igy a valtds nem
feltétleniil jar nagyobb eldonnyel. Ellenkezd esetben a versenyszféraban eléfordulhat, hogy
az adott munkahelyen a koriilmények, az elére 1épési lehetdségek korlatozottak voltak, nem
tették lehetvé a fejlodést, igy a kito1té a munkahelyvaltas mellett dontétt. igy magyarazhato,
miért utasithat6 el az hipotézisem és miért az az eredmény dertilt ki, hogy a versenyszféraban
a nok kevesebb i1d6t téltenek a munkahelyen a kozszféraban dolgoz6 nékhoz képest, miel6tt
vezetd pozicidba keriilnének. Tovabbiakban azt érdemes vizsgdlni, a versenyszféraban
dolgoz6 nék hany szazaléka valtott azért munkahelyet, mert nem latta a lehetdséget, hogy
vezetd pozicioba keriiljon. Illetve a kozszférdban, ha a korilmények (az eldre jutasi
feltételek) kiilonboznének az egyes szervezetek kozott, a nék mekkora ardnya valtana. Igy
mélyebb ralatast nyernénk a szférat kozotti kiilonbségekre és jobban lehetne vizsgalni a ndk

helyzetét és elore jutasi lehetdségeit.
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8. Osszefoglalds

A vezet6i szerepvallalas mar a kezdeti szervezeti kultaraban, a tdrzsi csoportok idején is
meghatarozo fogalom volt. A kezdeti szervezeti kultirat egyarant jellemezte az ala-, folé- és
mellérendeld viszony. Késdbb a vezetés és a szervezet fokozatosan alakult 4t hierarchikussa,
ahol a hatalom egyre magasabb szintre koncentralodott. A szervezet fejlodésével a vezetoi
feladatok egyre nagyobb tudast €s tapasztalatot igényeltek, igy egyre kevesebben valhattak
vezetove. A fejlodés hatasara a vezetOre egyre nagyobb felel0sség €s tobb feladat nehezedett
¢s egyre inkdbb egy kivaltsagos, a hierarchia tetején 1évé személyre Osszpontosult. A
torténeti attekintés soran lathattuk, hogy a vezetéstudomanynak nagy multja van és az ido
soran sokan és sokféleképpen kutattak mi 6sztdnzi €s motivalja az embert, hogyan kellene
egy vezetonek viszonyulnia a beosztottjaihoz, milyen egyiittmiikdés hatasara fog javulni a
termelékenység. Iddvel rajottek, hogy a vezetéstudoméanynak igen nagy jelentdsége van és
egy jo vezetd nagy hatdssal tud lenni masokra. Az jkorban az ipari forradalom hatasara a
termelékenység ¢és hatékony munkavégzés javitasa mellett a vezetdi kompetencidk és
feladatok is meghatarozasra keriiltek. Egyre inkdbb fontosabba valt nem csak a vezetd
személyisége, de az is, milyen a vezetd és a vezetett kozotti kapcsolat. A modern kori
vezetéstudomany mar a vezetdi tulajdonsagokat elemezte, tovabba azt vizsgalta, milyen
vezetdi kompetencidk sziikségesek ahhoz, hogy egy vezetd a szervezeti kulturat képviselve
minél jobban tudjon egyiittmiitkddni masokkal. Kiilonb6z6 kutatasok sziilettek milyen egy

jO vezetd, illetve mennyire tanulhato a vezetdi stilus.

A torténelmi attekintést kovetden a ndk helyzetét vizsgaltam a munkaerdpiacon, napjainkban
milyen a n6k munkaerdpiaci helyzete. A nok helyzetén szamos vallalat és szervezet, tobbek
kozott az Europai Unid is igyekszik javitani kiilonbozd intézkedésekkel. A ndk
munkaerdpiaci helyzetével foglalkozd fejezetében azt vizsgaltam, ndként hogyan lehet
boldogulni a munkaerdpiacon, milyen esélyei vannak egy nének, milyen nehézségekkel kell
szembenéznie. A kutatdsomban a hazai és nemzetkozi forrasokat egyarant felhasznaltam,
torekedve a minél frissebb adatok szolgaltatasara. Az altalanos attekintést kdvetéen a nok,
mint vezetok helyzetét vizsgaltam, néként milyen nehézségekkel kell megkiizdeni, hogy
vezetové valjon. Kitértem a nemek kozti kiilonbségekre, milyen aranyban vannak jelen
napjainkban a kiilonb6z6 orszagokban és szektorokban férfi €s ndi vezetok. Részletesen
vizsgaltam a ndket értintd gatld tényezdket és az ehhez kapcsolodd metaforakat. Kitértem

tobbet kozott arra is, mekkora az eltérés, illetve mi lehet ennek az oka.
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Az irodalmi attekintés utan sajat kérddives kutatasom eredményeit elemeztem. A nék
munkaerdpiaci helyzetével kapcsolatban, a vezetévé valast illetden harom hipotézist
fogalmaztam meg, melyeket statisztikai probakkal igazoltam vagy elutasitottam. A ndk
vezetOve valasanak idejével kapcsolatban azt vizsgaltam, a ndk késobb keriilnek-e vezetd
pozicidba, mint a férfiak. A tapasztalataim alapjan a 3 év eltérést vetettem fel a
hipotézisemben, tehat a ndk atlagosan 3 évvel késébb keriilnek vezetd pozicidba, mint a
férfiak.

A kozszféra és a versenyszféra kiilonbségeit nem csak a szakirodalmi attekintés soran
vizsgéltam. Lathattuk, hogy a két szféra berendezkedése teljesen mas, €les eltérés figyelhetd
meg a jellemzok kozott, igy valoszinisithetd volt, hogy a nék vezetévé valasaban is
tapasztalhatd kiilonbség. Ennek alapjan azt vizsgaltam statisztikai moddszerekkel és a
hipotézisem tigy allitottam fel, hogy a kdzszféraban dolgozo nék a versenyszféraban dolgozo

n6khoz képest hamarabb keriilnek vezetd pozicioba.

A harmadik hipotézisemben a nék és a férfiak vezet6i tulajdonsagai kozotti eltérés volt a
kozéppontban. A nemek és a vezetdi szerepek kozotti eltérés kapott hangsulyt. Kitértem arra,
a valaszadok a vezetdvé valasukat kdvetden mit éreztek a legnagyobb nehézségnek. Ennek
alapjan a kovetkezd hipotézisem ugy fogalmaztam meg, hogy a ndk a férfiakhoz képest
kevésbé érzik nehéznek a vezetové valast kovetden az interperszonalis szerep betoltését.
Ehhez kapcsoldodoéan a Mintzberg féle vezetdi szerepeket vizsgaltam a kérdéivemre adott
valaszok alapjan. Az elemzést kdvetden a kapott eredmények alapjan utasitottam el vagy
fogadtam el a hipotéziseket. A kovetkeztetések soran az eredményeket vizsgilta, illetve

tettem javaslatot tovabbi kutatasi témakra.
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Mezbégazdasag

8. A vezetdi pozicio vallalasanak milyen el6feltételei vannak az
adott szektorban?



9. Miaz On neme?

Férfi

Né

10. Mi On életkora? *
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30 év alatt
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41-50
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Dolgozat cime: N6k vezetoként a munkaerépiacon

A dolgozatot készité hallgato neve: Papp Virag Daniella

Vezetés €s szervezes Mesterszak, levelezo tagozat

Agrér- és Elelmiszergazdasagi Intézet

Belsé témavezetd: Dr. Szabd Katalin, egyetemi docens, Magyar Agrar — és
Elettudomanyi Egyetem

Dolgozatomban a n6k munkaerdpiaci helyzetét vizsgalom, részletesen kitérve arra, hogyan
tudnak a ndk érvényesiilni a munkaerdpiacon vezetoként. Ehhez kapcsoloddéan harom
hipotézist allitottam fel, melyet kérddives kutatds alapjan elemeztem statisztikai
modszerekkel. Elsé hipotézisem szerint a ndk atlagosan 3 évvel késobb keriilnek vezetd
pozicioba a férfiakhoz képest. Azonban mivel nem volt szignifikdns Osszefiiggés a két
valtozom kozott, igy a hipotézisem elutasitasra keriilt. A kovetkezd hipotézisem szerint a
kozszféraban dolgozo ndk a versenyszféraban dolgoz6 nékhoz képest hamarabb keriilnek
vezetd pozicioba. Ebben az esetben kitértem a foéallasban toltott idore, illetve az adott
munkahelyen t61tott évekre. Az eredményeim alapjan nincs szignifikans 6sszefiiggés az elsé
esetben a két valtozom kozott, viszont a munkahelyen toltott idot nézve a versenyszféraban
dolgozd ndék kevesebb iddt toltenek az adott munkahelyen mieldtt vezetd pozicidba
keriilnének. Ennek eredményeképpen a hipotézisem elutasitasra keriilt, hiszen éppen az
ellenkez6je bizonyosodott be. Utols6 hipotézisem esetében azt feltételeztem, hogy a ndk a
férfiakhoz képest kevésbé érzik nehéznek a vezetdvé valast kdvetden az interperszondlis

szerep betdltését, az eredmények alapjén a hipotézisem elutasitasra kertilt.
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