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Kutatasi el6zmények és a téma indoklasa

Mi a diverzitds? Milyen jelentdséggel bir szervezeti kontextusban? Ezen kérdések
kapcsan a legtobb emberben olyan diverzitaskategoridk meriilnek fel valaszként, mint példaul
a nok, a fogyatékkal ¢lok vagy az idds, illetve fiatal korosztaly a szervezetekben. Ezzel a
témaval azért érdemes foglalkozni, mert a vallalatok siker vagy veszteség fel¢ vezetd utjaban
szamos tényezo6t befolyasol. Tobbek kozt hatdssal van arra, hogy mi a szervezet stratégiai

iranya, vallalati képessége, stratégiai cselekvése €s a szervezeti tagok teljesitménye.

A kutatasi téma aktualitasa és relevanciaja

A stratégiakutatas egyik alap kérdése, hogy hosszii tdvon mi tesz sikeressé egy
vallalatot és milyen okokra vezethetd vissza masok sikertelensége, csddje vagy felvasarlasa.
Hogyan jut el arra a pontra egy piacvezetd, sikeres, stabil anyagi hattérrel, jo hirnévvel,
megfeleld targyi és emberi eréforrassal, tapasztalt vezetéssel rendelkezd cég, hogy egy masik
vallalat altali felvasarlasat el kell fogadnia?

2000 ota a Fortune 500-ban szerepld cégek alig tobb mint fele eltiint. Ezek kozé tartozik
példaul a Minolta és Motorola felvasarlasa, a cs6dot jelentd Kodak és a Netflix felvasarlasat
veszteségesnek itéld Blockbuster esete. Ezekbdl a jelenségekbdl vilagosan lathatod, hogy a
vallalati tulélés okainak, a fels6vezetés altal kijelolt vallalati utak megértése nagyon fontos
kérdéskor a szervezetek életében.

A sikeres vallalatok bukéasanak oka lehet a kiilsé kornyezet radikalis valtozésa a
szervezeten beliili bizalom hianya, a talzott kontrollra fokuszald vezetés €s szervezeti kultira.
Az 1) iizleti modellek és technologidk megjelenése a piac atalakulasaval, azaz a kiilsd
kornyezet valtozasaval jar. Azonban mig a lassu véltozas megfeleld reakcio idét ad a
szervezeteknek, igy azok innovacidval tudnak arra reagalni, addig a radikalis valtozasokat sok
esetben tulsagosan késon észlelik és nem megfeleld6 modon adnak rajuk valaszt. A vallalatok
radikalis valtozasokra adott lehetséges valasza a mélyrehatd stratégiai megujulas, mely
mindazon adaptiv dontések és cselekvések halmazat jelenti, amelyeket egy vallalat annak
érdekében tesz, illetve hoz, hogy megvaltoztassa az utfiiggdségét ¢s iddvel fenntartsa a
dinamikus illeszkedést a valtozo kornyezethez (Volberda et al., 2001: 160).

A stratégiai megujulds fontossagat és sziikségességét felismerve Ujabb olyan kutatoi
kérdések meriiltek fel a témdhoz kapcsoloddan, mint példaul: A kiilonbozd profillal,

demografiai hattérrel és kognitiv alappal rendelkezé emberek ¢és az Aaltaluk alkotott



szervezeteken beliili csoportok hogyan hatnak egymasra, a szervezet teljesitményére, illetve
¢letére? Tovabba hogyan tudjak a szervezetek versenyképes kornyezetben egyidében
megvalositani a hatékonysag novelését és jovore fokuszalas folyamatait (Csedé & Zavarko,
2019)?

Jelen disszertacid nézete 0sszhangban all azzal az allasponttal miszerint a felsGvezetés
aktivan vizsgalja a szervezet kiils6 és belsé kornyezetét. Ebben a mindségében a
felsdvezetésnek az a célja, hogy megkisérelje azonositani és meghatarozni mindazon
kompetencidkat melyek a kornyezet és a vallalat miikodése kozti dsszhangot biztositjak.
Alapvetd torekvésem, hogy a stratégiai megujulas (Heyden, 2012; Volberda et al. 2001;
Dobak, 2008; Csedd & Zavarkd, 2019) a szervezeti kettds képesség (Tushman & O’Reilly,
1996) ¢és a diverzitas (Hambrick & Mason, 1984; Rijamampianina & Carmichael, 2005) kozti
mélyebb kapcsolatot feltdrjam, melyet harom lencse segitségével szeretnék megvaldsitani.
Személyes érdeklédésem, motivacidim, illetve a téma kornyezeti, tarsadalmi, gazdasagi
kontextusa alapjan 0sszességében arra keresem a valaszt, hogy a munkahelyi diverzitas (mely
magaba foglalja a vezetdi réteg diverzitasat, a sokszinliségrol alkotott elképzelését, megértését
¢s kezelését) hogyan befolyasolja a stratégiai megujulas és kettds képességek részét képezd
vezetdi informacio keresési mintakat a szervezeten beliil €s milyen mintak szerint lehet ezeket

a hatasokat megragadni.

Ennek megfelelden kutatasai kérdéseim az aldbbiak szerint alakultak:

KK 1: Hogyan kapcsolodik a vezetok diverzitdasa a stratégiai megujulashoz és kettos
képességekhez?

KK?2: Hogyan kapcsolodik a felso vezetok diverzitasa a dontési folyamatok alapjat
képezo keresési mintdakhoz?

KK3: Hogyan befolyadsolja a diverzitdas, mint szervezeti érték a stratégiai megujulast és

kettos képességeket?

A kutatasi kérdés altal felvezetett elméleti fokusz a diverzitas jelentése €s jelentdsége a
vallalaton beliil (Hambrick & Mason, 1984; Rijamampianina & Carmichael, 2005), melyet a
stratégiai megujulas és a szervezeti kettds képesség elméleteivel dsszefiiggésben vizsgaltam.
A kutatasi kérdés megvalaszolasa elméleti és gyakorlati jelentdséggel is bir, mivel a
diverzitaismenedzsment elméletét tekintve a meglévd elméletek szervezetelméleti vizsgalatat
¢s szintetizalasat és a hazai kis-€s kozepes méretli informatikai vallalatok figyelemfelhivasat

célozta meg.



A szervezetelméletek hatasa a diverzitasmenedzsment kutatasara

Disszertaciomban ramutatok arra, hogy a funkcionalista paradigma és az interpretativ
megkozelités egymassal ellentétes eléfeltevésekre épiil. Ertekezésem esetén az interpretativ,
kvalitativ megkozelités a tagabb funkcionalista kutatasi célokat és kérdések megvalaszolasat
tamogatta. Az ellentmondasok feloldasdhoz mddszertani eszkozeimet is hozzdigazitottam
(kvalitativ  interjukra  alapozott,  esettanulmanyos  modszertan).  Tovabba a
diverzitasmenedzsment, illetve — kutatdsomban kiegészitd szempontként megjelend —
szervezeti megujulas €s kettds képességek elméleti modelljeinek lehetséges értelmezéseit a
funkcionalista és az interpretativ tudomany ¢és szervezetelmélet nézépontjabol is korbejartam
(Burrell & Morgan, 1979). A kutatdémunka soran az eléfeltevések megismerése €s ismerete
nagy segitségemre volt a vezetdk diverzitasrdl alkotott nézeteinek és szervezeten beliili
értelmezésében. Ezzel egyrészt lehetéve valt szamomra a vezetok dontési mechanizmusainak,

crer

Holgersson, 2020), masrészt a sokféleség hatasainak vizsgalata (Knights, & Omanovi¢, 2015).

Elméleti keretrendszer

Ertekezésemben - a szakirodalmi meglatisokkal egyetértésben (Manata, 2021; van
Knippenberg et al., 2004; Qin et al., 2014) — a diverzitismenedzsment szakirodalmanak
atfogo elemzése, illetve a szervezetelméleti megfontolasok figyelembe vétele mellett a
negativ €s pozitiv szemléletek szintetizdltam a diverzitds mélyebb és jobb megértése
érdekében. Elméleti keretrendszerem a felsOvezetdi elmélet alapjaira épit és igy egyrészt
annak vizsgalatat tizi ki célul, hogy a felsOvezetés milyen szerepet tolt be és milyen
jelentéséggel bir a szervezeti sokszinliségmenedzsmentben. Az informacid/dontéshozatali
perspektiva integritassal jar, ami példaul szélesebb korli, alaposabb elemzést €s komplex
problémamegoldast/dontéshozatalt eredményez. A relacidos demografia pedig hasonlo
identitassal rendelkezd csoporttagok esetén tobbek kozt elkotelezettséget csoportkohéziot,
mig ellentétes identitdsu csoporttagok esetén konfliktusokat sziil. Mindez moderatorok altal
hatdssal van a folyamatok eredményeire, ami hatast gyakorol olyan teljesitményhez

kapcsolodo eredményekre, mint példaul a kettds képesség vagy a vallalati megujulas.

Alkalmazott kutatasi modszertan

Kutatdsom megval6sitdsdnak bemutatasdhoz Maxwell (1996) interaktiv kvalitativ

kutatasi modelljét kovettem. Ennek oka, hogy munkam soran mélyiilt, kovetkezésképpen



modosult a vizsgalt jelentésekrdl alkotott megértésem. Ennek hatdsara valtozott a kutatas
fogalmi kornyezete, prioritasaim modosultak abban a tekintetben, hogy mi fontos, illetve
kevésbé fontos szamomra, tovabba az altalam valasztott modszertan is modosult. Ez a
folyamat egy kvalitativ kutatds soran természetesnek tekinthetd, ugyanis a kvalitativ kutatasok
elején még nem 4allnak a kutatdé rendelkezésére konkrét timpontok arra vonatkozdan, hogy
valojaban milyen jellegli adatokhoz fog hozzajutni az adatgytijtés soran. Az egyes fejezeteket

ennek megfelelden épitem fel.

Modszertani hattér

PhD kutatasi stratégiamat kvalitativ kutatdsmoddszertanra épitettem és  tobb
esettanulmanyt készitettem. Az esettanulmany ,,olyan empirikus kutatds, amely egy adott
jelenséget a valos kozegébe agyazottan vizsgal, kiilondsen olyan esetben, amikor a jelenség €s
a kontextus kozotti hatar elmos6do” (Yin, 2003, p. 12-14). Az esettanulmany kedvelt
kvalitativ modszertan, amelynek alkalmazési célja lehet elmélet épitése, illetve tesztelése,
tovabba helyi kontextus mélységében torténd megértése és feldolgozasa (Szokolszky, 2004).
Ez annak k&szonhetd, hogy az esettanulmany specidlis eseteket mutat be, mely arra ad
lehetdséget, hogy az esetek ¢s annak kontextusa kozti kapcsolatokat, interakcidkat feltarjuk és
figyelembe vegyiik (Yin, 2011).

Ertekezésem tekintetében esetnek mindsiil a magatartss, a cselekmény, a
meghatarozott egyének és mogottes dontési mechanizmusaik. Ennek megfelelden egyrészt az
IT szervezetek jelentik a f6 fokuszt, mely tobb bedgyazott elemzési egységet — TMT tagok
informaciogyiijtése, diverzitasa, diverzitas kezelési modok, megujulasi utak, kettds képesség -
foglal magaba. Mésrészt esettanulmanyom az atfogobb kutatasi célok elérése érdekében tobb
esetet foglal magaba.

Az esettanulmanyok készitése soran félig strukturalt egyéni interjuk készitésére kertilt
sor. Az interjuk két konkrét, behatarolt téma koriil forogtak: 1) a diverzitas jelentése és annak
egyéni ¢és szervezeti értelmezése, tovabba azzal kapcsolatos egyéni tapasztalatok; 2)
szervezeti megujulas és kettdés képességek kapcsan atélt tapasztalatok, nézetek, illetve
szervezetre gyakorolt hatasa. Az adatok feldolgozasahoz kvalitativ tartalomelemzést

alkalmaztam, amihez az Atlas.ti tartalomelemz6 szoftvert hasznaltam.

A kutatas menete
Adatgyiijtés

Kutatasi célom, a hazai IT szervezetekben a diverzitds ¢és ehhez kapcsoloddan a

szervezeti megujulas €s kettds képesség feltarasa €és a diverzitas jelentésének vizsgalata. A
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lehetséges hattérmechanizmusok feltarasdhoz a hazai IT szervezetek CEO-it, fels6vezetdit —
ahol lehetéségem nyilt ra - és kozépvezetdit valasztottam terepként. Hambrick és Mason
(1984) szerint a szervezetek a felsd vezetdik tiikorképei, mivel a TMT hatarozza meg a
vallalat fejlodési palyajat a stratégiai dontéseikbe burkolt preferencidkon, viselkedésmddokon
¢és képességeken keresztiil (Cyert & March, 1963; Hambrick, 2007; Heyne, 2012). Mor Barak
és szerzbtarsai (2021), tovabba Tatli és Ozbilgin (2009) pedig arra vilagitottak ra, hogy a
kozépvezetés sokszinliséggel és egyenlOséggel kapcsolatos attitlidjei ugyanolyan fontosak,
mint a felsdvezetoké, ugyanis ezen szemlélet gyakorlati megvaldsitdsdban van jelentds
szerepiik (Mor Barak et al., 2021). A szervezeti megujulas €s ketts képességek tekintetében
pedig a szakirodalom nagy hangsulyt fektet az egyiittmikodésre, a TMT csapat
magatartasbéli integraltsagara (Tarody et al., 2021), a vallalkozodi, tervezdi és megvalosito
képességekkel vald rendelkezésére (Hortovanyi, 2012), valamint a szervezet kiilonbozo
hierarchia szintéjeinek bevonasara a stratégiai megujulés folyamataiba (Schmitt et al, 2018).

A kutatdsi terepként szolgald szervezeti szintek és ipardg meghatdrozasa utdn a
kovetkezd 1ényeges 1€pés a minta dsszedllitasa volt. A kvalitativ kutatas jellegébdl fakadoan a
mintavalasztds elméleti indittatast, ami kismintds, kontextusba agyazott vizsgalatot jelent
(Miles & Huberman, 1994). A minta Osszeallitasakor torekedtem arra, hogy a vallalati
jellemzék mentén hasonlosagot, a személyes jellemzok tekintetében pedig valtozatossagot
érvényesitsek. A vdllalatok esetén harom, a személyes jellemzdket tekintve pedig Otot
hatdroztam meg, amelyek mentén térekedtem a valtozatossagra.

A mintavételhez egyrészt az OPTEN adatbazisabol nyert adatok segitségével
bemutatkoz6 e-mailt kiildtem, masrészt holabda moédszert alkalmaztam (Szokolszky, 2004).
Kutatdsomban esetekre irdnyuld elemzést végeztem: a diverzitast (egyéni és szervezetpolitikai
tekintetben), a kettés képességeket, a szervezeti megujulast, valamint a dontés-keresést,
tovabba azok egymasra gyakorolt hatasat vizsgéaltam. A tizennégy f6s mintammal folytatott
interjuk alapjan 127 esetet tudtam azonositani, amely esetek koziil huszono6t kapcesolddik az
egyén profiljdhoz, negyvenkett6 a diverzitaspolitikdhoz, tizen6t a megujulashoz, tizenegy a

kettés képességekhez és harmincnégy a dontés-kereséshez.

Adatelemzés

Az adatelemzés folyamata harom f6 feladatot foglal magaba: az adatredukcid, az
adatmegjelenités ¢és a kovetkeztetések levonasanak ¢és verifikalasat. Ezen feladatok
végrehajtasa az adatgylijtési munkalatok eldtt, kozben €s azt kdvetden is jelen vannak a

kutatas soran (Huberman & Miles, 1994).



Adatredukcio: a rendelkezésre allo informacidohalmaz lecsokkentését jeloli egyrészt a kutatés
fogalmi kereteinek ¢s kérdéseinek, masrészt a modszertan megvalasztasaval (Huberman &
Miles, 1994). Kutatasomban a jelentés kategorizacio perspektivat alkalmaztam (Kvale, 1996),
mely folyamat sordn az interju szovegeit csoportositottam, kategéridkba rendeztem, majd ezt
kovetéen kapcsolatokat, 0sszefliggéseket elemeztem. Elsé korben minden alany esetén az
egyes kategoridk, illetve kodok kozti kapcsolatokat kiilon vizsgéaltam, majd az
Osszekapcsolodd  kategoridkat eltérd halmazokba helyezve csoportositottam. Az
interjiszovegek elemzése és a szakirodalom alapjan jottek 1étre kategoridim €s csoportjaim,
majd a koztiik 16v6 Osszefliggéseket is analizaltam. Igy jottek létre az egyén diverzitasa,
diverzitaspolitika, megujulds, kettdés képességek ¢és dontés-keresés kiilonbozé kategoria-

csoportjai.

Adatmegjelenités: 1ényege az adatok rendszerezett, tOmoritett formdban torténd
megjelenitése, mely segit a konklizid levonasaban (Szokolszky, 2004). Az Atlas.ti program
segitségével a kodokat strukturaltam, csoportokba szerveztem, illetve az erésen kotédé kodok
grafikus abrazolasaval halozatba rendeztem, amit elsdsorban a diverzitds, megujulas és kettds
képességek kozotti Osszefiiggések feltarasahoz hasznaltam. Mindezen folyamat soran a
program hasznalata jelentésen megkonnyitette munkdm, ugyanis a lekérdezd opcio
segitségével az egyes kategoridkhoz, illetve csoportokhoz le tudtam hivni a kapcsolodod
szovegrészeket.

Az egyes témakorokhoz, tehat a diverzitdshoz (egyéni és diverzitaspolitika), kettds
képességekhez, megujulashoz és dontés-kereséshez kapcsolddd folyamatok megértéséhez
minden esetben készitettem egy-egy esetleirast. Ezek az esetek tartalmazték az egyes kodokat,
az ahhoz kapcsolodd idézeteket, tovabba az esetszintli elemzést, melyet a Fiiggelékben
helyeztem el. Ez az esetfeldolgozas nagy segitségemre volt abban, hogy az eseteket Gssze
tudjam hasonlitani, csoportositani és a koztiik 1év6 dsszefliggéseket jobban atlassam.

Kovetkeztetések levondsa és igazolisa: a megjelenitett, tomoritett adatok
megfogalmazasat, értelmezését jelenti (Szokolszky, 2004). Munkdm sordn az Atlas.ti
tartalomelemzd szoftver volt segitségemre: a kodok kozotti kapcsolatot a kodcsoportok
segitségével abrdzoltam (szamok segitségével épitettem fel a hierarchiat). A modosulésokat
Osszefoglald tablazat lehetdvé teszi attekinteni az egyes csoportokat, mintazatokat és az
Osszefliggéseket. A tablazat arra is lehetOséget biztosit, hogy az esetek gyakorisagat
azonositsuk: adott csoportba melyik és hany eset tartozik (pl. Demografiai diverzitds vs
Kognitiv diverzitas stb).

Az elemzési folyamat sordn szamos alkalommal alkalmaztam Osszehasonlitast,

kiillonbségek keresését, mint kdvetkeztetés-levonasi stratégiat. Kiilon figyelmet forditottam



azon esetek vizsgalatara, melyek az elsé koros elemzések soran valamilyen okbol kifolyodlag
nem voltak beilleszthetok egyik csoportba sem, vagy teljesen kiilon entitast képviseltek a

csoportositas soran.

Ervényesség: a kutatas minéségi kritériumai

A tudomanyos kutatas lebonyolitdsakor sziikséges biztositani a kutatds mindségét. Ezért
kutatasom soran kiemelt figyelmet forditok a kutatds érvényességére, megbizhatosagara ¢és
altalanosithatosagra, ugyanakkor a kvalitativ kutatasi iranyzatoknal ezeknek a kritériumoknak
a jelentése ¢és elérési modja eltér a hagyomanyos kutatasokétol. A hagyomanyos
megkozelitésnél ugyanis a végpont ellenérzésén van a lényeg, a kvalitativ kutatasnal pedig a
folyamaton van a hangstly, az érvényesség €s a megbizhatosag biztositasa és ellendrzése a
kutatads minden szakaszaba beépiil. (Kvale, 1996), (Bokor et al., 2000). Azonban az eldre
meghatarozott minta ¢€s kialakitott méréeszkozok, elemzési modszerek kialakitdsdnak
metodusa kevésbé formalizalhaté a kvantitativ megkdzelitést alkalmazd kutatasoknal. Az
alabbi pontokban Osszefoglalom, hogy mely Iépéseket kovettem kutatdsom soran. Ezek a
gyakorlatok javitottdk kutatdsom érvényességét, megbizhatdsdgat és altalanosithatdsagat,
melyet tobbek kozt Miles és Haberman (1994) Maxwell (1996), Kvale (1996) és Bokor
(2000) munkaira épitettem.

Onreflektiv figyelem, tudatositis
- Az adatelemzést megel6zden rogzitettem az addig kialakult megértéseimet,
elofeltevéseimet. Ezzel explicitté tudtam alakitani addigi mintdimat, mellyel
fokozottabb modon képes voltam az adatokat kezelni: megérteni
interjhialanyaim érzéseit, meglatasait és vilagat.
- Az interjuk lebonyolitdsa soran fokozottan és nagyon tudatosan figyeltem
arra, hogyan és milyen médon befolydsolom az interjualanyokat.
- A folyamat sordn szerzett megértéseim ¢€s felismeréseim szintén rogzitettem,
azonban ezeket feltételezésként és nem tényként kezeltem és ennek vonaldn
haladtam tovabb az adatelemzéssel.
- Meglepetések kovetése. A kutatasom szamos meglepetéssel szolgalt, ami a
feltar6 modszertannak koszonhetd. Gyakorlatilag ezek azt jelentették, hogy

fogalmi keretrendszerem bdviilt.



Transzparencia

- A strukturdlt adatokat és az esetek feldolgozdsat a mellékletben
szerepeltetem. Az esetek egyrészt magukba foglaljak a nyers adatokat,
idézetetek!, masrészt biztositjik interjlialanyaim védelmét. Ezaltal a nyers
adatok  eredeti  szOvegkoOrnyezetben  visszakereshetok a  kutatés
kovetkeztetéseinek barmely szakaszanak olvasasakor.

- A teljes kutatasi folyamat soran az volt a célom, hogy a kutatast minél jobban
dokumentéaljam ¢és atlathatobba tegyem: pl.: hogyan valtozott kutatasi
fokuszom, a diverzitas fogalom és annak megértése.

- Ellentmondasok ¢és ellentmondd esetek felmeriilése esetén az
ellentmondasokat kiemeltem, majd részleteztem, hogy hogyan kezeltem

ezeket.

Triangulacio

Az interjuk készitésekor diktafont haszndltam, melyhez az alanyok eldzetes
hozzajarulasat kértem. Az interjuiratokat nem ¢én készitettem, azonban
mindegyiket meghallgattam és a vonatkozd szovegrészeket szoveghallgatas
kozben kiegészitettem.

- Kutatasi naplot vezettem, melyben idérendben feldolgoztam az interjiik soran
szerzett kozvetlen és az interjuiratok, majd a kiilloénb6zo elemzési szakaszok
soran szerzett tovabbi tapasztalataim ¢s megismeréseim. Az interjuk mellett
¢letrajzi adatokra is timaszkodtam.

- Folyamatos oOnellendrzést végeztem rivalis értelmezések, magyarazatok
keresése mellett. Olyan esetek keresésére torekedtem, melyek ellentmondtak
az elméleteknek vagy sajat feltevéseimnek.

- Kutatdsom sordan munkatirsaimtol és mas szakemberektdl visszajelzést

kértem kovetkeztetéseimmel, elemzésemmel, a szovegek sémdk szerinti

azonositasaval kapcsolatosan. A szakemberek ellentmondd véleményére

kiilon figyelmet forditottam.

Altalanosithatosag

- Kutatasi mintam Osszeallitdsakor torekedtem arra, hogy minél kiilonb6z6bb

alanyokat valasszak, a kivalasztott valasztasi szempontok szerint (kor, nem,

! Minden alany hozzajarult az esetek szerepeltetéséhez a disszerticioban, alnév hasznalata mellett.



szervezet jellege, beosztas stb. alapjan, amely szempontok részletesen a
4.5.2.3 fejezetben olvashatok).
Maxwell munk4jaban kiilonbséget tesz belsd és kiilsd altalanosithatosag kozt.
A belso altalanosithatosag esetén a kovetkeztetések a vizsgalt terepre, illetve
csoportra korlatozdédnak, a kiilsé ezzel szemben a vizsgalati terepen
talmenden is érvényes (Maxwell, 1996). Meglatasa szerint az
altalanosithatosag harom lehetséges szintje: 1) a mintarol egy populéciora; 2)
adott gyakorlati kontextusrdl az elmélet szintjére; 3) egyik vizsgalati esetrdl
masik esetre. A kvalitativ kutatdsokban az utdbbi két szint valosithatd meg
elsésorban. Az elméleti altaldnosithatosag a kiilsd érvényesség valodi
kérdését jelenti, mig a vizsgalati esetek szint a kutatds keretein beliil kap
nagyobb hangsulyt. Bokor szerint az altalanosithatosag itt azt jelenti, hogy
mas kontextusban is alkalmazhato elméleti keretet allitunk fel, melyek
megfeleld peremfeltételek esetén értelmezhetdvé valnak (Bokor, 2000).
Kutatdsomban a belsé 4altalanosithatosdgot ¢és a fogalmi rendszer
tovabbfejlesztése altal az elméleti altalanosithatosagot célzom meg. A
kutatasom altalanosithatosagat az alabbi szempontokkal tudom erdsiteni
(Bokor, 2000):
* A minta sajatossagainak koriiltekinté azonositasa ¢és leirdsa, melyet
egy kiilon fejezetbe mutattam be;
= A minta megfeleld szortsaga, szélessége. A mintavétel soran
torekedtem a sokszintiségre, a minél kiilonb6zébb alanyok
kivalasztasara (kor, nem, munkaban toltott és adott szervezetnél
toltott évek szdma, szakmai tapasztalat, csaladi hattér, tigyfélkor stb.
alapjan).
= FElegendo, strti leiras, annak érdekében, hogy biztositsam az olvaso
szamdara a sajat helyzetével valo azonositast. Ezt az idézetek ¢és az
esetek részletes kidolgozasdval kivanom elérni. Az eseteket a
disszertacid mellékletében szerepeltetem, hogy a kdvetkeztetések
ellendrizhetdségét biztositsam.
= Folyamatos torekvésem volt az eldzetes elméletekkel, meglévd
szakirodalommal valé folyamatos Osszevetés, az illeszkedés és
kapcsoldédas folyamatos vizsgalata. Ennek biztositdsara kiilon
fejezetben kiemelem ¢és kifejtem a meglévd szakirodalommal vald

Osszevetéseket és yj illetve eltérd megallapitasokat.



= (Célom volt tovabba a folyamatok és azok eredményeinek altalanos
leirasa, mely torekvésem megvaldsitasat az Osszefoglald fejezetek
szolgaljak.

= Az altalanosithatdo elmélet explicitté tétele, amit az Osszefoglald

fejezetek szolgalnak.

Kutatasi eredmények

Munkdm sordn egyrészt Rijamampianina ¢és Carmichael (2005) modelljére
tamaszkodva abbol indultam ki, hogy az egyén profilja lathat6 és lathatatlan elemekbdl épiil
fel és ezek egy egységbe fonddva adjdk az emberi profil egyedi szintézisét. Ez adja elso
elemzési egységem alapjat, melyet a vizsgalat targya alapjan két csoportra kell osztanunk: az
egyik egység tartalmazza azokat az eseteket, illetve demografiai jellemzoket, melyek az
egyének profiljdhoz kapcsolhatok. Segitségiikkel fel tudjuk térképezni az interjualanyok
egyéni profiljat. A masik rész azokat az eseteket tartalmazza, melyek az interjualanyok
diverzitasrdl alkotott véleményét foglalja magaba.

Hambrick és Mason (1984) TMT elméletével egyetértésben tigy gondolom, hogy a
TMT sajat preferencidin, viselkedési modjan, mintdin és képességein keresztiil hatdrozza meg
a szervezet Utjat és fejlodési palydjat. Ennek megfeleléen meglatdsom szerint a TMT hatést
gyakorol az altalam valasztott harmadik és negyedik csoportra, a szervezeti megujulasra, a
kettés képességekre. Ennek megfelelden alakultak ki az egyén profilja, diverzitaspolitika,
megujulas (ehhez kapcsolddd dontés-keresés) ¢és kettds képességek.

Alapvetden az elemzési folyamatot kovetve haladtam az eredményeim ismertetésében,
amiben kiilon kitértem a kontextualis aspektusokra is. Mikdzben a kutatasi kérdésekre
kerestem a valaszt tigy taldltam, hogy azok jelentds része szorosan dsszekapcsolddik, nehezen
véalaszolhatd meg kiilon. Ezért az 0jabb elemzéseknek koszonhetden disszertaciom négy
témakorét (egyén profilja, diverzitaspolitika, kettds képességek, megtjulds, melynek része a
dontés-keresés) két nagy egységbe tomoritettem: 1) egyén profilja; 2) diverzitaspolitika. Az
alabbi bekezdésben bemutatom, hogy adott kutatasi kérdéshez melyik alfejezet kapcsolodik,

ugyanis a szorosan Osszefliggd kutatasi kérdéseimet egy kategoriaba, 6sszevontan kezelem.

Egyén profilja

Amint azt kordbban jeleztem a diverzitashoz kapcsolodd vizsgalataim egyrészt
Rijamampianina és Carmichael (2005) valamint Hambrick és Mason (1984) modelljére
épitem, masrészt vizsgalataim alapjaul a relaciés demografia és informacids/dontéshozatali

perspektiva elméleteket is felhasznaltam. Ugyanakkor fontos itt megjegyeznem, hogy a
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diverzitds fogalomrdl alkotott megkozelitésemmel ellentétben - miszerint minden
diverzitaskategoria részét képezi az emberi természetnek — a kutatds keretein beliil csupan
limitalt mennyiségti diverzitas kategoria bemutatasara tudtam torekedni.

Els6 korben az interjualanyok altal megosztott életrajzi, demografiai diverzitdshoz
kapcsolddd kérdésekre adott valaszokat elemeztem, amik arra vonatkoztak, hogy az
interjialanyok milyen csaladi koriilmények kozott, hol néttek fel, milyen iskolédkat végeztek.
A téma érzékenysége okan interjialanyaimra biztam, hogy mit ¢és milyen mélységben
kivannak velem megosztani. Kutatdsaim alapjan arra az eredményre jutottam, hogy a csaladi
gyokerek, a csaladban latott, illetve tanult mintak, a fiatalkori események jelentés mértékben
befolyésoltak az egyes vezetok csapattarsaihoz kapcsolodo attitiidjét.

A kiilonbozdség kutatasom tekintetében is nézeteltérést vagy ellentétet sziilt (Yadav &
Lenka, 2020), ugyanakkor a vizsgalt esetben nem beszélhetliink a csoport teljesitményére
gyakorolt negativ, vagy pozitiv hatdsairdl, mivel az eset szerepldéi nem egy adott szervezeten,

hanem cégcsoporton beliili felsdvezetok.

Ertékek

Minden szervezet esetén felmeriilt a tudas tisztelete és elismerése. Jellemzd szintén
minden szervezet esetén a szeparacidés elmélet megnyilvanulasa, ami megnyilvanulhat
egyrészt a szervezet alsobb szintjein 1évé tagokkal, illetve kevésbé edukalt iigyfelekkel
szemben is. A kategorizdlds alapja sok esetben a szakmai tapasztalat és tudds, mely a
beosztasbol a kornyezeti tényezokbdl adodoan abba az irdnyba tereli a tagokat, hogy napi

szinten hasznaljak a kategoriat (Turner et al., 1987).

Iskolai végzettség, munkatapasztalat

Amint azt a fentieck mutatjdk a kutatasban részt vett szervezetek mindegyikénél
jellemz6é, hogy a TMT sokszinli oktatasi hattérrel rendelkezik. Kovetkezésképpen a
szakirodalomnak megfelelden a szervezetek vezetdi diverz tantervi hattérben részesiiltek
tanulméanyaik sordn (Hambrick et al., 1996). Vizsgalataim soran ugy taldltam, hogy a
felsovezetok tantervi hattere formalja a vezet6i megismerést, mely hatast gyakorol a stratégiai
helyzetekre €s a kornyezet értelmezésére (Eggers & Kaplan, 2013).

A kutatdsom arra mutatott ra, hogy az interjialanyok a felsdoktatasban tanult
metodologidkat rendszeresen alkalmazzdk. Strukturdlis gondolkoddsukra, mentalis

sablonjaikra hatast gyakorol oktatdsi hatteriik, ami befolyéasolja azt is, hogy mi a fontos
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szamukra ¢s mi nem. Kovetkezésképpen hatassal van arra, hogy a TMT hogyan dolgozza fel
az informacidt (Finkelstein & Hambrick, 1996; Hambrick & Mason, 1984), milyen mentalis
térképet, informéciot hasznal az egyes dontések alkalmaval.

Vizsgalataim soran a szakirodalmi megéllapitasokkal hasonl6 eredményre jutotta: a
TMT iskolai hattere novelte a TMT kollektiv informaciokeresési €s -feldolgozasi kapacitasat,
ugyanis a TMT tagok iskolai hatteriik alapjan kiilonb6z6 szempontok szerint kozelitenek meg
egy adott kérdéskort. Kozos otletelések soran mindenki hozzéadja a stratégiai tervekhez,
megujulashoz kapcsolddo sajat mentélis modellje, strukturalis nézete alapjan felépitett
gondolatat.

A vizsgéalat soran annak feltarasara torekedtem, hogy a CEO iskolai hatterének
diverzitasa milyen hatast gyakorol a TMT dontési mechanizmusara, a szervezeti megujulasra
és a kettds képességekre. Vizsgalataim soran arra jutottam, hogy egy vezetd operativ, illetve
stratégiai jellegli funkciojat és szerepét nemcsak a CEO iskolai, hanem funkcionalis és
munkatapasztalati diverzitasaval is szoros dsszefliggésben van.

Vizsgalataim sordan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a CEO-k dontéseiket és
mentalis térképeik stratégiai irdnyok szerinti leképezését nem csupan az hatdrozza meg, hogy
a CEO-k milyen iskolai hattérrel rendelkeznek, hanem az is, hogy milyen szakmai multra
tekintenek vissza, milyen szektorokban dolgoztak, €s hany év vezetdi tapasztalattal
rendelkeznek. A TMT esetén hasonldan alakultak vizsgalati eredményeim. Az interjualanyok
szakmai tapasztalata, iskolai, funkciondlis hattere és munkatapasztalata egyarant hatast
gyakorol a TMT szakmai dontéseire, informacidkeresési mintaira. Kutatdsi eredményeim
alapjan az is vilagossag valt, hogy a vezérigazgatd funkcionalis sokszinlisége hatassal van a
TMT mikodésére. Dobakhoz ¢és Antalhoz (2010) hasonldan ugy gondolom, hogy a
vezérigazgatd személyisége hatassal van a szervezet belsd, igy a TMT csoportdinamikéjéra is,
tovabba a szervezet teljesitményére, tovabba stratégiai dontéseire.

Vizsgalataim kiretjesztettem a CEO-k keresési mintaira is és a kovetkez6 eredményekre
jutottam:

Els6 korben minden CEO azt vizsgélta, hogy mi az, amit tud a konkurencia? A
konkurencia figyelése a TMT esetén is felmeriilt, ugyanis sajat szakmai teriiletiik tekintetében
Ok is fontosnak tartjdk a piaci ismeretek naprakészségét. A konkurencia megléte mellett a
piacszerzést egyesiiléssel, felvasarlassal, illetve kapcsolati hdldo novelése érdekében tett
alacsonyabb (vagy a vevd szamara ingyenes) arazasi stratégiaval oldottak meg.

A stratégiai 1épés minden esetben kettds célt szolgalt. Egyrészt a felfedezéshez
kapcsolédd olyan jellemzok, mint példaul a novekedés, a vallalkozoi kompetencia, a
rugalmassag ¢és kisérletezés, a jovOore vald koncentrdlds, valamint a stratégiai eldrelatas

egyarant megtalalhato a vezet6k dontéseiben. Masrészt a kiaknazashoz kapcsoloddan a
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szervezetek megtartottdk miikodésiikhoz kapcsolodd tevékenységeket. A nodvekedéshez
kapcsolddo stratégiai célja nem csupan az innovacio volt, hanem a piaci részesedés, végso
soron a nyereség novelése.

Minden CEO esetén elmondhat6 a kockazatvallalas. Egyontetiien jellemz6 rajuk, hogy
szeretnek gyors, rapid dontéseket hozni. Meglatasuk szerint ez a fajta dontési mechanizmus
hatékonyabb a cég szdmadra, mivel a rossz dontés kijavithatd egy-két napon beliil, viszont a
hosszu ideig tartd6 dontéssel a folyamatok ¢és munkaerd is allnak, ami altal nagyobb
veszteséget realizalnak.

A fenti eredményeim megegyeznek a szakirodalmi megallapitdsokkal .Turbulens
kornyezetben a kornyezeti valtozasok olyan jellegti idOkorlatokat tamasztanak a szervezetek
szamdara, hogy arra kényszeriilnek, hogy donteniiik kell a gy6zelem vagy veszteség kozt
(Dobak, 2008). Az IT szervezetek Osszetett dontéshozatali folyamatai és a turbulens
kornyezeti hatasok eredményeként a TMT arra kényszeriil, hogy gyorsak dolgozzon fel valos
idejli informacidkat és oldjon meg problémakat. A fentiek magukban rejtik azt az attitlidot is,
hogy a vizsgélatban részt vett CEO-k az azonnali beavatkozis hivei, ami nem csupan a
dontésekre, de a hibdk kijavitasara is vonatkozik. Mindegyik vezetd esetén a folyamatok
feletti kontroll igényét tapasztaltam.

Kutataisom Heydenhez hasonléan turbulens kornyezetben tevékenykedd cégekkel
eltérd modon alakultak. Eltérés mutatkozott abban, hogy a kutatdsban részt vett szervezetek
olyan esetekben vesznek igénybe kiils6 szakmai segitséget, amikor az adott szervezet operativ
mukodését tdmogatd folyamatokhoz kapcsolddd informacid gytjtést, illetve dontést
tamogatja. Eredményeim Heydenhez (2012) hasonléan alakultak vonatkozoan: a kiilsé
tanacsadok igénybevétele olyan problémamegoldd magatartast jelol, melynek célja a

szervezetek megitéléseinek pontositasa.

Diverzitaspolitika

Az interjuk kezdetén kértem az egyes vezetdket, hogy hatarozzak meg, hogy mit jelent
szamukra a diverzitas. A meghatdrozasok sordn a leggyakrabban felmeriilt dimenziok: a kor, a
nem, a fogyatékkal ¢l6k voltak. Ezt kovette felsorolds szinten az eltérd méretii szervezeteknél
szerzett szakmai tapasztalat, a képzettség és a nemzetiség. A legtdbb vezetd esetén azonban, a
diverzitds fogalma csupdn a fenti hdrom kategériara korlatozodott. Kovetkezésképpen az
(Primecz, 2019): a vallast és hitet, a szexualis orientaciot €s a faji és etnikai csoportokat.A

kozepes méretli szervezetek egyik esetében sem beszélhetiink diverzitas politika meglétérol,
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arra valo tevoleges torekvésrdl, ugyanakkor minden esetben jellemzd az altalam inaktiv
nyitottsagnak nevezett kategoria.

Kovetkezésképpen az elemzések elsé korében ugy tiint, hogy a szervezetek egyike
sem tesz lépéseket annak érdekében, hogy barmilyen diverzitaskategoriat tamogasson.
Ugyanakkor, ha az adott diverzitaskategoria jelentkezik hozzajuk, ,,szembe jon veliik" akkor
azt nyitottan kezelik. Az elemzések kovetkezd szakaszaiban a kor, nemi és kognitiv
diverzitdshoz kapcsolodd vizsgalatai eredményeimet mutatom be, illetve a szervezetek

diverzitasrol alkotott elképzeléseit finomitom.

Kor diverzitas

Az interjuk mélyebb elemzése sordn szoros Osszefiiggést taldltam a vizsgalt cégek
munkavallaloi szenioritasdnak preferenciaja és a tevékenysége kozt: azon szervezetek, melyek
sajat terméket fejlesztettek, az j kollégak kivalasztasa soran ragaszkodtak a szenior jeloltek
alkalmazasdhoz. Meglatasom szerint a sajat termék fejlesztése nagyobb feleldsséget jelent
abban a tekintetben, hogy a szervezet markajat kizarolag ez, illetve az akoré épiilt
tevékenységek, példaul tanacsadéas adjak. A felhasznalodi élmény folyamatos biztositasdhoz,
illetve noveléséhez pedig olyan szakemberekre van sziikség, akik a korabbi vezetdi, illetve
szakmai tapasztalatikat felhasznalva értéket tudnak hozzaadni a termékhez. Ezzel szemben
azon szervezeteknél, melyek elsdsorban a szolgéltatasra helyezték a hangstlyt (nem sajat
terméket fejleszt, a kiszervezés szdmos tipusat foglalja magaba egyéni és csapat szinten)
masfajta imdzst ¢és a Kkiilvilagnak kiildott szervezeti {lizenetet tapasztaltam. Eldzetes
vizsgélataim arra mutattak, hogy a két szervezet cél munkavallaloi a kevesebb tapasztalattal,
vagy tapasztalat nélkiili kollégak voltak. Ebben a tekintetben a junior kifejezés korra és
szakmai tapasztalatra egyarant vonatkozhat, ugyanis mindkét szervezet nyitott az
atképzokozpontokbdl atvett, illetve junior kollégak fogadasara.

Az Osszehasonlitds soran tgy talaltam, hogy az IT szervezetek kordiverzitasra
vonatkozo preferencidjara jelentdés hatast gyakorol a szervezet termékportfolidja ¢és
tevékenységi kore. A sajat terméken dolgozd szervezetek szamdra a senior kollégak
alkalmazasa a cél, ugyanis az tlgyféligényeket ¢és a rendszeriink hasznalataval jard
felhasznal6i ¢élményt maximalizalasdval kivannak minél tobb profilra szert tenni. Ezzel
szemben az IT outsourcinggal foglalkoz6 szervezetek szamara kevésbé fontos a szakmai
tapasztalat megléte. Meglatasom szerint ebben az esetben inkdbb a mennyiségi jellemzdk a
mérvadok, hiszen minél tobb munkaerét tudnak kiszervezni az anndl profitabilisabb a
vallalkozas szdmara. Fontos ugyanakkor kiemelni, hogy ezen szervezetek nagy hangsulyt

fektetnek a mindségre, €s ennek zalogaként nagy figyelmet forditanak az oktatasra, a tagok
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kozvetett hatast gyakorolnak a csoport- illetve szervezet teljesitményére (Rijamampianina &

Carmichael, 2005).

Kognitiv diverzitas

Tovéabbi vizsgéalataim azt mutattdk, hogy a vizsgalt szervezeteknél érvényesiil a
stratégiai megujulds autonomitdsa, melyet az alulrol felfelé (bottom-up) irdnyuld folyamat
jellemez (Volberda, 2017; Volberda et al, 2001). Eredményeim Volberda (2017)
megallapitdsdhoz hasonloan alakultak.

Reynolds ¢és Lewis (2017) kutatasaval ellentétben disszerticiom eredményei azt
mutatjak, hogy a vizsgalatban részt vett hazai kdzepes méretli, IT szektorban tevékenykedd
vallalatok esetén nem csupan a HR, hanem a CEO-k, illetve TMT Aéltal is megteremtett
pszichologiai biztonsagérzet megléte biztositja a szervezet alulrol jové megujulasi
folyamatait. Ezen szervezetek, illetve szervezeti egységek esetén a vezetok altal ki volt
alakitva a munkatarsakban az a nézet, hogy nem fog biintetéssel, megaldzdssal jarni, ha
hangot adnak otleteiknek, kérdéseiknek, aggodalmaiknak, vagy, ha felhivjdk a figyelmet a
hibékra.

Kovetkezésképpen egyes vizsgalt szervezeteken, illetve szervezeti egységeken beliil
jellemzd az egylittmiikddés, a problémak gyors azonositdsara és megoldasara vald torekvés,
az informaciok megosztasa ¢és alkalmazasa, a figyelem folyamatos fenntartasanak a képessége
¢s az 1) megkozelitések, megoldasok kitalalasa. Ennek megvaldsulésat a szervezeti tagok altal
¢szlelt pszichologiai biztonsag, tehat a csapattagok azon kozos meggy6zddése adja, hogy a
tagok a csapaton beliil biztonsaggal vallalhatnak interperszonalis kockazatot (Edmondson,
1999, p. 354). Ezt kovetéen a vizsgalat soran nyert informaciok segitségével az egyes
szervezeteket a kognitiv sokszinliség €s a pszicholdgiai biztonsdg matrixba helyeztem

(Reynolds & Lewis, 2017).

Nemi diverzitas

Kutatadsomban részt vett szervezetekben a ndk jelentdsen alul reprezentaltak akar a
teljes szervezetet, akar a vezetdi réteget vessziik alapul. A nék informatikai szektorban 1évo
alacsony aranydra vonatkozdan az interjialanyok egy része a gender elmélet, tehat az IT
tarsadalmi felépitésére mellett tette le a voksat. Interjialanyaim kivétel nélkiil hangsulyoztak,

hogy résziikkr6l nincs — a tobbi diverzitaskategoridhoz hasonléan - “ebben semmilyen
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tudatossag”. Meglatasuk szerint a munkaerd piacon par évvel korabban azért volt nagyon
kevés noi informatikai szakember, mert a nék a megfelelé promdécid €s tarsadalmi tdmogatas
hidnya miatt nem gondoltdk azt testhez allo6 szakmanak (Nagy, 2014). A HR szakemberek
kivétel nélkiil kiemelték, hogy a kiilonb6zd kezdeményezéseknek, atképzd kodzpontoknak,
koszonhetéen a lanyok aranya lassan ndovekvo tendenciat mutat ebben az iparagban. Ezen
megallapitasok egyértelmi jelei annak, hogy az interjimban részt vett vezetdk - vezetdi
szinttdl fiiggetleniil — folyamatosan informalddnak, hogy képben legyenek szakméjukhoz
kapcsolodo kérdésekben.

Vizsgalati fokuszom kiterjesztettem Anker és szerzOtarsai modelljére (2003),
nevezetesen annak vizsgalatara, hogy az IT-n beliilli nemek kozotti szegregaciot mennyire
tudom visszavezetni tarsadalmi, gazdasagi, kulturalis és torténelmi okokra. A tarsadalmi
normak és sztereotipidk mar gyermekkorban kialakitjak az arr6l alkotott nézetet, hogy mi a
megfeleld karrierut a lanyoknak, illetve fitknak. Interjualanyaim meglatasa szerint egyrészt
ezekbdl fakadnak a lanyokban, illetve a tarsadalomban €16 sztereotipidk. A meglatasok kozt
az is szerepelt, hogy a ,,prom6cid hianyabol” adodik, hogy a lanyok alacsony szamban
képviseltetik magukat a STEM ,,Science, Technology, Engineering and Mathematics”-n beliil.

Az altalam vizsgalt szervezetekre is igaz azon megallapitds, hogy a ndk aranya
exponencialisan csokkent a szervezeti hierarchia magasabb szintjein (Nagy & Primecz, 2010).

Minden esetben tdmogatd hattérszerepet toltenek be, egyfajta haztartasi szerepet vallalva.

A kutatas eredményei dsszefoglaloan

Ebben a fejezetben kutatasom eredményeit elhelyezem a szervezeti diverzitas
szakirodalmi térképén, és ramutatok milyen 0j vagy ujszerii eredményekkel jarul hozza a

szakmai diskurzushoz.

KK 1: Hogyan kapcsolodik a vezetok diverzitisa a stratégiai megujuldshoz és kettos

képességekhez?

Jelen kutatds alapjan kijelenthetjiik, hogy minden vezetd rendelkezik egy egyéni
profillal, ami a lathato és lathatatlan diverzitas elemek elegyébdl tevédik dssze. S ez az egyéni
keverék hatarozza meg azt, hogy mi az egyes szervezet valasztott iranya, célja. A turbulens
kornyezetben tevékenykedd szervezetek mindegyike nagy figyelmet fordit a szervezeti
megujulasra és a kettds képességek folyamatos fenntartasara. Cég A és Cég C esetében ez
ugy nyilvanul meg, hogy folyamatosan bdvitik a tudasbeviteleket, kozds oOtletelésekkel a

jovore koncentralva kivanjdk még teljesebbé tenni a felhasznal6i €élményt. Cég B és Cég D
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esetében jellemz0 a kiilfoldi terjeszkedésre valod torekvés, szolgaltatdsok nagyobb haldzatanak
elérési céljara pedig a 1étszamnovelés €s hozzaadott értéket és versenyképességet ndveld 1j
szolgéltatasok kidolgozasa utal. Amint azt lathattuk a szervezetek nem képesek arra, hogy
szlikség esetén dnmaguk valtoztassanak iranyt, tegyenek erdfeszitéseket a meghjulasra, kettds
képességek napi implementdlasara. Ehhez olyan jellegi vezetéi dontések sziikségesek,
melyek megadjak az iranyokat és a mérfoldkoveket.

Az Onkategorizacio tobbféle megnyilvanulasat sikeriilt bemutatnom az elemzési
szakaszban, melyek alapjan leszogezhetjiik, hogy vizsgalati eredményeim is azt mutatjak,
hogy az Onkategorizalds a személy énkoncepciojdnak a része. Kovetkezésképpen azon
kognitiv reprezentaciok Osszessége, melyek megmutatjak, hogy az egyén hova helyezi
onmagat, mit gondol magarol, illetve hogyan alakitja ki a ,,mi” illetve az ,,0k” kategoria
csoportokat (Reimer et al., 2020).

A kutatds sordn megerdsitést nyert, hogy az egyén dontéseit €s preferenciait bar
befolyésolja a neme, csak részben van azokra hatassal, ugyanis az adott TMT neme csupan az
egyén egyedi profiljanak egy alkotd eleme. Kovetkezésképpen az egyén vezetdi stilusanak a
felfedése, illetve kutatdsara tett kisérlet az egyén profiljdnak a megismeréséhez kell, hogy
kapcsolddjon. Példaul Kristof diverzitasrdl alkotott nézetét nem a nemi diverzitdsa, hanem a
multban megélt tapasztalata eredményezte. Julia esetében azonban egyértelmiien beszélhetlink
a nem cselekvésekre, dontésekre vald hatasarol.

Hambrick ¢és Mason (1984) modelljének alappillérei bizonyitast nyertek
disszertaciomban: 1) a vizsgalatomban részt vett interjialanyok a valdsag személyes
értelmezései alapjan hozzédk meg dontéseiket; 2) a valosadg személyes értelmezése a vezetok
kognitiv folyamataibol, értékrendszerébdl, személyiségjegyeibdl, szakmai tapasztalataibol,
iskolai végzettségébdl €s etikai magatartasi normdibdl, 6sszefoglaldéan egyéni profiljabol ered.
keriilnom. Cég A ¢és Cég C, illetve Cég B és Cég D kozti hasonldsag elsd pillantasra nem tiint
egyértelmiinek, illetve a cégekkel vald kapcsolatfelvétel idején nem voltam annak tudatdban,
hogy az adott szervezet keretein beliil milyen ardnyban vannak jelen az idds, fiatal, szakmai
tekintetben junior, illetve senior kollégak. Késdbbi vizsgéalataim sordn a szervezetek kor
szerinti preferencidja és a cégek tevékenysége koOzt szoros Osszefliggést taldltam. A sajat
terméket fejlesztd és tamogatd szervezetek esetén a tobb éves tapasztalattal rendelkezd
tagokat preferaljadk. Tehat ebben az esetben az informdacid/dontéshozatali perspektiva, a
kognitiv sokfé¢leség mellett teszik le a voksukat a szervezetek. Az IT szolgéltatasra,
kiszervezésre koncentral6 szervezetek esetén pedig a fiatal, akér tapasztalattal sem rendelkezd
kollégak létszamnovelésén van a hangsuly. Nyilvanvaldéan tobb ténnyel is magyarazhaté a

szolgaltatok ezen preferenciaja. Egyrészt az IT szektor jellegzetessége a munkaerdhidny, az
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igyfelek csapatlétszam igényét gyorsabban ¢és egyszeribben ki tudjdk elégiteni a
frissdiplomas ¢€s atképzd kozpontokban végzett egyének felvételével. Masrészt bevett szokas
ezen szervezeteknél, hogy a megszokott toborzasi gyakorlatokon tul felhasznaljdk a mar bent
1év0 tagok halozatat jutalomért cserébe. A fiatal informatikusok jellemzden a sajat
csoportjukbol tudnak beszervezni Uj tagokat, igy novelve a fiatalok aranyat a szervezetben.
Harmadrészt minél alacsonyabb egy erdforras bekertiilési értéke, annal nagyobb profittal tud
szamolni az adott szervezet a kiszervezések soran. Ugyanakkor ez a fajta megkozelités nem
csupan a szervezetek, hanem a fiatalok szamara is nagy eldnyokkel jar. Egyrészt a munkaerd
bekeriilését kovetden ¢€s periodikusan ismétlddve ezen szervezetek komoly tréningeket
tartanak az uj alkalmazottak szamara, biztositva ezzel a magas szolgaltatasi mindséget. Tehat
a folyamatos tanulas és fejlédés biztositott a tagok szadmara. Masrészt a kiillonb6zd projekten
beliil nagy tudast és tapasztalatot tudnak felhalmozni. Kovetkezésképpen az egyes szervezetek
diverzitaskategoria fokusza jelentés mértékben 0Osszekapcsolodik erdforras-allokacios
mértékének ¢és profitszerzési céljainak meghatarozasaval. Ugyanis, minden TMT esetén
jellemzd az eréforras-allokacid mértékének meghatarozasa, mely stratégiai, nevezetesen

piacszerzési célokat szolgalt.

KK2: Hogyan kapcsolodik a felsé vezetok diverzitasa a dontési folyamatok alapjat képezo

keresési mintakhoz?

Megallapithatjuk, hogy az egyén profilja hatast gyakorol az egyén dontési
mechanizmusara, preferencidjara. Dontéseiben mindezek az értékek, keresési preferencidk,
tanult és 0rokolt dolgok megjelennek és érvényre jutnak cselekedeteikben. Ugyanakkor az
egyes dontési, illetve viselkedési mintak, tovabba valasztdsok nagy mértékben meghatarozzak
az egyén valasztdsait. Mindez nem csupan a keresés, de az egyes csoportokhoz valo
onbesorolas, az ahhoz vald tartozas, mas csoportoktdl valé megkiilonboztetés jeleként is
megnyilvanul.

A kognici6 vizsgalata soran bizonyitast nyert, hogy a vezeték szdmara nagyon fontos,
hogy mindenki mondja el a véleményét. Kutatasi eredményeim Heydenhez (2012) hasonloan
alakultak: a vezetOk a lathato €s lathatatlan diverzitaskategoridk alapjan kialakitott értelmezési
rendszerek szerint hozzdk meg dontéseiket és olyan értékeket, valamint meggy6zddéseket,
azaz kognitiv alapot visznek formalis szerepiikbe, amelyek révén a megértés és a cselekvés
bedgyazddik a kialakult tarsadalmi vilagba. Ugyanakkor az elmélet szerint a vezetok minden
alternativat ismernek, melyek koziil racionalis értékelés utan a legmegtelelobbet valasztjak ki.
Meglatasom szerint a szakmai, vezetdi tapasztalat, illetve iskolai végezettség bar

hozzajarulnak a sajatos meglatashoz, alternativak felfedéséhez és felismeréséhez, ezen
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tulmenden be is hatarolhatjadk azokat. Mindemellett jellemzé minden TMT esetén olyan
mentalis  tevékenységek  végrehajtdsa, ami a  tudasstruktirdk  létrehozéasaban,
visszakeresésében és modositasba jatszanak szerepet.

A pszichologia biztonsadg szerepével szamos diverzitds tanulmany nem foglalkozik
megfeleld mélységig, pedig hasonloképpen kulcsfontossdgii és mindenkire altalanosan
érvényes szerepet tolt be, mint a befogadas. Eppen ezért sok esetben a befogadas fogalmanak
részeként kezelik azt. Nyilvanvaldan van ennek 1étjogosultsdga, ugyanakkor a pszichologiai
biztonsag talmutat a befogadason, véleményem szerint a csapat kulcsfontossdgu mindsége.
Meglétekor a csapat rendelkezik azzal a biztonsaggal, hogy merjen személyes kockézatot
vallalni. Kutatasom alapjan ugy latom, hogy ennek f6 origdja maga a CEO személye. A
pszicholdgiai biztonsag hianya esetén nem csupan a kognitiv soksziniiség, hanem minden
tipusu diverzitas ereje kihasznéalatlan marad. Mindez a kreativitas és innovacio csokkenéséhez
vezethet.

A pszicholdgiai biztonsaghoz szorosan kapcsolddik, hogy a stratégiai megljulas
folyamatanak iranya hogyan fejlodik az adott szervezetek beliill. A stratégiai megujulds
autonomitasa, tehat az alulrdl felfelé iranyuld miivelet Cég B, Cég C ¢és Cég D esetén valosult
meg. Ezeknél a szervezeteknél ugyanis az egyes folyamatok aktiv résztvevoi a kdzépvezetok
¢s az alsobb szinteken dolgozok, melyet a jo kozosségi 1égkorrel, illetve a pszichologiai
biztonsaggal, mint moderatorral Osszekotottem. Kovetkezésképpen ezen szervezeteknél a
transzformécios TMT tdmogato és batoritd attitlidje megadja a szervezeti tagok szdmara azt a
biztonsadgot, hogy mernek interperszonalis kockazatot vallalni. Ezzel szemben Cég A
dominans koalicid, kiilonds tekintettel a CEO a korrekcios intézkedésekkel gyakorlatilag
blokkolja a bottom-up iranyu folyamatokat.

Ennek megfeleléen a szervezeti diverzitas fogalmi kereteinek befogadas és
pszichologiai biztonsag elemekkel valo bovitését fontosnak tartom. Ugyanis, mig a befogadas
minden vizsgalt szervezet esetén megvalosult, addig a pszicholdgiai biztonsag hianya esetén a
szervezeti innovacid nem tud kiteljesedni, mert annak hidnya gatolja az alulrdl érkezd
megujulast. Példaul kiilonds figyelmet forditanak minden cégnél a tagok jollétére, megfeleld
munkakdrnyezet kialakitasara, kozosségi ¢élet felpezsditésére stb, ugyanakkor Cég A esetén az

er6s TMT elnyomja a tagok interperszonalis kockazatvallalasi kedvét.

KK3: Hogyan befolyasolja a diverzitas, mint szervezeti érték a stratégiai megujulast és kettos
képességeket?

A kutatas alapjan kiemelhetjiik, hogy a TMT esetén egy alkalommal fordult csupan

elé a szeparacids elmélet szerinti csapattag valasztds, a tobbi esetben minden vezetd az

informacios/dontéshozatali perspektiva mellett teszi le a voksat. A kivételt képezd eset
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Akoshoz kapcsolodik, akinél az osszehasonlitas alapja a kor volt. Ennek megvaldsitasa egy
onbesorolasi folyamaton keresztiil tortént. A fiatal vezetd ugyanis magat és csoportjat a senior
fiatalok koz¢ sorolta és az interju alanyt pedig az ellenpdlusba, az idds kategdriaba.

A kutatas eredményei azt mutatjdk, hogy az egyéni profilt nem csupén egy kategoria,
hanem a diverzitas lathatd és lathatatlan elemei egyiittesen befolyéasoljak. Ugyanakkor, az
eltéré kategoridk sulya kiilonb6z0 mértékben hat az ember altal megélt tapasztalatokra,
attitiidjére és meglatasaira.

Felmertil az a kérdés is, hogy miért nincs megfeleld szamu lany a STEM szakokon,
illetve szakmakban. Jelen esetben a gondolatmenet visszakanyarodik a promocié hidnyahoz.
Ennek megfeleléen Ugy gondolom, hogy komoly tarsadalmi szinti kezdeményezések
szlikségesek, melyben a cégeknek is sziikséges részt venniiik aktiv és nem csupan résztvevod
moédon. Ertem ezalatt a szervezetek hozzaallasat, amit inaktiv nyitottsag koddal neveztem el.
Minden szervezetre jellemzd, hogy ha a diverzitaskategoriak koziil a fogyatékkal €10k, a nemi
¢s kor diverzitds tagjai jelentkeznek hozzdjuk, akkor nyitottak a jelentkezok fogadasara.
Azonban az adott diverzitadskategéria — a Big six egészére vonatkoztatva - nem minden
esetben rendelkezik a megfeleld batorsaggal, hogy jelentkezzen IT céghez az Onbecsiilés
alacsony szintje, a tarsadalomban ¢16, informatikahoz kapcsolodé kép miatt.

A szervezeteknek ebbe az irdnyba mindenképp elényds lenne 1épéseket tenni, illetve
fejlddnie. Gondolok itt példdul a cégek honlapjan megjelend ilyen irdnyu nyitottsag
,kinyilatkoztatasara”, egyetemekkel, kozépiskoldkkal vald szorosabb egyiittmikddésre, a
kozosségi oldalakon megjelenitett diverzitaskategoéridk felé vald nyitottsag kinyilvéanitasara.
Az iskolakkal vald kapcsolat esetében nagyon fontosnak tartom, hogy a teriileti hatarok ne
korlatozodjanak Budapestre, hanem be legyenek vonva a szegényebb régiok is, hiszen a
hatranyos helyzetben €16 gyerekek, fiatalok szamara még nehezebb a kitorés lehetdsége. Azt
gondolom, hogy a kutatasban részt vett IT terlileten tevékenykeddé KKV-knek nagyobb részt

lenne sziikséges vallalniuk abban, hogy a teriiletet jobban megismerhesse a tarsadalom.
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