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1. Bevezetés
Az értekezés témaja a kozépvezetdé noOk karrieralakulasa,

eredményei a ‘gender regime’ szakirodalom bovitéséhez jarulnak
hozza. Az elemzés kiemelten vizsgalja a tdrsadalmi nemi alapu
szervezeti folyamatok szerepét a karrier alakuldsaban, és azt,
hogy azok hogyan alakitjdAk a  kozépvezetd  nok
karrierlehetdségeit. Az adatgyijtés alapja a szervezeti etnografia
modszere, amelyet egy kiilfoldi tulajdonu, magyarorszagi
székhellyel rendelkez6 pénziigyi teriileten  mitkodo

multinacionalis vallalatnal végeztem el.

1.1.A kutatasi probléma meghatarozasa
Annak ellenére, hogy a ndi vezeték helyzete jelentés javulast

mutatott az elmult évtizedek soran (Catalyst, 2020; EC Report,
2019), meghataroz6 a részvételik a felsGoktatasban, a nemek
kozti  egyenldséget tamogatd  célzott  politikdk és a
munka-maganéletet ~ Osszeegyeztetd — tdmogatdsok  segitik
érvényesiilésiiket a for-profit munka vilagaban, tovabbra is
szamos egyenl6tlenség figyelhetd meg a nemek kozott a
munkahelyeken (Padavic et al., 2019; Pryce—Sealy, 2013). Az
empirikus eredmények tobbek kozott azt mutatjak, hogy a noéi
vezetok tobbsége még mindig a szervezeti hierarchia alsé és
kozépvezetdi szintjén talalhatd (ILO Report, 2018; Powell, 2012).
A vezet6i karrierek alakulasat tovabbra is meghatarozzak a
tarsadalmi nemi elvarasok, normak. A nOknek a férfiakéval

latszolag egyenld esélyeik vannak a karrierben, de valtozatlanul
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szamos lathato és lathatatlan, tarsadalmi nem altal alakitott
folyamatok, akadalyok hatarozzak meg a karrier alakulasat, a n6k
esélyeit a vezetévé valasban (Acker, 2012; Calas et al., 2014;
Cuzzocrea—Lyon, 2011; Padavic et al., 2019; Williams et al.,
2012). Az egyik legmeghatarozobb tényezd a ndi vezetdk
karrieralakulasdban az otthoni munka és a gyermeknevelés
feladatainak egyenl6tlen megosztasabol ered, amit a nemzetkozi
szakirodalom régota hangsulyoz és részletesen bemutatott (Acker,
2006a; Carli-Eagly, 2007; Hochschild, 2001; Padavic et al.,
2019). Mindemellett a mai szervezetekre, kiilondsen a
nagyvallalatokra jellemz6 hosszi munkadra kultura is wjabb
kihivasok elé allitja a vezet6i ambiciokkal rendelkezé ndket, és
foleg a csaladi feladatokat ellaté ndknek veti vissza a karrierjét
(Hochschild, 2001; Holth et al., 2017; Kvande, 2009; Williams et
al., 2013).

A nemzetkdzi szakirodalom mar széleskoriien feltarta a
vezetd nok karrieralakulasanak lehetdségeit, akadalyait, a magyar,
magasan képzett, nagyvallalatoknal vezet6i pozicidt betoltdé ndk
karrierjérdl azonban még mindig hianyos a szakirodalom.
Minddssze néhany empirikus beszamolo sziiletetett a témaban,
amelyek megerdsitik a szervezeti kultira és a szerkezet
jelentéségét a  karrier alakulasaban, a munka-maganélet
Osszeegyeztetés lehetdségeiben ¢és a ndOk mint vezetdk
elfogadasaban (lasd példaul, Glass—Fodor, 2011; Kalocsai, 2010;
Nagy—Vicsek, 2014; Primecz et al., 2014). A magyar vezeté nok
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karrierfejlodése mint kutatdsi téma azért is érdekes, mert a
magyar tarsadalomnak jol bedgyazott és viszonylag hossza
tapasztalata van a ndéi vezetdkrdl, kdszonhetéen a szocialista
(er6ltetett) emancipacionak (Fodor, 2003) ugyanakkor az eddigi
kutatasok  eredményei  azt is  mutatjdk, hogy a
munkaszervezetekben erdsen jelen van a tradiciondlis nemi
szerepekre  vonatkozd  hozzaallas  (Nagy—Vicsek, 2014;
Saxonberg—Sirovatka, 2006; Takacs, 2008). Végezetiil, a kutatas
kivitelezését indokolja a kifejezetten a kozépvezetdi karriert
meghatarozé szervezeti folyamatok gender-érzékeny feltardsanak

a hidnya a magyar vonatkozasu szakirodalomban.

1.2. Kutatasi célok és kérdések
A kutatds és elemzés egyik fO célja volt a nagyvallalatoknal

felépithetd karrierek alakuldsanak feltarasa, kiemelt fokusszal a
kozépvezetd6  nOk  karrieralakuldsara, tapasztalataira  és
lehetdségeire. Ehhez sikeriilt egy olyan vallalathoz kutatoként
bejutnom, ahol a szektoralis adottsagok kovetkeztében (pénziigyi
teriilet) a nok vezetésben betoltdtt szerepe mar tobb évtizedes
multra nyulik vissza. A vizsgélat kozéppontjadban a komplex,
nemi alapt szervezeti folyamatok, mechanizmusok élltak azzal a
céllal, hogy a szervezetben fellelhetd ‘gender regime’ mitkodését
és szerepét tarjam fel a karrier alakuldsa soran, és ezaltal azt is
vizsgaljam, hogy a vezetdi karrier alakuldsat hogyan és milyen

mértékben hatarozza meg a tarsadalmi nem. Célom volt az is,



hogy a szervezeti szintli folyamatok, akadalyok és az egyéni
szintii  dontések, attitlidok, tapasztalatok kozotti kapcsolodasi
pontokra épitsek az elemzés soran. Az elméleti hatteret az
elemzéshez ezért Joan Acker (1990, 2006) elméleti kerete a
nemekkel  4titatott szervezeti  folyamatokrdl  (gendering
organizational processes) €s a képességek elmélete (agency and
capability framework) (Hobson—Fahlén, 2009) adta.

Masodsorban az értekezés eredményeivel szeretnék
hozzajarulni a magyar szakirodalom bdvitéséhez is a kozépvezetd
nok tarsadalmi nem altal meghatarozott karrieralakuldsarol, amely
egyben a nemek kozti egyenldség tagabb értelmezésére is
lehetdséget ad a néi vezetok esélyeinek tekintetében, mindezt egy
poszt-szocialista orszag példajan bemutatva.

Harmadsorban, az értekezés érdemei kozé tartozik a
kutatashoz hasznalt modszertan kivitelezése is. A bemutatott
eredmények egy reszletes etnografiai szervezeti kutatason
alapulnak, amely pénziigyi teriileten mikddé magyarorszagi
nagyvallalatokrol az els6 ilyen kutatas volt.

A kutatas célja Gsszegezve a kovetkezo volt: azoknak a
tarsadalmi nem altal atitatott szervezeti folyamatoknak az
etnografiai feltarasa, amelyeknek meghatarozo szerepiik van a
kozépvezetdi szinten dolgozd ndk karrieralakulasaban; melyek
ezek a folyamatok, és milyen mértékben meghatdrozéak egy
magyarorszagi multinacionalis vallalat, posztszocialista multtal

rendelkezd csoport esetében. A kutatas céljaval 6sszhangban, (az
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értekezésben részletesen ismertetett) elméleti és empirikus

szakirodalom alapjan az alabbi harom f& kutatasi kérdést

fogalmaztam meg, amelyekhez alkérdések is tartoznak:

b)

b)

¢)

Hogyan tamogatja a szervezet a nok és a férfiak
esélyegyenléségét a karrier alakulasaban?

Milyen karriertamogatd rendszerrel (eszkozok és
programok) rendelkezik a vizsgalt szervezet a vezetdk
karrierjének timogatasara?

Milyen a szervezet hozzaallasa, hogyan magyardzza a
kozépvezetdk egyéni karriertorekvései (egyéni feleldsség

és szerep)?

Milyen szervezeti folyamatok és azok hogyan alakitjak
a kozépvezet6 nok karrieralakulasat?

Milyen szervezeti folyamatok alakitjadk a vezetdk
karrieralakulasat, és azok hogyan hatdrozzak meg a
kozépvezetd nok karrierjének mintazatat?

Milyen kovetelményeket ¢és elvarasokat tamaszt a
szervezet a karrierben val6 elémenetelhez, és azokat a n6i
vezetk hogyan teljesitik?

A Kkarrier alakulasa, és az azt alakitd szervezeti
folyamatok hogyan hatarozzak meg a gyerekvallalast és

gyermekgondozast a néi vezetok életében?



3. Aszervezet altal timogatott munka-maganélet
osszeegyeztetés hogyan hatarozza meg az egyéni szintii
képességeket a karrier alakitasaban a kozépvezeto

nok esetében?

1.3. Mddszertan
Az értekezés megirasahoz egy kozel négyezer munkavéllaloval

rendelkezd pénziigyi nagyvallalatndl végzett etnografiai kutatas
szolgalt alapul. A wvallalat egy kiilfoldi tulajdonu pénzintézet
leanyvallalata budapesti kozponttal és orszagos lefedettségii
irodakkal. A kutatdst 2016. februar és 2017. januar kozott
végeztem el egy 10 honapos etnografiai vizsgalat keretében.

A megfigyelés soran a kovetkez6 modszereket
alkalmaztam az adatok felvételéhez. Az adatok gerincét adjak a
féelig strukturalt interjik: 3 szakért6i interjut vettem fel HR
munkatarsakkal (vezetékkel és szakemberrel), 19 karrierinterjit
készitettem ndi vezetdkkel és 9 karrier interjut készitettem férfi
vezetokkel, az interjualanyok nagy része a kozépvezetdi ¢€s
fels6-kozépvezeté szinten dolgozott. Ugynevezett shadowing
napokat toltottem el 4 noéi €s 2 férfi vezetdvel. Mivel a shadowing
még nem egy elterjedt modszer Magyarorszagon, ezért az
értekezésben részletesebben is kifejtettem a moddszerrdl valo
tudnivalokat, és kiilon kitértem arra, hogy ez az adatgyijtési
moédszer hogyan gazdagitotta, finomitotta a kdzépvezetd ndk

karrieralakulasarél az 0Osszképet az interjuk soran felvett



adatokhoz képest. Az adatok harmadik forrasat egy résztvevoi
megfigyelés adta. A HR osztily egy munka-maganélettel
foglalkoz6 projektet inditott el az alatt az id6 alatt, amig a
vallalatnal végeztem a kutatast, és lehetdségem nyilt, hogy aktiv
résztvevoként belefolyjak a projektcsapat munkajaba. A projekt a
vallalatnal dolgozdék munka-maganélet 6sszeegyeztetésével valo
elégedettségét és javitasanak lehetdségeit célozta meg felmérni. A
projekt keretében felvettink egy kérddivet a HR osztalyon
dolgoz6 munkavallalokkal, és 17 interjut is készitettiink, tovabba
értékes adatforrasnak bizonyultak a projektmunka keretében
tartott munkamegbeszélések ¢és a felsOvezetésnek tartott
workshop. Mindezeken az adatgyiijtési modszereken feliil szamos
lehetéségem nyilt arra, hogy a vallalat kiilonb6z6 szerepldivel
informalisan beszéljek, és vallalati eseményeken is részt vegyek,
ezek mind olyan megfigyel6i helyezteket hoztak 1étre, amelyek
gazdagabb adatgyiijtéshez jarultak hozza.

A kutatd etnografiai jelenlétét targyaldo szakirodalmat
kovetve (Cunliffe-Karunanayake, 2013; Gill, 2011), az
értekezésben ugyancsak részletesen reflektalok a vallalathoz mint
a kutatds helyszinére vald bejutasomra €s az egyes vallalati
szerepl6k  jelentOségére a kutatds kialakitasaban majd
kivitelezésében. Az etnografiai kutatdsok szamos etikai kérdést
vetnek fel, ezekre ugyancsak kitértem a sajat kutatés

vonatkozasaban.
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2. Az értekezés eredményei

2.1. A Kkarrier szervezeti szintii timogatasa
Az eredményeket targyalo elsé fejezet el6szor bemutatja a

vizsgalt szervezet karriert tdimogatd rendszerét, majd a szervezeti
narrativat a karrierfejlodés egyéni szintli lehetéségeire, alakitasara
vonatkozdan, amelyet aztan Osszevetettem a nok és a férfiak
tényleges aranyaval a kiilonb6z6 szervezeti szinteken.

A szervezetben egy jol kiépitett,egységesen mindenki
szamara elérhetd karriertamogat6 rendszert talaltam. Ugyanakkor
a karriertamogatas nem volt teljesen sztandardizalt, mivel szamos
lehetdséget adott a  karrierfejlodés  személyre  szabott
lehetdségeink az alakitasara, nagyrészt annak koszonheten, hogy
a karrier alakulasat a kozvetlen felettesek hozzaallasa, a veliik
valod kapcsolat is meghatarozta.

A szervezetben széleskoriien elterjedt nézet volt, hogy
nincs nemi alapii megkiilonboztetés a karriertamogatast illetden.
A n6k karrier tdmogatasahoz kapcsolodoan harom kiilonbozo
narrativat lehet elkiiloniteni. Az els@ szerint a szerveztben
megvaldsul a nemek kozotti egyenldség a vezetésben, amelyet
leginkabb azzal tamasztottak ala, hogy a kozépvezetdi szinten
aranyaiban egy kicsivel még tobb néi vezetot is lehetett talalni,
mint férfit . A masodik narrativa, amely jelen volt a szervezetben,
¢és kifejezetten erdsen tartotta magat, az volt, hogy a szervezet
elveivel ellentétes lenne a pozitiv diszkriminacié eszkozeinek

alkalmazasa a noék karrierfejlodésének érdekében. A harmadik
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szervezeti perspektiva azt mutatja, hogy a nok karrierrel és ehhez
kapcsolodéan a munka-maganélettel kapcsolatos dontései
meghatarozdan egyéni dontéseken és preferencian alapulnak.

Ezek a szervezeti szintl narrativdk azt a nézetet is
megerdsitik, hogy a karrier alakuldsa a vallalatndl mentes a
tarsadalmi nem hatasaitol (gender neutral). Tovabba, egyik nézet
sem ugy jelent meg az interjuk vagy egyéb beszélgetések soran,
hogy barmilyen moddon negativ kdvetkezményekkel jarna a ndk
karrieralakulasara vonatkozéan. A narrativak inkabb azt a képet
mutatjak, hogy a ndéi vezetdknek jol bedgyazott helyiik van a
szervezetben, ami kiilondsen igaz a kdzépvezetdi szinre. Ezen a
szinten a vezetés a mndkkel teljes mértékben kompatibilis
tevékenységként jelent meg, a noék jelenléte Osszhangban allt
azzal, amit ez szint megkivan a vezetOktol. Ennek fényében
elmondhato, hogy a szervezeti hozzaallasban a kozépvezet6i
karrier elérése a nék szamara ugyanannyira nyitva allt, mint a
férfiak szamara.

A nemek egyenlGségére  vonatkozd — szervezeti
hozzaallassal ellentétben azonban a nemek szamaban mar a
kozépvezetdi szinten szamokban is kimutathaté aranytalansagot
talaltam. A felsévezetésben egyértelmii kiilonbség figyelheté meg
a férfiak javara, amely azonban nem volt problematizalva. A ndk
¢és férfiak aranyanak a kiillonboz6é kozépvezetdi szinteken valod
attekintése (négy vezetdi szint kiillonboztetheté meg) azt mutatja,

hogy a nemek kozti egyenldség a kdzépvezetdi szinten a vezetést
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tekintve csak latszolag volt egyenld. A felsd-kozépvezetdi szintl
pozicidkat, amely potencidlisan a felsGvezetésbe vald belépés
elotti szint, a férfiak kétszer annyian toltotték be, mint a nok.
Osszegezve, annak ellenére, hogy a ndi vezetdk jelenlétét
a szervezet a kozépvezetdi szinten szamban és elismerésben is
pozitivan értékelte, a nemek eltéré jelenléte a vezetésben
egyértelml és lathatd jele a szervezetet nemi alap struktrajanak
(gendered substructure of the organization) (Acker, 1990). Az az
alapvetd feltételezés, miszerint a karrierfejlodésben a nemek
egyenldséget ¢élvezhetnek, alapvetden meghatarozta azt a
gondolkodast, hogy a karrierben megjelend kiilonbségeket, és
foleg a karrierhez kotheté ambicidkban megjelend kolonbségeket
egyértelmlien és az egyénnek, tehat az egyes nok személyes
valasztasanak tulajdonitottak (hasonlé eredményre jutott: Nielsen,
2017). Mindebbdl azt a kovetkeztetést is le lehet vonni, hogy a
nemek kozti egyenldség inkabb egyéni szintii problémaként jelent
meg, semmint olyan problémaként, amivel a vallalatnak

kiemelten, szervezeti szinten is foglalkoznia kellene.

2.2. A Kkarrier alakuldsat meghatarozo szervezeti folyamatok
Az empirikus fejezet kovetkezd nagyobb része azokat a

folyamatokat azonositja és vizsgalja, amelyek a karrier alakulasat
hatarozzak meg a kozépvezetd szinten. A feltart folyamatok
alapjan az is szandékomban allt, hogy értelmezzem ezeknek a

folyamatoknak a szerepét a nemek kozti egyenldtlen helyzet
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kialakulasaban a karrier tekintetében, és abban, hogy a szervezet
hogyan tudja fenntartani az egyenldségrol szolo retorikat az
egyenlGtlen karrier gyakorlatok kdzepette.

A nemzetkoézi szakirodalom eredményeihez hasonloan
(Benschop et al., 2013; Hochschild, 2001; Kumra, 2010; Nagy,
2016), szamos nemi alapt kiilonbséget és akadalyt sikeriilt
azonositani, amivel a nok taladlkoznak a karrierjiik soran, és
amelyek Onmagukban is alatamasztjadk a kdzépvezetdi szinten
megjelend nemek kozti egyenldtlenséget, annak ellenére, hogy —
ahogy azt a nemek kozti aranyok ezen a szinten mar mutattak — a
kozépvezetd szint szerves részét képezik a ndi vezetok. Még
azokrol a nokrol is az deriilt ki, akiknek Kkarriereldmenetele
kiemelt életcél volt, és jelent6s tamogatast kaptak ehhez a
szervezettél és a csaladjuktdl, , hogy szamos akadallyal és
kihivassal kiizdottek.

Az elsO alfejezet azt vizsgalja, hogy a szervezeti
folyamatok hogyan alakitjak a kdzépvezetdi karrier mintazatanak
alakulasat. Az elemzés azt mutatta ki, hogy mar a karrierfejlodés
elején megmutatkoznak a kiilonbségek a férfiak és a ndk kozott,
eltér6 mintazatot mutat a karrierfejlodés, eltéré, mennyi id6t
toltenek egy-egy pozicidban, és masképp hozzak meg a karrierre
vonatkoz6 dontéseiket is. Mire a fels6-kdzépvezetdi szintre érnek,
a férfi és nd vezetok mogott egészen eltérd karrierut all. Tovabba

ez az a pont, ahol végérvényesen kettévalik a nok és férfiak
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karrierje a lehetdségeik tekintetében a felsGvezetésbe valo
bejutasra.

A Kkovetkezd kiilonbségeket sikeriilt feltarni a karrier
alakulasaban: a férfi vezetOk gyakrabban rotaltak a kiilonb6zo
osztalyok kozott, mint a ndk, esetiikben a rotdcio volt az, ami
novelte a betoltott pozicidk szamat, amig el nem érték a
felsd-kozépvezetdi szintet. A nok tehat kevesebbet rotaltak, mint
a férfiak, és a pozicidjuk szamat is inkdbb Iépcsdzetes
elémeneteliik novelte. Az is kideriilt tehat, hogy a nok inkabb
szisztematikusan, 1€pésrol-1épésre épitették a karrierjliket, és
szivesebben dolgoztak olyan pozicidoban, amely helyileg nem a
kozponti iroddhoz tartozott, és amelyben igy kevesebb
hatalommal de helyi szinten tobb fliggetlenséggel rendelkeztek.
Szintén kimutathaté kiilonbség volt, hogy a nék egy-egy
pozicidban tobb idot toltottek el, mint a férfiak, féleg mikor mar
beérkeztek a fels6-kozépvezetoi szintre.

A kovetkez6 alfejezetben azt vizsgaltam meg, hogy a
szervezeti folyamatok hogyan hatarozzak meg a karrierben valo
elémenetelt, az eléléptetésekre vald lehetGségeket. Az adatok
elemzésébdl az deriilt ki, hogy minél feljebb van egy ndi vezeto a
szervezeti hierarchidban, anndl inkabb bizonyitania kell, hogy
mar elbére rendelkezik azzal a szakmai tudassal, tapasztalattal és
vezetdi hozzadllassal, amelyet a leendd pozicié megkivan tdle. Ez
is azt mutatja, hogy a férfiak és a nék eltéré lehetoségekkel és

fel¢jiik tamasztott elvarasokkal érkeznek meg egy-egy pozicioba.
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A karrierutak eltér6 fejlédése és a poziciohoz kapcsolodo hatalmi
statusz azt is magaval hozza, hogy a vezetdi készségek
fejlédésében is kiilonbségek mutatkozhatnak meg. Mindezek
kovetkeztében a ndi vezetdknek a férfiakéval Osszehasonlitva
hosszabbra nyulik a karrierjiik egy-egy szakasza, és egy lassabb,
1épésrol-1épésre alakulod, egyenesebb utat jarnak be, és a
pozicidkra inkabb kivalasztjak Oket, miutan arra képességeik és
meglévd vezetdi tapasztalataik, eredményeik képessé teszi Oket
(linear career model). A férfi vezet6k karrieratja a sok rotacianak
és aktivabb, kétiranyu kivalasztasi folyamatnak koszonhetéen
inkabb irhato le ugy, mint egy spiralis ttvonalat kdvetd fejlodés
(lasd még, Guillaume—Pochic, 2009).

Az elemzésben kitérek a networking fontossagéra és a
munkat a kdzéppontba allitd kulturdhoz vald adaptalodasra is a
karrierben  alkulasaban, kovetve ebben a nemzetkozi
szakirodalmat is, amely szintén nagy hangsulyt helyez ezeknek a
tényezoknek a megvizsgalasara a karrierben betoltott szereplikrol.
Az elemzés eredménye azt mutatja, hogy a ndk karrierjét is
alakitjak foleg az informalis kapcsolatok, de a teljesitményiik és
szakmai tudasuk kommunikalasanak, Ggy tlinik, nagyobb szerepe
van az elémenetelilkben. A nemzetkdzi szakirodalom példaival
megegyezOen azt lehet mondani, hogy a ndi vezeték kevésbé
tudnak tdmaszkodni a kapcsolataikra egy-egy pozicio
elnyerésekor (Carli-Eagly, 2007; Kumra, 2010; Pryce—Sealy,
2013; Williams et al., 2012). Hasonl6an a kapcsolatokhoz, annak
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is nagy jelentdsége volt a karrier alakulasa terén, hogy egy-egy
vezetd mennyire munkakozpontu hozzaallassal rendelkezik, amit
jol tikroz a hosszi munkaidére vald rendelkezésre allas
(Hochschild, 2001; Kumra, 2010). Erre vonatkozdan azt talaltam
a vizsgalt szervezet esetében, hogy a ndi vezetéknek nemcsak
azzal kellett megkiizdeniiik, hogy a hosszii munkaoéra kultara
valoban nehézséget okozott nekik a csaladdal Osszefiiggd
feladatok elvégzésében, hanem azzal az elofeltevéssel is,
miszerint nem tudjak a munkat és a maganéletet 6sszeegyeztetni,
kiilondsen abban az esetben, ha magasabb poziciot toltenek be.

A harmadik alfejezet a ndi vezetok karrierje és a
csaladvallalas, a csaladi feladatok ellatasa kozti kapcsolatot nézi
meg. A legtobb megkérdezett nd egyetértett azzal, hogy a
kozépvezetdi szinten olyan poziciét tudnak betolteni, ami
Osszeegyeztethetd a csaladi szerepekkel, feladataikkal. Ezzel
Osszhangban a felsOvezetés szintjérdl erésen elutasitdoan
beszéltek, amely szdmukra mar egyértelmiien az a szint volt, ami
nem Osszeegyeztethetd a sziiléségnek azzal az intenziv modjaval,
amelyet preferaltak. Karriertorténeteikb6l ugyanakkor az is
vilagosan kirajzolodott, hogy a gyermekvallalas még mindig
meghatarozo tényezdje a karrier alakulasanak, amely megmarad
akkor is, amikor a gyermekeik idGsebbek lesznek. Erre a
jelenségre a magyar szakirodalom is hoz szamos példat
(Geambasu, 2014; Kispéter, 2012; Kalocsai, 2010; Nagy, 2001;
Takacs, 2013; Toéth, 2005; Primecz et al., 2014). A nehézségek
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koziil a néi  vezeték kiemelték, hogy napi szinten
egyensulyozniuk kell a hosszi munkadrak és a csalad kozott,
mikozben ragaszkodnak az intenziv sziiléséghez. Arrol a
tapasztalatrol is beszamoltak, hogy a munka és maganélet kozott
elmosodo hatarok miatt nemcsak a munka sziiremkedik be a
csaladi életbe, hanem a munkavégzés alatt is foglalkoznak a
csaladi élethez, gyerekneveléshez tartozd feladatokkal. A
gyermekvallalds a ndi vezetok esetében amiatt is konfliktusban
van a karrierrel, mert mindketto elkezdése ugyanarra az idészakra
, 30 és 35 éves kor kozé esik.

Az eredmények arra is rAmutatnak, hogy nem minden n6
tervezett a karriejébdl visszavenni gyermekvallalas esetén. Ennek
ellenére tovabbra is megallapithatd, Osszhangban az eddigi
szakirodalmi, magyar vonatkozasu eredményekkel (Geambasu,
2014; Kispéter, 2012; Kalocsai, 2010; Takacs, 2013; Toth, 2005;
Primecz et al., 2014), hogy folyamatosan nehézségekbe iitkoztek
a munka és a csaladi élet Osszehangolasanak ellentmondasai
révén. A nék harom csoportjat sikeriilt beazonositani abban, hogy
milyen stratégiakkal rendelkeznek a karrier/munka és csalad
Osszeegyeztetésben, mindegyik jol ismert a szakirodalomban. Az
egyik csoport stratégidja kozel allt az tn. mommy track atmeneti
valtozatahoz, egy masik csoport ugy adaptalédott a hossza
munkaora kultirdhoz, hogy kozben az intenziv sziiloséget
preferdlta, ennek kovetkeztében nem terveztek tallépni a

kozépvezetdi szinten, a harmadik csoportba pedig azok a vezetd
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nok tartoztak, akik karrierjiik intenziv fejlodését a gyerekvallalas
ellenére sem adtak fel, egy kiterjesztett sziil6séget alkalmaztak, és
a csaladi életiiket is inkabb a karrier koré szervezték (6k sokban
hasonlitanak a superwomen jelenséghez).

A kiilonféle nehézségek ellenére a munka és csalad
Osszeegyeztetésében, a nok karriertdrténetei €s a magukrol valo
narrativa azt is megmutattdk, hogy sajat magukra mint
ambiciozus nokre gondoltak, azzal a kitétellel, hogy ambiciojuk
nem foglalta magaba a felsGvezetésbe vald bejutds szandékat. Az
ambici6 szamukra a sajat szakmai és a vezet6i készségeik
fejlodeését, a mindségi €s egyben az érdekes, szakmai munka iranti
valo  elkotelezodésiiket  jelenttete. A munka alapvetd
identitasformald tényezo volt szamukra, ezért is volt fontos, hogy
amit csindlnak, az érdekes legyen, és szakmailag is kihivast
nyujtson szamukra. A karrierterveiket ebben a viszonyban
érdemes nézni, amirdl tehat azt mondhatjuk el, hogy a
karrierfejlodés kozponti eleme volt az életiiknek, de tobbségiik
alapvetéen a kozépvezet6i szinten latta megvalosulni, hogy a
szamara megfeleld tipust vezetdi munkat tudja végezni, és amely
lehet6vé teszi annak az intenziv sziil6ségnek a megélését, amely
szamukra elfogadhaté volt. A ndék és a férfiak alapvetéen mast
gondoltak az ambiciordl, a férfiak esetében az ambicio sokkal
szorosabban Osszefonodott a felsdvezetésbe valo bejutassal. Ezek

a kiilonbségek is azt mutatjak, hogy a karrier alakulasat sokszor
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csak kevésbé lathatd modon, de alapvetden meghatirozza a
tarsadalmi nem.

Visszatérve arra a korabban mar bemutatott eredményre,
mely szerint a szervezetben egy jol kiépitett karriert tamogatd
rendszer mikodott, és a szervezeti narrativa erdsen tartotta magat
ahhoz a gondolathoz, hogy a férfiak és a nék egyenld esélyekkel
rendelkeznek a karrier fejlodésben: ebben a szervezeti
kornyezeteben azok a ndk, akinek nincsenek ambicidzus
karrierterveik, ugy tlnnek, hogy dontéseiket az egyéni
preferenciaik és elérhetd eroforrasaik alapjan hozzak meg a
karrierjikre vonatkozoan. Ezért is nehezebb latni a szervezeti
szereploknek (gender blindness), hogy a tarsadalmi nemi
szerepekbol adodo eltérd elvarasok €s a szervezet mélyszerkezetét
atitaté tarsadalmi nem hogyan hatdrozza meg a Kkarrier
mintazatait, az elomenetel lehetdségeit (Hobson—Fahlén, 2009;
Nielsen, 2017; Williams et al., 2012). A nemek kozti egyenlOség,
a nemek kozti kiilonbségek ezért sokkal inkabb a nék egyéni
szintii problémaihoz, dontéseihez, élethelyzetéhez volt kotve,
amelyet a ndék maguk is meger0sitettek azzal, ahogy a
karrierfejlodéshez kothetd nehézségeket az egyéni  szintl

¢lethelyzetiik, dontéseik kovetkezményeként mutattak be.

2.3. Munka-maganélet 6sszeegyeztetése és karrier
A harmadik empirikus fejezet azt vizsgalta meg, hogy milyen

kapcsolat van a  munkakultira, a munka-maganélet
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Osszeegyeztetésének szervezeti lehetdségei és a karrier egyéni
szint(i alakitasa kozott, kiilonosen a kozépvezetd ndk esetében. Az
eredmények azt mutatjak, hogy a szervezet altal kinalt
munka-maganélet  Osszeegyeztetését  eldsegitdé  eszkdzok
reprodukaljak a kozépvezetd nok (korlatozott) karrier alakitasi
lehetdségeit.

A szervezet sokféle modon és elismerést érdemléen
tamogatta a munkavallaléit a munka és a maganélet
Osszeegyeztetésében. Ezzel parhuzamosan az is elmondhato, hogy
a vezetok felé erds elvaras volt, hogy flexibilis moédon elérhetdek
legyenek a szervezet szamara (employer-driven flexibility).
Hasonléan mas kutatdsok eredményeihez magyarorszagi
nagyvallalatokrol (Geszler, 2016; Kalocsai, 2010; Téth, 2005), a
tulora és a folyamatos rendelkezésre allas szerves részét képezte a
szervezet munka kultardjanak, olyan mértékben, hogy a
megkérdezett munkavallalok nagy része a talorarol Gigy beszélt,
mint ami természetes része egy kompetitiv munkakdrnyezetnek.
A kevés szamu részmunkaidében dolgozd anyaval kapcsolatban
is az deriilt ki, hogy szintén internalizaljak a hosszii munkadra
kultirat. Nem meglep6en sok munkavallalo, tobbek kozott a
részmunkaid6sok is, szamos nehézségrol szamolt be a munka és a
maganélet Osszeegyeztetésben, amely Osszefiigg a taléraval, az
allandé intenziv munkavégzéssel, a munka magénéletbe valod

betiiremkedésével, amirdl férfiak és ndk egyarant beszamoltak.
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A fenti jelenségeket elmezve arra a kovetkeztetésre
jutottam, hogy sem a rugalmas munkavégzés, sem a
részmunkaidé Onmagaban nem biztositja a munka és maganélet
harmonikus 0Osszeegyeztetését. Ellenben a ndi vezetdk és
szakemberek esetében a kdvetkezd tényezdk hatarozzak meg,
hogy mennyire sikeriilt hatékonyan ¢élniiikk ezekkel az
felettes vezetdkkel wvald kapcsolat milyensége, az eldzetes
munkavallaléi mult, és a tdrsadalmi szerepelvards az anyasagra
vonatkozdan. Ez az eredmény Osszhangban van azzal az elméleti
kerettel, amely szerint a munka-maganélet Osszeegyeztetését
elésegitd eszkozok igénybevétele és hatékony hasznalata nem
kizarélag az egyén preferencidin és személyes dontésein mulik
(Hobson—Fahlén, 2009).

Arra is szamos példat talaltam az elemzés soran, hogy a
szervezet a munka-maganélet Osszeegyeztetésének tamogatasan
keresztlil megerdsitette a tradicionalis tarsadalmi szerepeket. A
tarsadalmi szerepekrdl vald elgondolas fontos részét képezte
annak, hogy kinek milyen eszkdz volt elérhetd a szervezet altal
felkinalva, vagy milyen munka-maganélet Osszeegyeztetéssel
kapcsolatos tapasztalattal rendelkezett. A férfi vezetdk példaul,
amikor nehézségekr6l szamoltak be, sokszor emlitették a
megterheld, intenziv munkavégzést (er0s szervezeti elvarassal
szembesiiltek, hogy be tudjak-e tdlteni az idealis munkavallalo

altal leirhatd képet), és kevésbé beszéltek arrdl, hogy nem tudnak
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elég 1dot tolteni a gyerekeikkel, bar az is fontos volt szamukra. A
néi vezetdk (a részmunkaidében dolgozdk is) szdmara azonban
egyértelmlien az okozta a legnagyobb nehézséget, hogy nem
tudtak elég (mindségi) idot tolteni a gyerekeikkel, és emiatt sokan
biintudatrol szamoltak be. fgy a nSk leginkabb azért vették
igénybe a munka-maganélet Osszehangolasat tamogato
eszkozoket, hogy minél tobb id6t tudjanak a csaladi életre,
kiemelten a gyereknevelésre szdnni. A részmunkaidd is
egyértelmlien egy olyan eszkdz volt, amelyet a kisgyermekes
noknek szant a szervezet, ezzel is szintén erdsitve a hagyomanyos
nemi szerepeket, tudniillik, hogy a ndk az elsddleges gondozok a
csaladban (Takacs, 2013; Hobson et al., 2011).

A részmunkaidoben dolgozé6 nodkkel kapcsolatos
eredmények, hasonloan mas kutatdsok eredeményeihez a
posztszocialista orszagokra vonatkozoan (Formankova—Kiizkova,
2015; Glass—Fodor, 2011; Primecz et al., 2014), azt mutatjak,
hogy a részmunkaid6és pozicidok egy jol koriilhatarolhato csoport
szamara voltak elérheték a nék korében. Egy masik jellemzo
eredmény, hogy a részmunkaid0 alatt is tapasztalt
munka-maganéleti nehézségek ellenére a részmunkaidds anyak
pozitivan alltak hozza pozicidjukhoz. Mindez ahhoz volt k&thetd,
hogy a nehézségek ellenére a részmunkaidé azt a lehetdséget
tudta biztositani szdmukra, hogy a taloérazas, a folyamatos
elérhetéség ellenére is gyakorolhatjdk a sziildség intenziv

formajat, amelynek kozponti eleme, hogy rendszeresen mindségi
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id6t tudjanak egyiitt tolteni a gyerekiikkel. A részmunkaid6 igy
azt is biztositotta ezeknek a magas végzettséggel rendelkezd,
kozéposztalybeli anyaknak, hogy ne kelljen valasztaniuk a karrier
és a csalad kozott, és azt is, hogy egyszerre tudjanak megfelelni a
tarsadalom altal is erdsen elvart intenziv sziiléségnek és betolteni
a dolgozo anya képét.

Nem taldltam olyan szervezeti logikat, mely szerint a
kozépszinten dolgozd részmunkaidés anydk nem lennének
elkotelezett munkavallalok azért, mert kisebb oOraszamban
dolgoznak. Ebben része lehetett annak is, hogyan részmunkaidds
staituszuk  kelléen kevés ideig tartott ahhoz, hogy az
karrierterveiket jelentdsen megvaltoztassa negativ iranyba
(néhany kivételtdl eltekintve, aki viszont a tuléran keresztiil
adaptalodtak a hosszo munkadra kultirahoz). De ehhez
mindenképpen hozza kell tenni, hogy terveik nem nyultak tal a
kozépvezetdi szinten, tehat semmilyen modon nem bontottadk meg
a karrierfejlddésre vonatozo szervezeti normakat. Ily modon tehat
a részmunkaidé diszkriminativ hatasa egyaltalan nem volt
értelmezhetd a vizsgalt szervezet keretei kozott, ahogy erre
nemzetkdzi példat is lathatunk (lasd példaul, Benschop et al.,
2013). S6t a részmunkaidds anyakkal kapcsolatban azt talaltam,
hogy éppen amiatt, hogy kiskora gyerekeik mellett
részmunkaidében dolgoztak, ambicidzus, a karrierjiiket épitd
munkavallaloknak talaltak oket, akik a magyar atlagtol eltéréen

korabban tértek vissza a munka vilagaba a gyermekvallalas utan.
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A szervezet szempontjait tekintve pedig a részmunkaidd arra is
szolgalt, hogy igy tartsa meg a magasan képzett, mar jol bevalt
néi munkavallalokat a gyermekvallalas utan, ezzel mintegy
lehet6séget teremtve szamukra, hogy igy adaptalodjanak, ha csak
részben is, az idealis munkavallald6 normajahoz a szervezeti

hierarchia kdzépvezetdi szintjén.

3. Kovetkeztetések osszegzése

Az empirikus eredmények Osszességében azt mutatjak, hogy a
kozépvezetd nodkre elsdsorban ugy kell tekinteni, mint akik
szerves ¢és jol beagyazott részét képezik a szervezetnek.
Megfelel6 eszkozokkel és hatalommal rendelkeztek ahhoz, hogy
alakitsak a karrierjiiket, a szervezet is szamos eszkOzzel és
lehetoséggel tamogatta Oket ebben. Poziciojukat a vezetdi
képességiiknek, a szervezet nemi rendjét fel nem bontd
ambicidjuknak (néhany esetet kivéve, amelyeket még mindig
inkabb kivételnek lehet tekinteni), valdodi teljesitményeiknek és
egyéni preferenciaiknak is koszonhetik. Mindazonaltal tovabbra
is elmondhatd, hogy mind a karrier alakulasat meghatarozo
szervezeti folyamatok és a szervezetben is jelenlévd tarsadalmi
elvarasok, normdk olykor rejtetten, néha pedig kifejezetten a
férfias jellegli karrier épitését tamogatjak és ismerik el, ezaltal
normalizaljak a fels6vezetésbe vald uton (hasonlé eredményre
jutott, Williams et al., 2012). J61 mutatja mindezt, hogy a nék

mint vezetok elismerésének ellenére — és a nOk és férfiak
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kiegyenlitett jelenlétének ellenére a kozépvezetdi szinten — a
férfiak egyértelmien kifejezték szandékukat arra, hogy
bejussanak a felsOvezetésbe, amit aztdn a férfiak dominans
jelenléte a felsévezetésben ala is timaszt.

A kutatds eredményei haromféleképpen is hozzajarulnak
a szervezetek tarsadalmi nemi vonatkozédsait bemutato
szakirodalomhoz. Mindenekel6tt az eredmények gazdagithatjak a
munkahelyi  szervezetek  ‘gender  regime’-jét  targyald
szakirodalmat (Acker, 1990, 2006; Benschop—Doorewaard, 2012;
Nielsen, 2017; Williams et al.,, 2012). Jelen kutatds a
kozépvezetdi szintre fokuszalt a vizsgalt szervezeten beliil, ahol
egy latszolag a tarsadalmi nemet tekintve egyenld karriert
tamogatd rendszert talalt, és a nemek egyenlé ardnyat a
kozépvezetd szinten. Az adatok részletesebb és un.
gender-érzékeny elemzése még a latszolagos nemi egyenléség
mellett is egy nemileg atitatott, a szervezet mélyén meghuzodo
szerkezetet talalt a karrier alakulasa mogott (Acker, 2006, 2012;
Williams et al., 2012). Az elemzés soran bemutattam, hogy
milyen szervezeti folyamatok, mechanizmusok htizodnak meg a
karrier tdmogatasa és alakulasa mogott (pl. lathatatlan folyamatok
feltarasa), és azok hogyan kapcsolodnak az egyéni szintil
dontésekhez, tapasztalatokhoz (Nielsen, 2017; Williams et al.,
2012). A szervezeti mechanizmusok részeként azokat a
narrativakat is beazonositottam a szervezetben, amelyek a ndk

tradicionalis tarsadalmi szerepeinek megerdsitéseként jelentek
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meg, és amelyek azt az iizenetet hordoztak, hogy mi a megfeleld
karrierGit a néi vezetdk szamara. Ezek koz¢é a narrativak kozé
tartozik példaul, hogy els6dlegesen a ndék feladata a
tarsadalomban a gyerekgondozas, az el6zO6bol kdvetkezden a
munka-maganélet Osszeegyeztetése a csaladban elsdsorban a nék
feladata, és hogy a ndi vezetdk sajat dontés alapjan nem
szeretnének felsd vezet6vé valni. A tarsadalmi nemi szerepek erds
jelenlétét mutatja a szervezetben, hogy a ndk mint sikeresen
vezetOk elismerése abban a kontextusban jelent meg, hogy a
vezetdi teljesitményiik mellett mennyire sikeresnek értékelték a
munka-maganélet Osszeegyeztetését €s a gyerekvallalast. A
gender regime fenntartisat az is elGsegitette, hogy a noi vezetok
ambicidja olyan palettdn mozgott, amely nem bontotta meg azt a
rendet, amely elsésorban a férfiak szamara tartotta fent a
felsdvezetdi poziciokat. A ndi vezetOk ehhez a gender-regime-hez
maguk is olyan jol adaptalodtak, hogy nagy résziik a felsd
vezetésre nem elérhetetlen, hanem nem kivanatos célként
tekintett.

Masodsorban, az értekezés eredményei gazdagitjak a
szakirodalmat a magyarorszagi multinacionalis nagyvallalatok
‘gender regime-jének’ posztszocialista kontextusban vald
vizsgalataval. Mindezt egy olyan kritikai reflexio altal, amelyet a
kozépvezeté nodk karrierhelyzetérdl, és ehhez kapcsoldddan a
munkahelyi nemek kozti egyenldségrol adok. A kutatds atfogd

képet véazol fel arr6l az eltérésrél, amely a nemek kozti
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egyenl0ség erés szervezeti narrativaja és a ténylegesen
realizal6dd nemek kozti egyenlétlenségek kozott figyelhetd meg.
Ez az eredmény illeszkedik azon nemzetkdzi kutatdsok soraba,
amelyek azt mutatjak meg, hogy egy szervezet gender regime-jét
lehet azzal is jellemezni, hogy a nemek kozti egyenldtlenség
egyes eseteinek legitim egyenldtlenségként vald értelmezése
szerves része a szervezeti kultaranak  (Acker, 2012;
Benschop—Doorewaard, 2012; Halrynjo-Lyng, 2009;
Tomlinson—Durbin, 2010; Williams et al., 2012). Jelen kutatasban
a szervezeti narrativa ¢€s a karrierben fellelhet6 egyenldtlenségek
kozotti eltérés legitimizalasat két diskurzus is alatamasztotta. E
két diskurzus egyiittes jelenléte megerdsitette azt a szervezeti
legitimizacioés folyamatot, amelynek révén a kdzépvezetd ndk
ellentmondasokkal teli karrieralakulasa fennall. A néi vezetdk
helyzetének ellentmondasossaga abban ragadhaté meg, hogy
ugyanazok a szervezeti folyamatok erfsitk meg a
beagyazottsagukat a kozépvezetdi szinten, amelyek aztan a
felésvezetésbe vald bejutasukat megnehezitik. A két diskurzus
pedig a kovetkez6: a nemek egyenlOségét eldsegitd, kiilondsen a
pozitiv diszkriminacidé eszkdzeit hasznald policy széleskorii
elutasitasa (backlash) (Fodor, 1997), illetve a ‘business-feminism’
egyfajta posztszocialista verzidja (Fodor et al., 2019). Kiilon
kiemelend6, hogy a feltart szervezeti esetnek az egyik
specifikuma, hogy a két diskurzus, bar tartalmukat tekintve

ellentmondhatnanak egymasnak, mégis egymast tamogatjak, és
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ezaltal a nék ambivalens, ellentmondasokkal teli karrierhelyezését
erdsitik meg kozépvezetdi szinten. Tovabba, mindkettd diskurzus
erdsiti azt a szervezeti hozzaallast 1is, hogy a ndk
karrierlehet6ségeinek tamogatasahoz elsésorban a ndi vezetok
egyéni szinti megerdsitését kell szorgalmazni a szervezeti szintii
kulturalis és strukturalis valtozasok 6sztonzése helyett.

Végezetil, az ¢értekezés egy olyan moddszertan
alkalmazasan  alapszik, amely kevésbé alkalmazott a
magyarorszagi kutatok korében a szervezeti kutatdsokban. A
szervezeti etnografia alkalmazasa egy pénziigyi nagyvallalat
esetében tehat Onmagaban is mindenképpen modszertani
ujdonsag, ennek megfelelden a modszertani fejezetben
torekedtem a modszertan alkalmazasanak részleteit és

tapasztalatait minél alaposabban bemutatni.
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