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MIRE MONDANAR IGENT A NEMEK?

ELVART VEZETOI TULAJDONSAGOK
A NEMEK MEGITELESE SZERINT A GLOBE-KERDOIV
ERTEKEINEK TUKREBEN

Nok és férfiak a vezetésben. Az Amazon.com oldalon megkozelitéleg 2000 konyv foglalkozik a nék és a
férfiak vezetési stilusaval, vezetési médszerével és vezetési szokasaikkal. A vezetés elméletei gyakran meg-
feledkeznek azonban a vezetettekrél, azokrol, akik szintén részt vesznek a vezetésben, csak a masik oldalon
allva. A szerzdk ebben a tanulmanyukban a GLOBE-kérddiv segitségével nemcsak arra keresték a valaszt,
hogy melyek azok a tulajdonsigok, amelyek sikeressé teszik a néi és a férfi vezetoket, hanem a nemek ko-
zotti kiillonbségek is 1ényegesek voltak. A vizsgilatban alkalmazottak is részt vettek, titkkrot tartva a vezeték
altal fontosnak tartott tulajdonsagok elé. A férfiak és nok vezetoként hasonld tulajdonsagbazist jeloltek

meg, azonban a dolgozdi szinteken mar elvaltak egymastél a valaszok. Vajon hogyan és miért?
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,,Az élet fennmaraddsa,

de személyes boldoguldsunk is azon miilik, hogy
megértjiik-e biologiai és kulturdlis evoliicio parancsdt:
kolcsonos egymdsrautaltsdgunk torvényét...”

(Roy Schaffer)

Elvara hallatan sok minden esziinkbe juthat: az dnma-
gunktdl vagy méasoktol elvart teljesitmény, a munkahe-
lylink és vezetSink veliink szemben tdmasztott kdve-
telményei és a szocidlis kapcsolatainkban jelentkezd
igényeink. Elvardsainkat sok minden befolyésolhatja:
korunk, iskoldzottsdgunk, sziiletési helyiink és még
szdmos tényez$. Maga a tdrsadalom is szdmtalan el-
véarast tdmaszt felénk, akdr szerepeink szerint is, att6l
fligg6en, hogy néi vagy férfi az ,.elvart” szerep.

A férfiak és a nd8k tdrsadalmi szerepe, az ezek-
kel kapcsolatos nemi szerepek, illetve az érintettek
igényei a torténelem sordn folyamatosan véltoztak.
E véltozasok a legszembetlinSbben (taldn a legfajdal-
masabban is) a munka vildgdhoz kothetSk, ahol a nék
szdma folyamatosan emelkedik (Pongriczné, 2005).
A torténelem soran kialakultak olyan tdrsadalmi rend-
szerek, ahol a n6k és férfiak munkaszokasait, munka-
attittidjét a folyamatos gazdasagi-politikai valtozasok
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mozgattdk. Ezek elsGsorban nyugat-eurdpai orszdgok-
ban jelentkeztek, ahol tobb lehet&sége és ideje volt al-
kalmazkodnia a nemeknek a munka vildgaban végbe-
mend valtozdsokhoz. Ezzel szemben Kelet-Eurépdban
inkdbb feliilrdl irdnyitottan érkeztek a munkamegosz-
tasban a nemi ardnyokat rendez§ folyamatok. A feliil-
r6l irdnyitott reformok egyik hétrdnya, hogy a részt-
vevSk nehezebben alkalmazkodnak, attitddjeikben,
elvarasaikban, viselkedési mintazataikban, lassabban
mutatkozik véltozds (Smith — Mackie, 2004). A XX.
szdzadban egyre tobb néi munkavallal6 jelent meg, de
a fontosabb poziciékban tovabbra is férfi vezetdk iil-
tek (Klenke, 2011). A nemek kozotti egyenlStlenségek
értelmezésében jelentds attorést hozott egy latszélag
egyszer(, a fizika torvényein alapulé felismerés: a férfi
alkalmazottak elvarédsait a férfi vezetSk képviselik, a
nd&i alkalmazottak elvardsait a n6knek kell képviselni-
tik. Ezt Anne Philips (1995) a ,,jelenlét politikdjanak”
nevezte el.

Korabban egy masik szerzG, Dahlerup (1988) mar
felhivta egy érdekes fogalmi kérdésre a figyelmet ez-
zel kapcsolatosan. Az elképzelésnek szamos munkate-
riilleten adnak teret mind a mai napig, miszerint a fizika
tudomdényatdl kdlcsonzott egy fogalmat, és alkalmazta
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azt olyan tarsadalmi kérdésekben, mint a nemek vi-
szonya a munkaszervezetekben. A fogalom a , kritikus
tomeg” volt, mely azt mondja ki, hogy 30%-0s meny-
nyiségi valtozas sziikséges ahhoz, hogy a lancreakci6-
kat elinditva visszafordithatatlan véltozdsokat idézzen
el6 a rendszerekben. Dahlerup (1988) szerint igy leg-
aldbb 30%-os ardnyra van sziiksége a nSknek elvara-
saik érvényesitéséhez a szervezetekben. Azt azonban
kikoti: nem a nemi kiilonbségek, hanem a kisebbségi
helyzet az, amely a dontd kiilonbségeket 1étrehozza.
A kisebbségi 1ét okait mélyebben miikdds torvények-
ben, szokdasokban is érdemes feltarni a szervezetekben.

Hosszu beszélgetés, esetleg még vita is kerekedhet
abbdl, ha a n6k és a férfiak altal a munkaban, a szerve-
zetekben betoltott szerepeirdl kérdeziink meg valakit
a kornyezetiinkben. Természetes, hogy lennie kell kii-
lonbségeknek, hiszen a szocioldgia, a szocidlpszicho-
16gia és a vezetéstudomany tobb évtizede kutatja ezeket
a tényezdket. A munkahelyeken a ndket és a férfiakat
gyakran a mar bevalt sztereotipidk alapjan jellemzik
az emberek. gy azt tartjdk, hogy a ndk érzékenyek,
kommunikativabbak, tobb konfliktust vallalnak fel,
mig a férfiak megfontoltabbak, koncentraciéjuk erd-
sebb, hatdarozottabbak a dontési helyzetekben. Ugyan-
akkor a n6k d6vatosabbak, nyitottabbak a valtozasok-
kal szemben, tobb érzelmet mutatnak, a meggy6zésre
koncentrdlnak. A férfiak merészebbek, kdnnyebben
adnak utasitdst és joval kevesebb figyelmet szentelnek
az érzéseknek (Goleman, 1995; Smith — Mackie, 2004,
Szelényi, 2012). Spence és Buckner (2000) szintén
amellett foglalt 4llast, hogy a nemi hovatartozastol
fliggben az emberek kiilonbozd jellemvondsokat tu-
lajdonitanak a n6knek és a férfiaknak. A n6k jellem-
vondsai expresszivek: segitSkészek, érzelmesek, meg-
értGek, josziviiek és érzékenyek masok problémadira.
A férfi jellemvondsok instrumentélisak: fiiggetlenek,
versenyszellemiek, hatdrozott dontésekre képesek,
agresszivak és domindnsak. Erdekessége volt ennek a
vizsgdlatnak, hogy onmaguk észlelése kdzben is vol-
tak nemi eltérések. A n6k dnmagukat expresszivnek ir-
tak le, kiegészitve néhany instrumentalis jellemzGvel.
A n6k konnyebben vesznek fel férfi attitidoket, mint
a férfiak n6i tulajdonsdgokat, szokdsokat (Klenke,
2011).

Eagly és munkatarsai (2003) a ndi és férfi viselke-
désformdkban tettek kiilonbséget: a nSk kozdsségori-
entéltak, a férfiak cselekvésorientaltak. A kozosségori-
enticiora jellemzd viselkedésformdk a bardtsagossag,
az Onzetlenség, a masokkal val6 torédés és a kifejezd
kommunikacié. A cselekvésorientélt viselkedésmédra
jellemz6 a fiiggetlenség, az uralkodds, a hatdrozottsag
és a rendszerszemléleti gondolkoddsmad.
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Lathatd, hogy szamos kutatds és eredmény alapjan
jol értelmezhetSek a nSk €s a férfiak személyiségvona-
sai kozotti kiillonbségek. Ezek a tradicionélisnak mond-
hat6 elméletek, kutatdsok vizsgaljak a kiilonbségeket,
de keveset foglalkoznak a hasonlésdgokkal és azzal,
hogy hogyan és milyen munkateriileteken egészithetik
ki egymadst a nemek (Powell, 2011).

Elvart vezet6i tulajdonsagok a munka vilagaban

A szervezetek vezetésérdl sz616 definicidk sokdig nem
is foglalkoztak a nemek és a szervezetek kozotti vi-
szonyokkal, kolcsonhatdsokkal. Egészen az 1980-as
évekig gy tekintették, hogy a nemi viszonyokra nem
gyakorolnak hatdst a szervezetek (gender neutral), és
forditva, a nemek nem hatnak a munkaszervezetekre,
vagy hatdsuk nem szdmottev§ (Kiirtosi, 2004). E szem-
léletm6d miatt szinte évtizedekig nem is volt kutatdsi
téma a menedzsment vagy személyes vezetéssel fog-
lalkoz6 kutaték kozott a nemek és munkaszervezetek
kapcsolata (Acker, 1999).

A jelenségnek tobb oka is volt, melynek torténelmi,
szociol6giai gyoOkerei is vannak (Giddens, 2008). Az
els6 tényezd, hogy a XIX. szdzadig a fels6bb pozicidkat
jellemzden férfiak toltotték be (Kiirtdsi, 2004), és nem
is volt érdemes a nemi kiilonbségekkel foglalkozni,
hiszen alapvetSen nem is voltak ndk a szervezetekben,
kiilonosen a vezet§ pozicidkban nem. Pontosan ezért
nem volt észrevehetd ez a kiilonbség a n6i munkaatti-
tiidok és a férfi attitiidok kozott (Acker, 1990). A tor-
ténelmi események (vildghaborik, békeszerzdések) is
Uj koriilményeket teremtettek a munka vildgdban, de a
szamtalan 4j orvosi, technoldgiai, szociélis, ideolégiai
€s politikai innovaci6 végképp megvaltoztatta a nemek
viszonydt is (Klenke, 2011). A véltozdsok mdsik oka
leginkdbb az volt, hogy a munkaszervezetek téarsa-
dalmi szerepe megnétt a XIX-XX. szdzadra (Perrow,
1997). Az emberek egyre tobb és tobb idbt toltottek el
a munkahelyiikon, majd a habordkat kdvetSen a nék
is egyre tobb alapvetSen férfi munkakorben kezdtek el
munkat végezni és teljesiteni (Giddens, 2006). Végiil a
ndk tdmeges megjelenése a szervezetek struktirdiban
és a ndk iskoldzottsagi szintjének novekedése Uj
hierarchikus szinteket nyitott meg a n6k szdmara.

A munka vildganak viltozasat kovetS kutatok ko-
ziil Kanter (1977) az els6k kozott irt arrdl, hogy a szer-
vezetekben létezik a nemi tagoltsig, és a ,,nem”- és a
szervezeti lét, mint tényezd val6ban hatdssal van egy-
madsra. Az altala vizsgalt nagy gazdasdgi szervezet fel-
s6 szintjén szinte csak férfiak dolgoztak, a vezetésben
a nbk szerepei csak jelképesek voltak, igy szervezeti
hatalmuk is elenyész§ volt. Hamarosan megjelentek
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olyan tudomdanyos irdsok, melyek ennek a felismerés-
nek tovabbi elméleti keretet teremtettek.

Halford és munkatarsai (1997) harom jellemzd
megkdzelitést kiilonitettek el azzal kapcsolatosan, hogy
milyen viszonyok léteznek a nemek és szervezetek
kapcsolatdban. Az elsé megkozelités szerint a szerve-
zeteket alapvetSen nemileg semlegesnek kell tekinteni,
és nem érdemes a nemi kiilonbségekkel foglalkozni.
Lényegében ez a megkozelités is elismeri, hogy lehet-
nek ebbdl fakadé kiilonbségek, de ezek nem hatdrozhat-
jak meg a szervezetek életét, a szervezeti biirokréaciét.
Ezzel szemben a masodik megkozelités azt hangstilyoz-
ta, hogy a szervezetnek egy nemi jellemzgje van, még-
pedig a maszkulinitds. A szervezetek maszkulinitdsa
abban figyelhet6 meg, hogy a fontos pozicidkat csak
azok vehetnek fel, tolthetnek be, akik képesek alkal-
mazkodni ehhez a szervezeti tulajdonsdghoz, a szer-
vezetek alapvetSen férfias jegyéhez (Ferguson, 1984).
A harmadik néz8pont, taldn a két el6bbi szintéziseként,
azt az elgondolést koveti, hogy a szervezeten kiviili
nemi egyenlGtlenségek vagy egyszer( eltérések a szer-
vezeten beliil tjra megjelennek, tjratermelddnek. Ez a
tény fliggetlen attél, hogy tudomadst vesz réla a szerve-
zet vagy sem. Ez a harmadik megkozelités azt is kieme-
Ii, hogy a nemi kiilonbséget észre lehet venni a munka
megosztdsdban, a munkafolyamatok elrendez6désében
vagy a munkahelyi viselkedésben. Az utolsé latasmod
mdr nagyobb fékuszban vonja le kovetkeztetéseit, igy
nem csak a vezet§ pozicidkban keresi az esetleges
nemhez kothet§ eltéréseket (Acker, 1990).

Miutdn a vezetéstudomdny kutatéi érzékenyebbé
véltak a férfiak és a n6k helyzetére és 4j eredménye-ket
hoztak a kapcsolatok munkaszervezeti szabalyszer(isé-
gének kutatdsai, megjelentek a vezetési stilusokat
nemenként leiré elméletek is. Burns (1978) szembe-
allitotta egymadssal azt a két vezetGi stilust, amelyek
elsGsorban a vezetSk és az alkalmazottak kapcsolata
alapjan hatdroztdk meg a nemi szerepeket. Ebbdl ki-
indulva a vizsgdlatok a vezetGi stilusok nemek kozot-
ti kiilonbségeit voltak hivatottak feltdrni. Antonakis és
munkatdrsai (2003) a nék vezetési stilusat a transzfor-
macids vezetési stilussal azonositottdk. A transzforma-
ci6s vezetési stilus jovGorientalt, a véllalat fejlesztése
a mentordldson és az alkalmazottak képzésén keresztiil
torténik. A transzformdécios stilushoz tartozé vezetSk el-
gondolkodtatdsra késztetnek, motivaléak, intellektuali-
san 0sztonzéek, egyénileg dontenek. Ebben a kutatdsban
a férfiakat tranzakciondlisnak nevezett vezetési stilusba
soroltdk. A tranzakciondlis stilus alapelve, hogy az al-
kalmazottak jutalmat kapnak, ha jol végezték el a rdjuk
bizott feladatokat, de biintetést kapnak, ha hibdznak.
A tranzakcionalis stilusnak harom fontos jellemzgje van:
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a feltételekhez kotott jutalom, vezetéskifogdsok alapjan
(Antonakis et al., 2003; Bass, 1985; Burns, 1978).

A kérdéskorrel foglalkozé tanulmanyok (Echiejile,
1995; Eagly et al., 2003; Powell et al., 2004), melyek a
fenti vizsgalatok eredményeitis figyelembe vették, arra
kovetkeztettek, hogy a n6k nagyobb valdszintiséggel
alkalmaznak demokratikus vezetési stilust, mint a fér-
fiak, tobbet foglalkoznak a személyes kapcsolatokkal,
és konnyebben alkalmaznak transzformaciés vezetési
stilust. A férfiak nagyobb valdszintis€ggel hasznilnak
autokratikus vezetési stilust, feladatorientaltabbak és
tranzakcionalis stilust alkalmaznak. Erdekesség volt,
hogy a tranzakciondlis vezetési stilus egyik alapele-
mét, a feltételes jutalmat, a ni vezetSkre inkdbb jel-
lemzd8nek talaltak. A transzformacids vezetési stilus,
kiegészitve a feltételes jutalommal, kdzelebb 4ll a mai
vezetési elvardsokhoz. Eagly és Carli (2003) azt is ki-
emelte, hogy a nemi hovatartozas nem befolydsolta az
azonos munkakori lefrdssal rendelkezd vezetSk és a
tdgabb értelemben vett vezetSk jellemzGit.

A tradiciondlis vezetési elméletek a vezetSkre kon-
centrdlnak, a vezetSk fizikai, személyes és kognitiv
jegyeire, szokdsaira, jellemz§ szituaciés helyzeteire.
Ezekben az elméletekben a vezet§ egy omnipotens
személy, a szervezet sikerének vagy bukdsanak kulcs-
embere, vagyis ezek az elméletek vezetScentrikusak
(Klenke, 2011). Az 4j generaciés vezetési elméletek-
ben azonban megjelennek a vezetettek, az alkalmazot-
tak képességei és személyiségiik (Meindl — Shamir,
2006). Ezek az elméletek mar nemcsak a vezetSre f6-
kuszdlnak, hanem a vezetSk-vezetettek kapcsolatdra,
a vezetettek képességeire. Ha a munkaszervezetekkel,
a vezetSkkel és a vezetettekkel foglalkozé irodalmat
egy szoval kellene leirni, az a sz6 a diverzitds lenne.
Diverzitds az elméletekben, diverzitds a vezetési gya-
korlatban, a dontési helyzetekben. A legfontosabb elva-
rés tehat a rugalmassdg, a nyitottsdg és az alkalmazko-
dés a varatlan helyzetekben is (Klenke, 2011).

A sikeres vezetd

Gyerekkorunk 6ta megtanultuk a leckét: ,, Kovesd a
vezetSt!” A vezetd barki lehetett: apa, anya, nagyszii-
16k, idGsebb testvér, tanar. Az elvarasok is egyszer(-
ek voltak, és ez nem is véltozott a gyerekkorunk 6ta.
A vezet6, akit kovetiink, hatékony és kdvethet§ abban,
amiben utat mutat, vagyis sikeres legyen.

Avezetési modellek, vezetési elméletek nem nSknek
vagy férfiaknak szélnak. DontSen arra koncentralnak,
hogyan lehet eredményes egy vezetd, mi kell ahhoz,
hogy a rdbizott feladatot, szerepeket, szervezetet si-
keressé tegye (Powell, 2011). A sikert hoz6 tulajdon-
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sdgokrol sz6lé irodalom is igen 4atfogd. A legtobb
vezetéstudomdnyi elmélet, amely a vezetSkrdl szol,
abban is segitségiinkre van, hogy melyek azok a tulaj-
donsagok, szokasok, viselkedésmodok, amelyekre fel-
tétleniil sziikségiink van (Rost, 1991).

Ki az, aki j6 vezetS, és ki az, aki nem? Azok a
tradicionalis vezetési elméletek, melyek a vezetd si-
kerességének jegyeit a helyzetek felismerésében és
azok megolddsdban latjdk, mast tartanak fontosnak
(Fiedler, 1967; House, 1971; Bass, 1990; Van Fleet —
Yukl, 1989), mint azok, amelyek inkdbb a személyi-
séggel és viselkedéssel hozzdk kapcsolatba az eredmé-
nyességet (Mann, 1959; Stogdill, 1948; Likert, 1967).
A gyakorlatban jartas Richard A. Hagberg 4ltal veze-
tett Hagberg Consulting Group azonban ugy értelmezi,
hogy vannak olyan tulajdonsdgok, amelyek biztosan
gatoljak a szervezetek miikodését (Hagberg, 2004).
Kozel 300 nagy szervezet és vezetSinek vizsgilata
utdn listat készitett arrdl, hogy ki az, aki bizonyosan
nem jO vezet$. Kutatdsa szerint a szegényes kommu-
nikdcid, a kiemelked$ dominancia, a konfliktuskeriilés
bizonyosan nem segitik a vezet6i munkét. Felkeriilt
a listdra még az arrogancia, a gyenge dontéshozatali
mindség, a csapatmunka elégtelen tdmogatisa, az
érzelmi intelligencia hidnya. Osszefoglalva, a gyakor-
latban nem lehet j6 vezet§ az, aki alacsony érzelmi in-
telligencidval rendelkezik, tilzottan dominans, masok
munkdjdval szemben leértékelS, az dnkontrollja kevés
és egyoldalian feladatk6zpontu.

Ki lehet sikeres vezet6? Vannak olyan tulajdonsa-
gok, amelyeknek legaldbb erGs dtlagon vagy magas 4t-
lag feletti értéken kell lennie egy vezetSben. Bird mar
1940-ben leirta, hogy a kutaték hetvenkilenc vezetdi
tulajdonsdgot fedeztek fel, mint példdul a humort, a
kezdeményezSképességet, a nyiltsdgot, a lelkesedést,
az Onbizalmat, a bardtsdgossiagot. Stogdill (1974) a
kovetkezd tulajdonsdgjegyeket tartotta fontosnak: csat-
lakozoképesség, kitartds, kezdeményezés, szervezés,
Onbizalom, éberség, segitGkészség, kozkedveltség, al-
kalmazkoddéképesség, beszédkészség. Hofstadter (idézi
Olasky, 1999) 11 jegyet dllapitott meg a vezetdi alkal-
massag terén. Ezek a tulajdonsdgok az energikussag, a
kezdeményezés, az intelligencia, az itél6képesség, az
elérelatds, az érzelmi kiegyensilyozottsdg, a megfi-
gyelSképesség, a kommunikécids készség, a hallgatds
képessége (ért6 figyelem) és a fizikai egészség voltak.
Harom sarokpont rakhaté ossze ezekbdl: az intelligen-
cia, az energikussdg és az onbizalom.

A fentebb emlitett tradiciondlis vezetési elméletek
és vezetdi modellek — f8leg az 1980-as évekig feldllitott
és elvart tulajdonsdgai — azonban lassan megvaltoztak.
Az 4j elméletek, melyek nagyobb hangsilyt fektetnek
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a valtoz6 vildg és munkavilag 4j kovetelményeire, mar
mds tulajdonsdgokat is kiemelnek, igy az érzelmi in-
telligencidt (Goleman, 1995), a spiritualizmust mint
erét (Fry, 2003), a transzcendentilis gondolkod4smo-
dot (Jansen — Vera — Crossan, 2008). A gyorsan valtoz6
vildg 4j vezetési elméleteket hivott életre, mint példaul
a ,.kdosz” elméleteket (Schneider — Somers, 2006; Uhl-
Bien et al., 2008), amelyekben olyan tulajdonsdgokat,
képességeket hangsilyoznak, mint az Onfejlesztés
igénye, az intuici6 haszndlata, a valtozékonysig, a
bizalom, a kritikus gondolkoddsmaod.

Ugy tiinik, hogy az uj rendszerek sikeres
vezetGjének ereje a sajat hitében, nyitottsigaban, a
véaltozékonysdghoz valé folyamatos alkalmazkodds-
ban rejlik, é€s abban, hogy a nemek ki tudjak-e egymas
munkdjit egésziteni, a tulajdonsdgok és attitiidok kii-
16nbségeire, mint erére gondolva (Klenke, 2011).

A kutatas modszertana

A modszer kivédlasztdsdndl az elsé fontos szempont
volt, hogy egy olyan méréeszkoz (kérd6iv) legyen a
vizsgélatban, amely validélt, konnyen értelmezhetd és
kitoltése viszonylag rovid id6t vesz igénybe. A vélasz-
tott GLOBE- (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness) kérdGivvel egy otvenkilenc
orszagra kiterjeds, hatvanegy kultdrdt vizsgdlé nem-
zetkozi programot bonyolitottak le. A kutatds 1993-ban
indult az Egyesiilt Allamokbdl, és ehhez csatlakozott
1995-ben Magyarorszag is. A kérd6iv négy blokkjat az-
6ta is folyamatosan hasznéljdk empirikus felmérésekre,
kultirakozi vizsgalatokra. A kérd6iv szamos hasznos
elmélet megfogalmazdsdhoz jarult hozzd. A GLOBE
alkalmas a szervezeti kultira és a vezetési stilus kap-
csolatdnak vizsgdlatdra és azok kiillonboz6 dimenzidk
mentén valé megfigyelésére (Bakacsi, 2007).

A program tobb elmélet szintézisébsl jott 1ét-
re. Ezek ko6zé tartozik az implicit leadership elmélet
(Lord — Mabhler, 1991), Hofstede értékhiedelem-tedri-
dja (Hofstede, 1980), a McClelland-féle motivacidel-
mélet (McClelland, 1984) és a szervezetek stratégiai
kontingencia-felfogdsa (Donaldson, 1993). A kérd6iv
kidolgozdéi az elméleti keret hét elemét kiilonitették el
(House — Wright — Adity, 1997). Idetartoznak az imp-
licit vezetéselmélet tételei, a nemzeti kultira, a szerve-
zeti kultirdk és gyakorlati formai, a stratégia a szerve-
zetekben, a vezetGi tulajdonsdgok vizsgdlata, a vezetSi
elfogadottsag, és végiil a vezetSi eredményesség.

A GLOBE-kérd6ivnek négy blokkja van, ezek a
szervezeti kultirdt és a vezetdi eredményességhez
kapcsol6dé tulajdonsdgokat mérik fel. A GLOBE-
modell alkalmazdsival tehiat az is megvizsgalhato,
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hogy egy vezet§ elfogadottsdga és eredményessége
hogyan fiigg Ossze az adott szervezeti kultira értékei-
vel (House — Wright — Aditya, 1997). Jelen kutatds arra
alapozott, hogy ezek a vezetGi értékek, tulajdonsagok
fliggetleniil a szervezeti kultiritdl is értelmezhetdk,
igy a GLOBE-kérd6ivbsl azokat a blokkokat, melyek a
hatékony vezetGi tulajdonsagokat mérik, onmagukban
alkalmazta.

A vizsgilat mdsodik fontos kovetelménye volt,
hogy a kérd6iv és annak kérdései értelmezhetSk legye-
nek a vezet6knél és az alkalmazottaknal is. A kérd6iv
2. és 4. blokkja szaztizenkét olyan valtoz6t tartalmaz a
vezetGi tulajdonsdgokkal kapcsolatosan, amelyekrdl a
valaszadénak kell eldontenie, hogy mi segiti, mi gétol-
ja a kival6 vezetdvé vélast. A valtozokat egy hétfoko-
zatd Likert-skdla méri meg, ahol az alacsony értékek a
sikeres vezetést nagymértékben gitld, mig a magasak
a nagymértékben segitd tulajdonsagokat jelolték meg.
A kozepes értékeknek is van jelent6ségiik, és ezeket az
ugynevezett vitatott értékek kozé soroljak. Vitatott ér-
téknek nevezi ket a GLOBE, mert atlagaik, szérasaik
nagyon véltozdak, és ezek bizonyos esetekben nincse-
nek hatéssal a vezetésre.

A kutatdsban megkérdezetteknek meg kellett itélni-
ik, hogy melyek azok a tulajdonsdgok, amelyek sike-
ressé tesznek egy vezet6t. Habar a kérd6ivet eredetileg
kozépvezetSk értékelése alapjan vették fel, ebben a
vizsgédlatban nemcsak a kozépvezetSk, hanem a felsd
vezetdk és az alkalmazottak is kitoltotték. A felvett 560
kérd6ivbal 477-et lehetett értékelni. A kitdltésben 299
férfi és 178 nd vett részt. A megkérdezettek életkora
husz és hatvanhét év kozott volt, és elsGsorban miisza-
ki teriileten, vagy ahhoz kapcsol6dé munkateriileteken
(pl. adminisztracié) dolgoznak. A vezet&i (felsd és ko-
zépvezetS) csoportban 111 férfit és 33 n&t taldlunk. Az
alkalmazottak eloszldsa itt 188 férfi és 145 né volt.

Az elvégzett felmérés abban élesen kiillonbozott az
eddigi vizsgalatoktdl, amelyet a GLOBE-kérd&iv 2. és
4. blokkjaval végeztek, hogy nemcsak vezetSk, hanem
alkalmazottak is kitoltotték.

Az eddigi vizsgalatoknak dj perspektivat adott ez a
szempont, és igy az aldbbi kérdéseket vizsgaltak:

A) Mit gondolnak a n6i vezetSk és mit gondolnak

a férfi vezetSk, melyek azok a tulajdonsagok,
amelyek sikeressé tesznek egy vezet6t?

B) Mit gondolnak a ndi alkalmazottak és mit gon-
dolnak a férfi alkalmazottak, milyen tulajdonsa-
gok tesznek sikeressé egy vezet6t?

C) A férfi vagy a ndi alkalmazottak elvardsainak
felelnek-e meg jobban a vezetSk?

D) Fiigg-e az alkalmazottak nemétdl az elvart és
elutasitott tulajdonsiagok sora?

VEZETESTUDOMANY
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Mivel a férfi és nbi vezetGknek, illetve a nGi és fér-
fi alkalmazottaknak ugyanazon szaztizenkét értéket
kellett levdlogatniuk, értékelniiik, eredményeik ezéltal
Osszehasonlithatova valtak.

Minden csoportban, almintdban az egyes tulajdon-
sagok harom kategoridba soroldsat a szaztizenkét tulaj-
donsag képezte. Az elvart, vitatott és elutasitott vezetSi
tulajdonsdgokat (mind a vezetSkre, mind az alkalma-
zottakra) a tulajdonsdgokra adott dtlag és szérasadatok
sorba rendezése alapjan kaptuk meg. Az elvart tulaj-
donsdgok esetén ez tobb mint dtven tulajdonsdgot je-
lent, ami tovabbi csoportokba soroldst igényelhet majd.
A csoportok szétvélasztisa ugy tortént, hogy azokat az
értékeket vettiik figyelembe az elvdlasztdshoz, ahol a
tulajdonsdagok atlagértéke kozott hirtelen nagy ugras
volt. Igy a toréspontok a teljes mintdn a kovetkezékép-
pen alakultak: a 3,5 alattiak az elutasitott, az 5,4 feletti-
ek pedig az elvart vezetdi tulajdonsdgok koz¢ keriiltek.
A koztes atlagértéktiek pedig a vitatott vezetSi tulaj-
donsagok lettek. Célunk volt tovabb4, hogy feltarjuk a
tulajdonsagok struktirajat és a nemek kozotti kiilonb-
ségeket. A valtozok tovabbi csoportositdsdra az egyes
tulajdonsédgtipusokon beliil f6komponens-elemzést vé-
geztiink, amit ebben az elemzésben nem részleteztiink.

A harom kategoéria az aldbbiak szerint késziilt el:

e elvért tulajdonsdgok: magas dtlag és kis szOrds
jellemezte Sket a vizsgdlatban, ebbe a kategé-
ridba azok a tulajdonsdgok vannak, melyeket a
megkérdezettek egyértelmiien a sikeres vezetést
tdmogaté tulajdonsdgok kozé soroltak,

* vitatott tulajdonsdgok: ebbe a kategdridba azok
a tulajdonsiagok tartoztak, melyekrSl nem volt
egyetértés (vitatott), hogy milyen mértékben se-
gitik vagy gatoljak a vezetGt, vagy esetleg semle-
gesnek mindsiiltek,

« elutasitott tulajdonsdgok: alacsony 4tlag és kis
sz6rds jellemezte Sket a vizsgélatban. Ebbe a cso-
portba keriiltek azok a tulajdonsdgok, melyek a si-
keres vezetést egyértelmitien gitoljak, nem segitik.

Ez a tanulmany nem tér ki a vizsgéilat vitatott ele-
meire, a vizsgalati csoportok kozott csak az elvart és az
elutasitott tulajdonsagokat veti 0ssze. A tiz leginkdbb
elvart és a tiz leginkdbb elutasitott tulajdonsagot mu-
tatjuk be.

A csoportok eredményeit egymdssal is Osszevetet-
tiik, azonban elsGsorban a férfi vezet6i mintdhoz valo
hasonlésdg adta a hasonlitisok vezérfonaldt. Az el-
méletek targyaldsandl azt az észrevételt tettiik, hogy a
vezetdi paradigmdk is a férfiakéhoz hasonlitjdk a néi
tulajdonsdgokat, szokdsokat, viselkedési mintdkat vagy
vezetési stilusokat.
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A kutatas eredményei

A férfi és noi vezetok elvdrt és elutasitott vezetoi
tulajdonsdgai

A vizsgalatban Osszesen 477 értékelhetd kérddiv
érkezett vissza, ebben 111 vezet§ férfi és 33 vezet§
nd vett részt. A vezetés minden szintjér6l egyarant
érkeztek vissza vdlaszok. A minta vezetSk altal kitoltott
részén a toréspontok a kdvetkez6képpen alakultak: 3,2
alatt az elutasitott, 5,2 felett az elvart vezetdi tulajdon-
sdgok voltak.

A férfi vezetSk altal kitoltott GLOBE-kérd6ivek
eredményei a tulajdonsdgokndl az 1. dbrdn lathat6 mo-
don alakultak.

A férfi vezetSk 37 vezet6i tulajdonsdgot utasitottak
el, és 50 értéket talaltak elvartnak a szaztizenkét ve-
zetSi tulajdonsdg koziil. A 2. dbran lathaté az elsd tiz
elvart és tiz leginkdbb elutasitott tulajdonsag, a kapott
értékek tiikrében.

A férfi vezetdk altal leginkabb elvart és elutasitott

leadership tulajdonsagok

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra
A férfi leadership tulajdonsagok
szorasatlag-eredményei a vizsgialatban
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(Forras: sajat szerkesztés)

A néi vezetSk a vezetSkkel
kapcsolatosan 38 tulajdonsa-
got itéltek meg dgy, hogy nem
segiti a vezet6i munkat, amely

2. dbra

Szavahiheto
Csapatépitd
Informalt
Megbizhato

Eléretervezé

Zsarnoki
Arrogans
Nem résztvevo

Ellenséges

Nem egvenes

szam szerint megegyezik a fér-
A fi vezetSk értékeivel (2. dbra).
/ Az elviért tulajdonsdgok kozott
megjelenik a ,,Becsiiletes”, a
,.Koordindtor” és a ,,Vildgosan
fogalmaz”, mint elvart érték. Az
elutasitott értékek kozott megje-
lenik a ,,Cinikus” és a ,,Konyor-
telen” tulajdonsag, melyek szin-
tén nem voltak megtaldlhat6k
a férfi vezet6i mintdban. A néi
vezetSk dltal elvart vezetdi tu-
lajdonsagok szama 51, aminek
szdma és a tulajdonsdgok hal-
maza megegyezést mutat, bar a
sorrendben és néhdny tulajdon-

sdgban nem egyezik (4. dbra).
Az Osszehasonlitds megtor-

(Forras: sajat szerkesztés)

33 n6i vezet§ toltotte ki a kérdGivet, 1ényegesen
kevesebben voltak, mint a férfi vezetSk. Ebben a vizs-
galatban az latszott, hogy a megkérdezett 143 vezets-
b6l kevesebb, mint a kritikusnak tartott 30 szazalék, a
ndi vezets. A nGi vezetSk a szdztizenkét tulajdonsagot
ugy soroltdk be szérds és atlag alapjan, hogy tdbb vi-
tatott értéket tartalmaz, mint a vezet§ férfiak eredmé-
nyei (3. dbra).

tént arra nézve is, hogy a férfi és
ndi vezetSk kozott mely tulajdonsdgok keriiltek mind-
két nemnél a vitatott, elvart és elutasitott kategdridba,
majd a vizsgalat arra is kiterjedt, hogy ugyanaz a tulaj-
donsdg ugyanabba a kategéridba esik-e mindkét nem
értékelésében. Ennek az elemzésnek az eredményei
alapjan megallapithatd, hogy a férfi és a n6i vezetSk
véleménye inkdbb csak a tulajdonsdgok fontossagi sor-
rendjében tért el, bar az elsd tiz tulajdonsdg az elvart és
az elutasitott csoportban a mar emlitett tulajdonsagok-
ban eltérést mutatott.
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Erdekesség, hogy a férfi és a ndi vezetSk az elvart
és az elutasitott tulajdonsdgokban is els6 helyre azonos
tulajdonsdgokat rendeltek. A vezetSk az elvart értékek
koziil nemt6l fiiggetleniil a ,,Szavahihet6” tulajdonsa-
got tették els6 helyre. Mindkét nemnél a ,,Nem egye-
nes” tulajdonsag a leginkdbb elutasitott.

A vizsgélat eredményeként elmondhatd, hogy ve-
zetSi szinten nem tapasztalhatd jelentGs kiilonbség a
sikeres elvart és elutasitott vezetSi tulajdonsagokban
sem. A vizsgélat arra mutatott rd, hogy a ndi és a férfi

CIKKEK, TANULMANYOK

vezetGk ugyanazokat az értékeket tartjdk fontosnak,
kovetenddnek, vagyis a nemek kozotti kiilonbség nem
erds a vezetdi szinten a sikeres vezetSktdl elvart és el-
utasitott tulajdonsagokban.

A férfi és néi alkalmazottak elvdrt és elutasitott
vezetdi tulajdonsdgai

A vizsgélatban a 477 értékelhet6 GLOBE-kérdGivet
333 alkalmazott toltotte ki, ebbdl 188 férfi alkalmazot-
tat sikeriilt megkérdezni. A toréspontok ebben a minta-
részben ugy alakultak, hogy 3,3 alatt az elutasitott és 5,2

3. dbra ; : ‘ ;
A néi leadership tulajdonsdgok felett az elvart vezetdi tulajdonsdgokat taldlhattuk meg.
szorasatlag-eredményei a vizsgalatban 5. dbra
7 A férfi alkalmazottak leadership tulajdonsagai
% . szorasatlag-eredményei a vizsgalatban
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(Forrds: sajat szerkesztés) 1 T d d
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4. dbra (Forrés: sajét szerkesztés)
A néi vezetdk altal leginkabb elvart és elutasitott leadership
tulajdonsigok Az 5. abrat 6sszehasonlitva az
1. dbrdval az lathatd, hogy a sz6-
o __ rds tartomanydnak als6 hatdra ma-
Szavahihetd gasabb (5. dbra), azaz az elvart
Inspirald “zr és elutasitott tulajdonsdgokban a
Becstiletes - - . T T E beosztottak korében joval kisebb
Elorelato 2 egyetértés tapasztalhatd, mint a
Feiladésorientilt ¥ vezetSknél.
‘gllodesorienta =) s P
! ] ] - A férfi alkalmazottak elutasitott
1 ~1  vezet6i tuladonsdgainal 36 sza-
Zsarnoki E molhaté meg, a férfi alkalmazottak
Konvortelen g elvart vezetdi tulajdonsagaibdl 53
Ellenséges tula;ci-onsageler’r}eg tartalmaz a ke}—
o tegéria. Az elsd tiz elemben ismét
Bossznallo 2 . . ISR
2 megjelenik a ,,Koordindtor” és a
Nem egyenes | . £ £ f f f g ,»Vildgosan fogalmaz” mint a si-
0 I 2 3 4 5 6 7 keres vezetdk jellemzdje. Ezek az
értékek nem jelentek meg a férfi

(Forras: sajat szerkesztés)
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6. dbra A n6i alkalmazottak elvart ve-

A férfi alkalmazottak altal leginkabb elvart és elutasitott zet8i tulajdonsdgai azonban nem

leadership tulajdonsdgok egyeznek a tobbi csoportéval, az

6 csoportjuk a legkiilonbdzEbb

o (8. dbra). A ndi alkalmazottak

Szavahihetd / \] viszont kevesebb tulajdonsagot

Informalt -E- is utasitottak el. A férfi és ndi al-

Vilagosan fogalmaz ) 2 kalmazottakndl is ismétlédik az

Conpatepits s |8 az ézrovéiel a tulajdonsigok
sapalepitd - s Lo Aetdlas :

_ _ ) J ¥ sorrendjében és értékeiben, ami a

Fejlodésorientalt -

Erzékeny
Nem résztvevo
Bossznallo

Nem egyuttmikodo

Ellenséges

vezet6knél is megfigyelhetd volt
mindkét nemnél. A vezetSktdl
els§ helyen elvart tulajdonsdg a
,Dontésképes”, és masodik helyen
talalhato a ,,Szavahihet§”. A ,,Sza-
vahihet6” tulajdonsig a vezetli
csoportokban allt az els§ helyen.
Az elutasitott értékekben szin-

Lo ason [ ||

tén taldlhaté hasonlé egyezés az
alkalmazotti csoportokban, igy az

6 7

(Forras: sajét szerkesztés)

a ndi vezetSknél és a férfi alkalmazottak legfontosabb
vezetdi értékei kozott (6. dbra).

A felmérésben a 477 megkérdezettbSl 145 néi alkal-
mazott vett részt. Eredményeik eltérnek a férfi alkal-
mazottakétdl (7. dbra).

7. dbra
A ndi alkalmazottak leadership tulajdonsagok
szorasatlageredményei a vizsgalatban
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(Forras: sajét szerkesztés)

A néi alkalmazottak 32 elutasitott vezetdi tulajdon-
sdgot jeloltek meg, ez a szdm a legalacsonyabb az eddig
vizsgélt csoportok kozott. A tiz leginkabb elutasitott és
leginkdbb elvart tulajdonsdg sorrendje is mésképpen
alakult.

elsé helyen az ,Ellenséges” érték

szerepelt mindkett6nél. A vezetSk-
nél a ,,Nem egyenes” tulajdonsag szerepelt az elsd he-
lyen elutasitottak kozott.

A néi és férfi alkalmazottak eredményeinek Osz-
szehasonlitdsa is megtortént a kovetkez6képpen: me-
lyek azok a tulajdonsdgok, amelyek a vitatott, elvart és
elutasitott kategdridba keriiltek mindkét nemnél. Ezt
kovetSen osszehasonlitottuk a tulajdonsdgokat, hogy
ugyanaz a tulajdonsdg ugyanabba a kategoéridba esik-e
mindkét nem értékelésében. A férfi és a ndi alkalma-
zottak véleménye nemcsak a tulajdonsidgok fontossagi
sorrendjében tért el, hanem mér az elsé tiz tulajdonsdg
megitélésében is. Az alkalmazott férfiak és nSk kozott
nagyobb a kiilonbség, mint a vezetd férfiak és nék ko-
z0tt a tulajdonsagok megitélésében.

Konklazié

A férfi vezetSket a ndi vezetSkkel 6sszehasonlitva hét
tulajdonsig egyezik meg, az ,,Informalt”, a ,,Megbiz-
hat6” és az ,,El6re tervezd” tulajdonsdg keriilt ki, és
helyette keriilt be a ,,Becsiiletes”, a ,,Koordindtor”,a
,»Vildgosan fogalmazo”.

Az alkalmazott férfiakat 6sszehasonlitva a férfi ve-
zetGkkel egyetlen tulajdonsag hidnyzik az alkalmazotti
elutasitottak koziil: ,Elutasitast keriulS, lehetetlen”, és
helyette megjelent a ,,Cinikussdg” mint elutasitott érték.

Az alkalmazott n6k csoportjdban sok kiilonbség
adddik a néi vezetSkhoz képest. Négy 4j tulajdonsag
keriilt be a tiz legfontosabb kozé: ,Informélt”, ,,Meg-

2799

bizhat6”, ,,Felkésziilt”, ,,El6re tervezS”, és négy tulaj-
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A néi alkalmazottak altal leginkabb elvart és elutasitott

leadership tulajdonsagaik
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8. dbra  roltdk az els§ ot kozé. A ,,Dontés-
képes” tulajdonsdg az alkalmazott
n6knél €s férfiaknal egyszerre allt

az els6 helyen, és a férfi veze-

t6knél is a masodik helyre keriilt.
A ,,.Dontésképes” tulajdonsdgot a

ndi vezetdk joval hatrébb sorol-

Informalt
Koordinator

Intelligens

tdk, a nyolcadik helyre. Ennek a
tulajdonsdgnak a megitélésénél

a férfi vezet8k kozelebb alltak az

Elore tervezé 1 I I 1 1

alkalmazotti csoportokhoz. Ha-

Cinikus

Nem résztvevi

sonloképpen lattdk az ,,Informélt”
vezetdi tulajdonsdg fontossagét a
csoportok: mig az alkalmazottak
és a férfi vezetSk fontosnak 14ttdk,
addig a néi vezetGk nem soroltdk
az elsé tiz elvart tulajdonsag kozé.

Kevesebb eltérés és variabili-

LI L1 [Leginkibb elvirt

Arrogans
Nem cgvenes
Ellensé¢ges | . 2 b . b .
0 1 2 3 4 5 6 7

tas volt tapasztalhaté a mintdkban
az elutasitott tulajdonsidgoknal.

(Forrés: sajét szerkesztés)

donsdg nem keriilt be a n6i alkalmazottak elvart vezetsi
tulajdonsdgai kozé, ezek a ,,Becsiiletes”, az ,,El6rela-
t6”, a ,,Vildgosan fogalmaz”, az ,,Inspiral6”.

A két csoportban is tapasztalhaték voltak érdekes
egyezések. A vezetSk mindkét csoportja, nemt6l fiig-
getleniil, a legfontosabb vezet&i értéknek a ,,Szavahi-
het8” tulajdonsédgot tekintik, vagyis, egyszeritibben ki-
fejezve, a f6noknek 4llnia kell a szavat, megbizhaténak
kell lennie. Szintén egyezett a vezetSk csoportjidban a
leginkabb elutasitott érték, a ,Nem egyenes”. Igy az a
tapasztalat volt megéllapithat6 a vizsgélatban, hogy a
férfi és a nGi vezetSk véleménye inkdbb csak a tulaj-
donsédgok fontossdgi sorrendjében tért el.

Az alkalmazottak els§ helyen kiemelt értékei szin-
tén egyeztek. A leginkdbb elvart vezetGi tulajdonsdg a
,,Dontésképes” lett mind a két csoportban, vagyis az
alkalmazottak szdmdra a legfontosabb, hogy a vezet§
dontésképes legyen. A leginkdbb elutasitott tulajdon-
sdg megint csak egyezett, ez az ,,Ellenséges” lett, tehat
a legrosszabb vezet§ ellenséges az alkalmazottak sze-
mében.

Azok a vezetéselméleti paradigmak, melyek a veze-
t6k nemenkénti sajatossagaival foglalkoznak, kiemelik,
hogy a n6k szdmara fontos a hatékony kommunikéacio,
és nagyobb erdfeszitéseket is tesznek a problémak ko-
z0s megoldasara, a lehetGségek egyeztetésére. Ebben a
vizsgélatban a férfi vezet6k és a n6i alkalmazottak nem
soroltak a tiz legfontosabb tulajdonsag kozé a ,,Vilago-
san fogalmaz” elemet, mig a n6i vezet6knél megjelenik
az elsG tizben, és a férfi alkalmazottak szintén beso-
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Az ,Erzékenység” mint elutasitott
vezet6i tulajdonsig megjelenik
mindkét férfi csoportban, a férfi vezetSknél is €s a férfi
alkalmazottaknal is, de egyik nGi csoportban sem ta-
lalhaté meg az els§ tiz elutasitott tulajdonsidg kozott.
A ,Konyortelen” tulajdonsdgot egyediil a n&i vezetSk
utasitottdk el, mint ahogy az ,Ingerlékeny” elemet is.
A férfi vezetSk nem soroltdk az elsé tiz elutasitott tu-
lajdonsag koz¢ a cinikussagot, mig az dsszes tobbi cso-
portban megjelenik ez.

A csoportok inkdbb abban egyeztek, értettek egyet,
hogy melyek azok a tulajdonsdgok, amelyek gatoljak a
sikeres vezetést. Nagyobb eltérést mutattak viszont ab-
ban, hogy mely tulajdonsagok segitik a sikeres vezetot.
A férfi és nbi vezetSk kozott a legnagyobb eltérést a
tobbi csoporthoz viszonyitva a n6i alkalmazottak cso-
portja mutatta.

A vizsgélat dltal meger6sodni latszik az a felte-
vés, hogy valdjdban a vezetSk neme nem befolyésolja
Iényegesen azt, hogy milyen vezetSi tulajdonsdgokat,
magatartdsokat varnak, illetve utasitanak el. Az alkal-
mazottakr6l ez mar nem mondhaté el: a négy csoport-
ban a legmarkansabb eltérés inkdbb a néi alkalmazot-
takndl volt tapasztalhat6.

Az eredmények értelmezése sordn abbdl indultunk
ki, hogy a vdlaszaddk azokat az értékeket jelolik be, me-
lyeket maguk is hasznosnak itélnek meg, vagy toreked-
nek azoknak a viselkedésben, a munkavégzésben vald
megjelenésére. Igy elsdként azt a kérdést vetette fel a
vizsgalati tapasztalat — a n6i alkalmazottakndl a tulaj-
donsdagok kiillonbozék voltak a ndi vezeti mintdhoz
képest —, mi torténik azokkal a nékkel, akik az alkalma-
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zotti szintbdl vezetdi szintre 1épnek. A vezetdi szinten a
ndk és a férfiak kozott nem mondhat6 erdsnek az eltérés.

Lényegében elképzelhetd tehat, ahhoz, hogy a nék
at tudjak torni az ,iivegplafon” jelenséget, a vezetGi
szintre Iépve maszkulin vondsokat és attitiidoket vesz-
nek fel, melyek az 6nmagukkal szembeni elvarasaikat
is médosithatjdk. Ennek megfigyelésére az elGrelépd
nd8k kérdGiveinek rendszeres felvétele és azok longitu-
dindlis vizsgélata hozhatna eredményt.

A kutatds masik fontos, latszélag egyértelmd
megéllapitdsa, hogy mivel az alkalmazottak vezet6i
elvardsai igen kiilonboz6ek, a vezetSi pozicidkban
egylittmiikodésben dolgozd ndk és férfiak kiegészithetik
egymds tulajdonsigkészletét, jobb megfelelést és
nagyobb munkahatékonysdgot biztositva ezzel a szer-
vezetekben.
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