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Ko6szonetnyilvanitas

Nagyon szerencsés vagyok, mert egy alkoto, timogato €s kreativ kozosség tagja lehetek
az egyetemen. Bar sok év kihagydssal, mas élettapasztatokkal, az egyetemen kiviilr6l
jottem, gyorsan befogadtak. Régodta érlelodd kutatdsi témam érdeklodést valtott ki,
modszerének kidolgozasdban sokat kdszonhetek munkatarsaimnak, a veliik folytatott

beszélgetéseknek, cikkeik és tanulmanyaik gondolatgazdasaganak.

Kiilon kdszonom konzulensem, Primecz Henriett segitségitd tamogatasat. Koszonom
Dobak Miklésnak, hogy megbaratkozott a témaval és Gelei Andrasnak. hogy sokat
megosztott velem modszertani bolcsességébdl. Koszonom Csillag Sara, Toarniczky
Andrea, Bakacsi Gyula, Takacs Sandor, Branyiczki Imre, Szilas Roland, Kiss Csaba és a
tobbi tanszéki, intézeti munkatars szakmai, emberi tamogatasat. Koszonom Pataki
Gyorgynek, Hadas Miklésnak, Nagy Beatanak,és Kelemen Zitdnak a hasznos, inspirald

beszélgetéseket.

A PhD programtdl a tagabb elméleti keretek és a modszertan teriiletén sok gondolkodni
valot és érzelmi élményt kaptam. Kis Olga, Czako Erzsébet, Zoltayné Paprika Zita, Lazar
Laszlo, Bokor Attila, Lanczi Andras, Méré Laszlo és a tobbi tanaraim gondolatai
alakitottak tudomdanyos vilagképemen ¢és Uj tudomdanyfilozofiai megkdzelitéseket,
modszereket mutattak meg nekem. Koszondm Szukits Agnesnek és Buzder Gabornak,
hogy barataimma valtak a kozos késziilések, prezentaciok folyaman. A Tézis tervezet
véleményezGit6l irasban ¢€s szoban kapott tanacsok ¢és iranymutatasok is sokban

hozzéjarultak e disszertacio fokuszanak tisztdzasdhoz és szakmai ismereteim bdvitésehez.

Az interjualanyok varakozisaimat messze meghaladdé modon egyiittmiikoddek és
konstruktivak voltak, amit nagyon kdszonok nekik. A veliik folytatott beszélgetések sok
esetben a k6zos felfedezés 6romét is adtak. Koszondm az egyiittmiikodését mindenkinek,
kiilonosen a néi felsdévezetoknek, hogy hattérbeszélgetések soran segitettek feltarni

kutatdsom kornyezetét.

A csaladom és barataim érdeklddése, beszelgetd és vitazo kedve, kedves tamogatasa
megkonnyitette ¢és ¢€lvezetessé tette az egész folyamatot. Koszonom idejliket,

figyelmiiket, tiirelmiiket €s szeretetiiket.






| Bevezetés

A bevezetés keretében a kutatas céljat, a témavalasztas személyes €s szakmai indokait

valamint a kutatasi terv logikai felépitését mutatom be.

.1 A Kkutatas célja

Sokévnyi kutatoi és vallalatvezet6i tapasztalatra tettem szert miel6tt jelentkeztem a PhD
programra. Az a cél vezetett, hogy a tudomany eszkozeivel mutathassak meg valamit egy
olyan teriileten, ahol egyéni életutam segitségével egyedi hozzaadott értéket tudok
nydjtani. A magyar iizleti vildg vezetdinek tiz szazalék koriili néi kisebbségéhez
tartoztam t6bb mint masfél évtizedig. Ezért igy vélem, hogy az alacsony arany okai koziil
fel tudok tarni olyan elemeket, amihez sziikséges az a terepismeret, amit ebben a vilagban
megszereztem és az a tapasztalds, amit személyesen atéltem. Mindazok az elényok, amik
abbol erednek egy kutatd sajat élettapasztalattal is rendelkezik azon a teriileten, ahol
kutatast végez (Mills, 1959), (Strauss & Corbin, 1990), (Putnam, 1990), (Glense &
Peshkin, 1992), (Maxwell, 2013).

A témat sokszinfisége miatt szamos tudomanyteriilet vizsgalja. En elsésorban a
vezetéstudomany oldalardl kozelitettem meg a kérdést, foként annak fogalom- és
eszkoztarat hasznaltam a kutatas soran. Mivel a vezetéstudomany kutatoi eddig nem
szentelnek tal nagy figyelmet a kérdésnek, igyekszem megtalalni annak maodjat, hogy

ebbdl az iranybdl is €piiljon a hid a tudomanyteriiletek kozott.

A disszertacié hangvétele személyes és onreflexiv. E miifajnak megfeleléen nem csupan
a kutatdsom soran hozott dontéseim eredményét, hanem a valasztasok soran megtett utat
is az olvaso elé tarom. Munkam soran kutatasi naplot is vezettem, melynek sok eleme
beépiilt a disszertacioba. A megbizhatdsag, az érvényesség és az altalanosithatosag
érdekében eldszor egy PhD oktatdmmal majd késObb tanszéki munkatarsaimmal
tekintettlik 4t a munka elérehaladédsat, megbeszéltiik az alkalmazott modszereket és 6k

validaltak azokat.

Kvale azt irja, hogy egy idealis kutatasi beszamol6 egyarant képes mefelelni a kifejezés

miivészeti kovetelményeinek és a torvényszéki keresztkérdéseknek is (2005, old.: 254.).
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A Tézis irasakor én is arra torekedtem, hogy az olvasmanyossag €s a szakszer(iség
kovetelményeinek egyarant tegyek. A jelolések kialakitasaval is az volt a célom, hogy
segitsem az olvasot a szovegen beliili tajékozodasban. Az elsé fejezetekben a szoveg
tobbi részétdl elkiiloniilten, beljebb kezdve szerepelnek személyes bejegyzéseim és
naploszerli, moédszertani ¢és tartalmi leirdsaim. A tudomanyos szerzoktdl és
interjualanyoktdl szarmaz6 idézeteket szintén beljebb kezdve de délt betiis nyomtatassal

kiilonitettem el a szoveg tobbi részEétél. A navigaciot segitik a kereszthivatkozasok is.

Disszertaciommal a férfiak és nok felsévezetésben betoltott szerepével kapcsolatos
dialégust szeretném gazdagitani. Célom, hogy eldsegitsem a mindenki szamara elényoket
hozo ,,win-win” megoldasok megtalaldsat. Viziom egy olyan vildg, ahol férfiak és ndk
kolesonosen, elditéletektél mentesen elismerik egymds jo képességeit és emberi
kvalitdsait, a vezetésre alkalmas személyek nemi hovatartozasuktol fliiggetleniil, egyenld
eséllyel kapnak kinevezési, eldléptetési lehetdséget, és a vezetdi csapatok a kdlesonds
elényok alapjan miikodnek egyiitt. Ha a mai magyar valosagra tekintiink (1. dbra), azt
lathatjuk, hogy az adatok még a nagyon alacsony, 15 szazalékos eurdpai atlag alatti,
minddssze 13 szazalékos nodi részvételt mutatnak, ami jelentdsen elmarad néhany
kornyez6 orszag adataitol. A vizid tiikrében tehat van tennivalo, érdemes kutatasokat

végezni e teriileten.

Az eddigi kutatasi eredmények a két nem eltéré megitélését jelzik. A kozfelfogasban a
vezetobi szerep példaul nem egyforman illeszkedik a nemi szerepekrél alkotott tarsadalmi
képhez, azaz hazai tarsadalmi tradiciok kevésbé tamogatjak a nék vezetové valasat, mint
a férfiakét és a szocializacios folyamatok is gyakran mashogy és mas eredménnyel hatnak
a két nem képviseldire. Maga a vezetéstudomany sem foglalkozik a kérdéssel. A
tudomanyos kérdések az eddigiekben dontéen a gender studies oldalardl érkeztek, nem

pedig a vezetéskutatas kérdésfeltevéseibol.

A vizi6 elérése érdekében sajat misszidomat, sajat feladatomat abban latom, hogy segitsem
feltarni a kinevezési joggal biro, eldléptetésekrol dontd, ugyanakkor a cégek
teljesitményéért is felelds vezetdk vezetésrdl, ndi szerepekrol, egyiittmiikddésrdl alkotott
véleményét, vélekedéseit, érzéseit és hiedelmeit. Ugy vélem, hogy ezek megértése és

feltarasa hozzasegit a t¢émaban folytatott eredményes parbeszédhez.
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1. dbra: A nék aranya a felsévezetésben (2016. 1. félév)
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Forras: http://ec.europa.eu/justice/gender-equality/gender-decision
making/database/business-finance/executives-non-executives/index_en.htm
adatok alapjan sajat 0sszeallitasu grafikon

A fenti adatok lényeges sajatossaga, hogy azoknak a tézsdére bevezetett cégeknek a
kotelezéen nyilvanossagra hozott adatain alapulnak, melyek az adott orszag ,,blues chip”-
nek nevezett indexét alkotjak. Magyarorszag esetében ez a BUX index.
A Budapesti Ertéktézsde egykori vezetéjeként jol tudom, hogy ezek az adatok a
tézsdei kapitalizacié gazdasagon beliili aranyaval forditottan aranyos torzitasokat
tartalmazhatnak. A nemzetkdzi 6sszehasonlithatosagot azonban ez az adatsor teszi
a leginkabb lehetové, mert mas nemzetkdzi adatforrasok kevésbé fokuszalnak a

kutatés targyat képezd vezetdi koron beliil noi részvételre.

1.2 Témavalasztas

Egyike voltam azon keveseknek, aki szdmara a kutatdsi téma mar joéval a PhD
tanulmanyok megkezdése eldtt kikristalyosodott, eldéletem spontan adatgyljtése,
olvasmanyaim egy része is kapcsolddtak hozza. E tudatossag tette lehetévé, hogy a PhD

program soran végig olyan tanulmanyokat folytattam, melyek kutatdsomban tdmogattak.

A téma iranti érdeklddés kialakuldsa mar a kozépiskola matematika tagozatan
kezddédott, ahol minden lanyra legaldbb két fit jutott az osztalyban, ami szamomra
meglepetés volt, és nem értettem az okat. Ugyanennyire meglepett, amikor

kideriilt, hogy az angol tagozatos osztalyba szinte csak lanyok jarnak.
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A rendszervaltas koraban fiatalon lettem vezetd, ahogy az a generaciomban masokkal is
tortént. Amiben azonban kisebbséget képviseltem, az az a tény, hogy mindez ndként
tortént velem. Folyamatosan olyan igazgatdsagi iiléseken, vezetéi megbeszéléseken
vettem részt, ahol alig vagy egyaltalan nem voltak nok rajtam kiviil. Nem éreztem magam

annyira egyedinek, hogy erre az aranytalansagra egyszeri valaszt talalhattam volna.

Megdobbenté  pillanat volt, amikor az Allamadéssig Kezel Kozpont
képviseletében mi, harom ndi vezetd, a targyaloterembe 1épve 22 pénzintézet
vezetbjével, 44 férfivel alltunk szemben. A masik meglepetés az volt, hogy
amikor a megbeszélésekre a back office vezetok kaptak meghivast, akkor szinte

kizarolag csak nokkel talalkoztunk.

En mindig arra torekedtem, hogy vezetdi csapatomban és a dolgozok kozott is
lehet6leg egyensuly legyen férfiak és nok kozott. Ugyanakkor a Budapesti
Ertéktézsde vezetdjeként dolgozva csak férfiak iiltek velem egy asztalnal a
ToOzsdetanacs iilésein. Szintén szinte csak férfiakkal taldlkoztam, amikor kulfoldi
nagybefektetok képviseldivel vagy a kibocsatok vezetdivel targyaltam. Hasonld
tapasztalataim voltak a Deloitte magyar, regionalis és nemzetkdzi partnerei
kozott, az OTP egyik lanycégének vezetdjeként illetve a Lizingszovetség

elnokeként is.

Sokat olvastam a témaro6l, részt vettem kiillonb6zé megbeszéléseken, és megismerkedtem
vezetéstudomanyok kutatdival és a nemekkel kapcsolatos tarsadalmi kérdésekkel
foglalkozo tobb kutatoval is. Tobbszor voltam interjualanyuk is, amikor tapasztalataimrol

kérdeztek.

Amikor tehat felmeriilt, hogy egy szamomra fontos és a nagyobb kozOdsség szamara is
érdekes, hasznos témat PhD program keretében tanulmanyozzak, rovid mérlegelés utan
ugy dontdttem, hogy a kinalkozo sok érdekes pénziigyi kutatdsi téma helyett a ndk és
férfiak felsOvezetésben betoltott szerepét, az oda vezetd utat €s a témakorhoz kapcsolodo

tovabbi kérdéseket fogom kutatni.
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1.3 Logikai modell

A kutatasi terv készitésekor Maxwell (2013) eredetileg 6t elembdl all6 modelljének
ajanlasait kovetem, a vizualis megjelenitéshez pedig a Gelei Andras altal tovabbfejlesztett
modellt veszem alapul, amit sajat kutatdsomnak megfeleléen tobb 1épcsében

modositottam, ahogy kutatasom tervezése fokozatosan halad eldre (2. dbra).

2. abra: Sajat kutatasom tervének kiindulopontjai

3.
1. Kutatasi Tudomanyfilozéfi
A ai
ema alapallas

o 6. Kutatasi
4. Kutatasi modszerek és

cél technikak

5. Kutatasi
2. Elméleti- kérdés(ek) 7. A kutatas
fogalmi mindsége
hattér

Forras: (Maxwell (2013) nyoman Gelei altal atdolgozva, nem publikalt kézirat,
felhasznalasa szerz6 engedélyével)

Az alapmodell, melyet a Fiiggelékben talalhato 1. abra szemléltet hét, egymassal sszetett
logikai kapcsolatban all6 elembdl all, melyek fontos dontési pontokat, megfontolasokat
szimbolizalnak. A tovabbiakban ,,alapmodell”-nek nevezett program feltételezi, hogy a
kutatoban eldszor a kutatasi téma (1) fogalmazdodik meg, amit az elméleti fogalmi hattér
(2) tanulmanyozasa kovet, ami aztdn visszahat a témara (1). E két forrds bazisan valamint

a tudomanyfilozofiai alapallas (3) kialakitasaval keriil meghatarozasra a kutatasi cél (4).

Sajat kutatasom esetében azonban, a mar emlitett okokbol, néhany irdny megvaltozott és

néhany sorrend felcserélodott. A kutatasi téma és cél hosszu évek alatt érlel6dott bennem
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joval korabban annal, mint hogy a tudomanyfilozofiai aspektusai érdekelni kezdtek volna.
Emiatt a tervezés menete is mas lett, a logikai kapcsolatok szerkezete is atalakult. A 2.
dbra ezeket a valtozasokat abrazolja. A tudomanyfilozofiai alapallas (3.) kialakitasa és a
kutatasi cél (4.) kozotti logikai kapcesolat megceserélddott (mas nyil jeloli), a kutatdsi téma

esetében pedig egyiranyiva valt.

Mivel a kutatdsi téma és cél olyan jellegli, hogy tobbféle tudomanyfilozofiai

megkozelitéssel is kutathatd, dontenem, valasztanom Kkellett koziiliik.



Il Tudomanyfilozo6fiai megkozelités

E fejezetben az ontologiai, episztemologiai paradigmakat, a Iehetséges
tudomanyfiloz6fiai megkdzelitéseket és kozottik torténd valasztast és a dontési
folyamatot mutatom be. Itt olvashatok a dontés talajan megfogalmazasra kertilt kutatéasi
kérdés, azaz ,,intellektualis puzzle” (Mason, 2005, old.: 15), a kutatisi modszerei és a

mindség biztositasanak érdekében tett 1€pések is.

1.1 Ontolégia, episztemolégia, paradigmak

A kutatdsi téma, a kutatds céljanak meghatarozdsa utan a kutatas tudomanyfilozoéfiai
alapallasat kellett tisztaznom (2. dbra 3. elem). El kellett dontenem, hogy ontologiai és

episztemologiai szempontbol milyen utat valasztok.

Az ontologia jelentése léttan, lételmélet, 1étfilozofia. A 1ét alapkérdéseivel,
példaul a valosag valodisagaval, a 1étezés okaival és az aktualis és potencialis 1ét
aspektusaival foglalkozik. Az episztemolodgia pedig ismeretelméletet jelent. A
tudas eredetével, természetével, modszereivel ¢és korlataival megismerés
foglalkoz6 tudomany. A hit, a tudés, a bizonyitas és a szkepticizmus kérdéseit

értelmezi és elemzi.

A kutatdsomhoz kapcsolhatd ontologiai és episztemologiai kérdések elsdsorban a
tudomanyos paradigmakrol szolé gondolkodasban és vitakban Kkeriilnek kifejtésre. A

tudoményos kutatas paradigmajat Kuhn a kdvetkezOképpen hatarozta meg:

. Ezeken olyan, altalanosan elismert tudomanyos eredményeket értek, amelyek egy
bizonyos idoszakban a tudomdnyos kutatok egy kozéssége szamdra problémdik és

problémamegolddsaik modelljeként szolgdlnak.” (Kuhn, 1984, old.: 30).

Kuhn elméletét vitak kovették, példaul (Laudan, 1977) (Lakatos, 1978), (Hacking, 1985),
(Morgan, 1986), (Acemoglu & Angrist, 2000) és (Primecz H. , 2008), melyek soran a
paradigmak egymas mellett élése illetve Osszeférhetetlensége, azaz az
inkommenzurabilitas kérdése, tartalma, illetve szerepe keriilt megvitatasra. A paradigma
fogalma tehat a szerint nyeri el konkrét tartalmat, hogy milyen kontextusban hasznaljuk.

Olyan felfogasok is léteznek, melyek tagadjdk a paradigmakat és inkabb a lasst,

17



evolucios fejlédésre és a falszifikacio jelentdségére helyezik a hangsulyt példadul Popper

(1997) és kovetoi.

Mindez azt is jelenti, hogy a jelenségek megértése és vizsgalata nagyban fligg a mogottes
paradigmatol, attol, hogy milyen el6feltevések talajan allva milyen médon kozelitjiik meg
a vizsgalat targyat. Eltérd paradigmakban, ugyanabban a témakdrben, mas kutatési
kérdéseket, mas modon vizsgalnak, €s jellegében is eltérd valaszokhoz jutnak. A kutatasi
paradigma tehat implicit vagy tudatositott modon, de mindenképp meghatarozza
szamunkra, hogy mit tekintlink valdsagnak ¢és hogy mik a relevans,
vizsgalando/vizsgalhato kérdések. Befolyasolja a célunk megfogalmazasat, a valaszthato

modszereket €s azt, hogy mikor tekinthetjiik kutatasunkat sikeresnek.

Jelen kutatasom szempontjabol azt a megkozelitést fogadtam el, amely a paradigmat
tagan értelmezve olyan altalanos szemléletként és gondolkodasmodként fogja fel, amely
alapvet6 hiedelmeket és meggy6z6déseket tiikroz. Ezek a hiedelmek és meggy6z6dések
a valosag lényegére (ontologia), a tudas természetére (episztemoldgia), az emberi
természetre, valamint e jelenségek tanulmanyozhatdsagara (metodologia) vonatkoznak

(pl.: (Gioia & Pitre, 1990)).

Elfogadtam azt is, hogy egyidejiileg tobb paradigma is létezik, melyek akar alapvetd
kiilonbozoségiik ellenére is alkalmazhatok ugyanazon jelenségek vizsgalatakor. A
feladatom tehat annak eldontése volt, hogy a sajat kutatdsom soran milyen allaspontot
képviselek a kiilonbozé paradigmakkal kapcsolatban. A fenti értelmezések tanulsaga
szerint annak tudataban kell a kutatasi paradigmankat vagy paradigmainkat kivalasztani,
hogy eltéré paradigmakban mas szamit ,,elmélet”-nek, és kiilonbozik az elméletalkotas
célja is; latszolag ugyanabban a témakdorben mas kutatasi kérdéseket mas modon

vizsgalnak, és jellegiikben is eltérd valaszokhoz jutnak.

Ha a vilagot egy sokdimenziés alakzatnak tekintjiik, azt latjuk, hogy a teljességet —
matematikai parhuzammal €lve — csak parcialis derivaltak mentén, tehat részekre, a
valosag metszeteire fokuszalo vizsgalatok soraval ragadhatjuk csak meg. A megkozelitési
dimenziok nem csupan az irdnyokban ¢és a kiterjedésekben masok, hanem a megkdozelités
filozofidjaban, a vilagrol vallott nézetekben is kiilonboznek. Van, amelyik azzal
foglalkozik, amit 1at, ezért mér, szamol és magyaraz. Van azonban, olyan is, amelyik azt

keresi, hogy a lathat6 vagy érzékelhet6 struktarakat hogyan hozzéak l1étre, miként alakitjak
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kozosen az emberek, ezért beszélget, megfigyel és a megértésre torekszik. E

megkozelitéseknek szamos arnyalata 1étezhet.

Morgan €s Smircich szdmomra iranymutat6 cikkiikben a tarsadalomtudomanyokon beliili
két nagy (szubjektivista és objektivista) iranyzat nagy eltérést mutatd sz¢lsé polusai
kozott hatfokozath skalan érzékeltetik a paradigmak kozott az atmeneteket (Morgan &
Smircich, 1980, p. 492). A két sz¢€Is6 polus leirasahoz a “transzcendens” és a “gépies”

metaforakat valasztottak.

Kutatasom szempontjabdl a hatfokozati skalan dbrazolt megkozelitések koziil az alabbi

kettovel foglalkozom:

e az objektivista szélsdségként megjelend “gépies” metaforaval jellemezhet allaspont,
melynek képviseldi a valosagot a megfigyeld szubjektumatdl fiiggetlen és

ténylegesen 1étezo, kiils6 valosagként értelmezik;

e a szubjektivista oldalhoz tartozdo — nem szélsséges allaspont - amely a valdsagot
folyamatos tarsas konstrukcioként értelmezé “létrehozas, nyelvjaték, szoveg”

metaforakhoz kapcsolodod, a megfigyel6tdl is fiiggd konstrukcioként értelmezi.

11.2 A lehetséges tudomanyfilozofiai megkozelitések

Attekintve a vezetéstudomanyi targyu cikkek és konferenciaanyagok korét, az lathato,
hogy bar a szubjektivista megkozelités egyre jobban teret nyer a kutatdsokban, a

tanulmanyok nagyobb része ma is objektivista iranyultsagu.

A PhD program kezdetekor a kutatds mar nem volt idegen teriilet a sziamomra. Uzleti
karrierem el6tt, kozvetleniil egyetemi tanulmanyaim utan Budapesten és New Yorkban is
kutatoként dolgoztam. Szdmos moédszert megismertem, alkalmaztam, sok termékeny

szakmai megbeszélésen, konferencian vehettem részt és szamos cikket publikaltam is.

Korai matematikai iranyultsigomat kovetve  kezdetben  objektivista
megkozelitésii 6konometria elemzéssel foglalkoztam, matematikai modelleket
hasznaltam és szamszeri adatok kozotti logikai-matematikai kapcsolatokat

kerestem. Egyetemi doktori disszertaciom targya is egy okonometriai kutatas volt.

Kovetkezé munkahelyemen, az ENSZ New York-i kozpontjaban eleinte szintén

objektivista iranyultsagii matematikai-statisztikai eszkozokkel kutattam a vilag
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orszagai kozotti egyenlétlenségeket. Késébb, ujra itthon, az értékpapirpiacokon
eleinte hasonlo alapallas mentén az arfolyam ingadozasok ¢és a piaci forgalom
elemzése érdekelt, kockazati, likviditasi felarak becsléseit elemeztem és a

jatékelméletet tanulmanyoztam az allampapir aukciok tervezésekor.

E vizsgalatok, elemzések soran mindvégig a pozitivista felfogason alapuld objektivista
tudomanyfilozofiai alapallast tekintettem természetesnek. Ez a megkdzelités, amely a
természettudomany valosagértelmezésének mintajara fogja fel a tdrsadalmi valdsagot, a
természettudomanyi kutatdsidedl mintdjara kozeliti a tdrsadalomtudomanyi kutatdsokat
is. Elemzéseim soran objektiv kdrnyezeti valosagot, ennek megfeleléen a megfigyeld,

vagyis az én szubjektumomtol fiiggetleniil 1étezd, kiilsé realitast feltételeztem.

Ebben a megkdzelitésben a tarsadalmi €s szervezeti valdsagot ok-okozati viszonyokként
jelentkez altalanos torvényszertiségek, tarsadalmi struktarak hatarozzak meg. Ennek
megfeleléen kézponti fogalomma valik a magyarazat. A feladat ennek megfelelden az,
hogy minél relevansabb valtozokkal, és a valtozok kozotti (matematikai - statisztikai)
Osszefliggések leirasaval minél érvényesebb magyarazatot tudjunk adni a tarsadalmi és
szervezeti valosagot meghatarozod altalanos torvényszerliségekrol, univerzalis mikodési

mechanizmusokrol.

Ebben a felfogasban az emberi cselekvésmintakat egyéni €s kollektiv szinten egyarant —
akar a kutatas targyaként, akar a kutatast végrehajtojaként tekintiink rajuk — elsésorban a
cselekvok tudatatol fliggetleniil (tehat objektive) 1étezd kiilsédleges torvényszertiségek
altal meghatarozottnak vélelmezziik. Ezért ¢ valdsagfelfogast ,,deterministanak™ is
nevezik (Astley, 1983), (Blaikie, 2007). A fentiekb6l adéddan az empirikus kutatasban is
objektivitast, azaz a kutatdi értékmentességet tételeziink fel és vélelmezziik, hogy a
kutatds sordn a vizsgalt rendszer érintetleniil hagyhatd. A kutatéi objektivitast e

rendszerben a megfeleléen alkalmazott tudoményos mddszertan biztositja.

Mindezzel szemben a szubjektivista tudomanyfilozofiai alapallas szerint a valosagot az
interakcidkban kialakul6 jelentések hozzak létre, tartjak fenn vagy valtoztatjak meg, ezért
a kutatas is csak a helyi értelmezések, jelentések és interakciok megértésén keresztiil
lehetséges. Mindez parosul a kutaté aktiv valosagkonstruald szerepének feltételezésével,
s igy lehetetlennek tartja a kutatoi objektivitast, semlegességet €s értékitélet mentességet.

(Silverman, 1970), (Marsden & Townley , 1996), (Drotos, 1999).
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Ez az alapallas tehat nem az altalanos jelenségek felé fordul €s nem az altalanos — az adott
kontextus feletti — torvényszeriiségeket keresi. Ha nem is mindig utasitja el ezek
1étezésének lehetOségét, nem ez a vizsgalati szint érdekli. Ha esetleg 1étezének is tekinti
azokat, akkor is a valdsag lényegének megragadasahoz tul tavolinak tartja ezt az Gn.
,helikopter-szemléletet” (Gelei, 2006).

Ez utébbi esetben ugyantgy tarsadalmilag létrehozott ¢és fenntartott fogalmi
konstrukciokként kezeli az altalanos torvényszeriségeket a valtozokat, mint ahogy a
tarsadalmi-szervezeti valosag mas tényeit tekinti. A szubjektivista alapallas arra kivancsi,
hogy egy adott helyen és idében (konkrét csoportban, szervezetben, kozdsségben, stb.)
milyen helyi értelmezések és cselekvésmagyarazatok jonnek 1étre és maradnak fenn azzal
kapcsolatban, ami van; illetve ezek miként konstrualédnak — ezért valik kozponti

kategoriava a megértés.

Fontos ugyanakkor megjegyezni, hogy nem egy szubjektiv idealista felfogasrol
beszElliink, amely az egyén tudatat tekintené minden létez0 alapjanak, vagy tagadna az
egyént6l fiiggetleniil 1étezé valdsagot. Nem is az egyén, hanem a kozosség szamit az
értelmezés, a jelentésadas és a valosagdefinialas alapegységének. Nincs sz6 arr6dl, hogy
az egyén dnmagaban ¢és szabadon, képes lenne atdefinidlni a térténelmileg, tarsadalmilag

¢s szervezetileg — azaz mindenképp kollektiv és kulturalis modon — létrejévo valosagot.

Szamos rogziilt és intézményesiilt jelentésdefinialdé mechanizmus miikddik mind a
tarsadalomban (pl. hagyomany, jog, piac, média, hit, oktatas), mind a szervezetekben (pl.
formalis és informalis hierarchia, szabdlyzatok €s bevett mikodésmodok, stratégidk, a
szervezeti kultira mas oriental6 elemei), mind pedig mas vélekedésekben, mint példaul
a nokrol alkotott elképzelésekben. Fontos ugyanakkor, hogy ezek mindig helyileg és

specifikus modon fejtik ki jelentés-befolyasold hatasukat.

11.3 A valasztas

A két kiilonbozé megkozelités kozotti dontés meghozataldban hasznos tamogatast
nyUjtottak a kutatotarsaimmal folyatott beszélgetések, szakmai vitak, az dttanulmanyozott

irodalom tanulsagai, és az életpalyam soran gyijtott tapasztalataim.

Mint emlitettem, eredetileg egyértelmiien objektivista alapon allo, kvantitativ

vizsgalatokat, elemzéseket végzdé kutatd, illetve vallalati, szervezeti vezetd
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voltam. Erdekl3désem azonban egy idé utan szinte minden esetben a valosag egy

masik feltarasi modja, a szubjektivista megkozelitések felé kezdett valtozni.

Az egyetem utani kutatéintézeti munkam soran a makrogazdasagi adatok
elemzésén tal egyre tobb, a vallaltvezetok varakozésait kutatd kérddives
felmérésben vettem részt, ami atvezetett a ,mikré” vildg mélyebb és
szubjektivistabb szemléletli megismeréséhez. Egy id6 utan részt vettem azokon a
panelbeszélgetéseken is, amelyeket munkahelyemen az akkori nagyvallalatok
vezetdivel folyattunk évente tobb alkalommal. E beszélgetések feldolgozasa soran
— mai fogalomkészletemmel élve — szubjektivista jellegii, kvalitativ interpretativ
elemzéseket is végeztiink. Részt vettem interjukon alapuld kvalitativ kutatasban
is, ami a szervezeti valosdg mogotti rejtett dimenzidk felfedezésének izgalmat és

¢lményét hozta az életembe.

Az ENSZ-ben végzett munkdm soran eleinte a vildg orszadgai kozotti
egyenldtlenségeket matematikai-statisztikai elemzése érdekelt. Figyelmem
azonban a GDP-n alapuldé megkozelitésekrl egyre inkabb az élet mindségi
mutatoit is magukban foglald joléti indexek felé fordult végiil pedig itt is az
foglalkoztatott, hogy mindez vajon hogyan tiikrézi az egyének, csaladok

életérzését.

Az értékpapirpiacokat szervezve egyre tobb figyelmet forditottam arra, hogy a
szamok mogott egyedi befektetéi dontések vannak, melyeket emberek hozzak
kiilonbozd indittatdsbol. E dontések gyakran korlatozottan raciondlis, illetve
irracionalis motivumainak feltardsa a valdsag megismerésének egy uj utjat

mutatta meg szdmomra.

Amikor tehat eldontottem, hogy a férfi és néi felsévezetdi korben fogok kutatast végezni

¢és a részvételi aranytalansdgok okait probalom felderiteni — ha nem is a mai tudatossagi

szintemen — mar mindkét alapallas ismert volt szamomra, s mindkett6 eszkoztararol volt

mar tobb-kevesebb tapasztalatom.
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valtotta fel. Ezen az 01j ismereti bazison gondoltam tjra a kutatasom ontoldgiai és

episztemologiai jellemzdit.

Dontésemben segitett Gelei egyik cikkében publikalt, Morgan és Smircich mar idézett
cikke alapjan készitett tablazata (Gelei, 2006, old.: 83. ), ahol az objektivista és a
szubjektivista iranyzat kiindulépontjainak, eszkozeinek, felfogasanak 6sszehasonlitasat

végezte el szervezetkutatdsi szempontbol.

A tablazat a szervezeti kutatasra fokuszal. Ez nem idegen sajat kutatdsomtol, melynek
kiinduldpontja szintén a szervezet - ahol a felsGvezetésben atlagosan minddssze 13
szdzalékos a ndi részvétel. A tablazatot az ebben a fejezetben targyalt kérdéssel
Osszhangban csak részben hasznaltam fel (3. dbra). Tovabbi atalakitast végeztem benne,
hogy lehetdségem legyen az ott Osszefoglalt ismérvek rendszerébe illeszteni sajat

kutatdsom tudomanyfilozofiai jellemzdit illetd valasztdsomat.

A legels6é valasztasi lehetdség - azaz hogy a megfigyeld szubjektumatol fliiggetlen és
ténylegesen létezo, kiilsé szervezeti valdsag-e amit kutatok vagy pedig a tarsadalmi,
szervezeti valosag szimbolikus, kulturalis, nyelvi sajatossagai €s azok rejtett jelentéseit
vizsgalom-e — nehezen eldonthet6 kérdésnek bizonyult. Eredetileg fontolgattam
adatbazisok elemzését is kvantitativ eszk6zokkel. Ugyanakkor a kutatési teriilet kulturaba
agyazottsaga arra buzditott, hogy az egyéni vélemények megismerése utjan végezzem a
kutatast. Alkalmazhattam volna nagyobb mintara kiterjedd kérddives felmérést is, de mar
a Gazdasagkutat6 Intézetben szerzett Korai tapasztalataim ravilagitottak a komplex

jelenségek megismerése soran a személyes interjuk elonyeire.

A tovabbi valasztasi lehet6ségek mérlegelésekor azonban gyorsan megtaldltam a
gondolataimban kdrvonalazddo kutatassal dsszhangban 1évé vélaszokat, melyek szinte
egybehangzoan a szubjektivista megkozelités mellett szoltak. A tablazatbol lathatd, hogy
sajat kutatasom jellemzoi — ahogy egyesével beazonositottam azokat - a szubjektivista
megkozelitéssel azonos jegyeket mutatnak. A kezdeti dilemma elemzése azonban fényt
deritett arra, hogy bennem békében ¢l a két megkozelités és hogy melyik paradigma
mentén végzem a kutatast, azt a konkrét jelenség természete és a rendelkezésre allo

informéciok kore hatdrozza meg.
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3. dbra: Az objektivista és szubjektivista tudomanyfilozofia kozotti valasztas

Mi a valésag?

és konkrétan |étez0, kiilsé

szervezeti valdsag

Altalanos tarsadalmi-
szervezeti
torvényszerliségek
(»struktirak”)

érvényestilése

Szubjektivista

Objektivista Sajat kutatas
Szempontok tudomanyfilozéfia jellemzGje Szubjektivista tudomanyfilozéfia
Ontoldgia A megfigyel6 Objektivistal Tarsadalmi / szervezeti valdsag:
(Iételmélet) szubjektumatol fuggetlen Szubjektivista szimbolikus, kulturalis, nyelvi - rejtett

jelentések

Szervezeti valésagalakulas: tarsas
konstrukcios folyamat — kommunikacio,

interakcio, befolyasolas, alku

Helyileg definialddo valdsag

Episztemoldgia

(ismeretelmélet)

Hogyan ragadhatd
meg a valosag?

Mi a tudas?

Tudas/cél: az altalanos
térvényszerliségek
feltarasa és elGrejelzése

(magyarazat)

Etikus megkdzelités:
altalénos fogalmak
mentén magyarazza az

egyedit

A kutaté kivilallé

(értékmentesség)

A szervezetet érintetlenil

hagyo kutatas

Szubjektivista

Szubjektivistal

Szubjektivista

Szubjektivista

Tudas/cél: a helyi jelentéstartalmak (,Mi
mit jelent itt?”), &s a valosagkonstrukcios
folyamat (Hogyan jon ez létre?”)
megértése (jelentés-megértés); ill. a
helyi cselekvésmagyarazat (,Mi az oka
itt?”)

Emikus megkozelités: a helyi fogalmak
mentén igyekszik magyaréazni az egyedit

(ill. az &ltalénost)

A kutatas/kutaté mindig értéktelitett és

elfogult

A kutatas is alakitja a szervezeti

valosagot

Forrds: (Gelei (2006, old.: 83.) nyoman, a szerzé engedélyével, az elemzés

céljanak megfeleléen atdolgozva)
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A fentiek tanulsagaként, a 3. &bran lathat6 tételes Osszehasonlitas erre a mostani
disszertaciora vonatkozdan vilagossa tette szamomra, hogy a témahoz fiiz6d6 jelenlegi

viszonyom dontGen szubjektivista felfogasu.

Az émikus kutatasok szamara az a fontos, ami egyedi az adott kultraban. Az értelmezést
rabizzak a helyiekre, mert az émikus kutatdsok arra az alapfeltevésre épitenek, hogy az
adott kultarat a kulturan beliili 6sszefliggések feltarasaval lehet legjobban megismerni
(Primecz, 2006). Annak ellenére is lehet altalanos kovetkeztetéseket levonni, hogy a
fokusz a helyi kozos értelmezések felé iranyul. Az ilyen kutatés a kutato teljes egészében
benne van a kutatas kontextusaban — ahogyan ez velem is tortént. Az émikus kutatasok
altalaban az etnografikus kutatasok logikajat kovetik: részt vevo megfigyelést, esetleg

strukturalatlan (vagy félig strukturalt) interjukat alkalmaznak (Morey & Luthans, 1984).

A leirasokban a helyi értelmezések, a helyi magyarazatok jatszanak fontos szerepet és
olyan kérdésekre valaszt adnak, amit a kutatd elzetesen meg Sem tudott volna
fogalmazni, mert az ilyen kutatds soran meglepetések, tjdonsagok deriilhetnek ki. Ez
azonban nem jelenti az étikus megkozelités teljes kizarasat a kutatds menetébdl, csak az
elsédleges modszert hatarozza meg. Bar a kutatok tobbsége egyértelmiien elkotelezett
abban a tekintetben, hogy az étikus vagy az émikus kutatas eredményeit tartja

megbizhatobbnak, legtobb kutatd elfogadja a masik tipust kutatas relevanciajat is.

A 3. dbra utols6 soraiban a kutatd és a vizsgalt jelenség viszonyaval kapcsolatos
megallapitasokat talalhatunk. A szubjektivista megkozelités elismeri, hogy a kutatés és a
kutatd mindig értéktelitett és elfogult. Persze ez azt jelenti, hogy a kutatas

megbizhatosaga érdekében erre reflektalni kell, fel kell tarni és értelmezni kell a hatasat.

A sajat ¢életvalosagom, életélményem sokat segitett a disszertacio készitésében,
hiszen olyasmit kutattam, amit jol ismertem szereploként is. Ezzel egyiitt a
szerepemet a folyamatban egyértelmiien kutatoként definialtam, és arra
torekedtem, hogy kutatdsom alanyai is igy tekintsenek ram. Szerencsére ezt meg
is tették, komolyan vették a szerepemet és az O szerepiiket is. A tobbségében
hosszabb ismeretség alatt kialakult bizalom Oszinte légkort teremtett, gyorsan

megnyiltak, és szivesen beszéltek a témarol.

A 3. abra aljan talalhaté masik fontos megallapitas, hogy a kutatas is alakitja a valosagot,

hiszen az interakciok soran felszinre hoz mélyben szunnyado kérdéseket, érzéseket és
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hiedelmeket. A kutatas soran megkérdezett személyek fokusza valtozhat, 4j gondolatok,
értelmezések ébredhetnek benniik. Ez az én kutatdsom soran is igy tortént, ezekrdl a

tapasztalataimrol bévebben az empirikus kutatasrol szolo részben irtam.

1.4 A kutatasi kérdés — ,,az intellektualis puzzle”

Visszatérve a kutatasi tervhez (2. dbra), azt lathatjuk, hogy az elméleti hattér (2) nyujtotta
ismeretek és inspiraciok valamint a kutatas célja (4) alapjan megfogalmazasra keriilhet a
kutatasi kérdés is. Az elméleti hattér részletes bemutatasara a kovetkezd fejezetekben
keriil majd sor. A kutatasi kérdés (melyet Mason (2005, old.: 15.) ,,intellektualis puzzle”-
nek hiv) elsé megfogalmazasat mégis itt teszem meg és az elméleti hattér teljes attekintése

utan még pontositom, ha sziikséges.

A kutatasi kérdés megfogalmazasahoz a tudomanyfilozéfia egy masik — eddig még nem
vizsgélt - dimenzidjaban is meg kellett talalni a kutatas jellemzd karakterét. Ehhez jo
segitséget nyhjt Burrell és Morgan (1979) mérfoldkének tekinthetd, sokat idézett

rendszerezése, amit a 4. dbra. szemléltet.

4. dbra: Szervezetszocioldgiai paradigmak
THE SOCIOLOGY OF RADICAL CHANGE

| Radical structuralism

" Radical humanism

Anarchic
individualism

Contemporary
_French Mediterranean
existentialism Marxism

Critical
I theory Conflict theory
I | l Integrative

Russian
social
theory

OBJECTIVE

SUBJECTIVE

Suw—uwsT——0W0

theory
Phenomenology Hermeneutics
Interactionism Social
Phenomeno- and social system Objectivism
logical action theory theory
sociology

Interpretativem “functionaﬁst sociolog

THE SOCIOLOGY OF REGULATION

Figure 2.1. The four sociological paradigms (Burrell and Morgan, 1979, 29)

Forras: Burrel és Morgan (1979)
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A vizszintes tengely mentén abrazolt megkozelitésekrdl mar sok szé esett az elézdekben,
azonban a fligg6leges tengely mentén abrazolt valtozokkal, melyek a ,,radikalis véltozas”
¢s a ,,szabalyozas szocioldgidja” még nem foglalkoztam. A szohasznalat vilagosan jelzi,
hogy itt a kutatds ambicidjardl, céljanak radikalizmusarol kell donteni. Ez a
tarsadalomelméleti dimenziot szoktidk a ,tarsadalmi rend” versus ,radikalis
valtozds” dimenziénak is nevezni. Miel6tt az abra mélyebb elemzésébe kezdenék,
megjegyzem, hogy az abrat tobb kritika is érte, Alvesson és Deetz (1999, old.: 19.)
példaul olyan abrat készitettek, ahol az altaluk problematikusnak itélt ,,objektiv”’ és
»szubjektiv’ tengelyt mas fogalmakkal valtottdk fel és az abra altal Osszegzett
iranyzatoknak mads stlyokat adtak. A mostani vizsgalodas szempontjabodl kitiintetett

fliggbleges tengely két polusat pedig ,,tagadas™ és ,,elfogadas”-ként cimkézték ujra.

A kutatasi kérdés(ek) a kovetkezok:

Kutatasi kérdések:

1. Magas szintli kérdés: Mi az oka az alacsony ndéi részvételnek a versenyszektor

magancégeinek felsévezetésében?

2. Kutatasi kérdés: Milyen valdsagkonstrukciés folyamatok kapcsolédnak az

alacsony néi felsdvezetdi részvételhez?

Az én kutatasom tehat egyértelmiien azon a vélelmen alapul, hogy a ndi felsévezetoi
részvétel aranyanak emelkedése békés uton megvaldsithatd. Célom az ez iranyba
mutatd kutatas, ami hozzajarul ahhoz, hogy a szereplok jobban értsék 6nmagukat, a
valdsdg konstrualasanak madjait és ezen keresztiil jobban megértsék egymast is. A
cél a kolesonds megbecsiilés novelése és a ndi vezetdkhoz kapcsolodd negativ
hiedelmek, érzelmek, elditéletek csokkentése. Az a reményem, hogy a kutatds soran
feltart tényezSk az elérevivé konszenzus épitékoveiként szolgalhatnak. En tehat a
fennallo  szervezeti ¢és  tarsadalmi  valdsdgot vizsgdlom  szubjektivista
tudomanyfilozofiai alapallasbol. Kutatasom nem csak a leir¢ jellegli, az aktualis status
quo-ra vonatkozo (,,Hogy vannak a dolgok?”), hanem véltoztatasorientalt is (,,Hogy
legyenek a dolgok?”; ,,Hogy kellene lennie a dolgoknak?”). A matrix bal alsé
sarkaban talalhato ,,interpretativ sociology” néven meg is talalhatjuk azt a fajta

kutatast, amit célomul valasztottam.
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11.5 A kutatas modszere

A kutatési terv alapjan (2. dbra) a tudomanyfilozoéfiai alapallas (3) eldontése utan sor

kertilhet a kutatasi cél (4) elérését szolgaldo és a tudomdnyfilozofiai iranyultsdgnak

megfeleld modszertan (6) kivalasztasa. Amint azt az 5. dbra mutatja, a tudomanyfilozéfiai

alapallas nem hatdrozza meg egyértelmden az alkalmazott kutatdsi médszert.

5. dbra: Tarsadalomfilozofiai megkozelitések és kutatasi médszerek

leir6 adatok,
statisztikak

e Nyitott kérdéseket
tartalmazo kérdoiv

Szubijektivista Valasztas | Objektivista
tudomanyfilozofiai tudomanyfilozofiai
megkozelités (+) (+/-) megkozelités (-)
Kvalitativ e Félig strukturalt + e  Strukturalt interju
moédszerek interju e Tartalomelemzés
e Az interjik megértd + e Kvantitativ kérdoéiv,
elemzése interji
e Akciokutatas +
o Kutatasi naplo
készités
+
e “Identity memo” +
e Metaforak hasznalata
+
e Gondolkodasi
térképek felrajzolasa
Kvantitativ | e A kutatasi kérdést, a e Nagymintas
modszerek kutatéas koriilményeit + adatgytijtés, elemzés,

modellezés

e Kontrollalt kisérlet

e Formalizalt, sztenderd
eljarasok, tesztek,

e Megismételhetdség

Forras: Sajat 6sszeallitas

Az egyikbdl nem kovetkezik automatikusan a madsik. Forditott irdnyban, a kutatas

modszerébdl sem kovetkeztethetiink gépiesen a tudomanyfilozofiai megkdozelitésre.
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Ugyanakkor az sem véletlen, hogy a tablazat egyik atlojaban sokkal tobb példa szerepel,
mint a masikban. Az objektivista iranyultsighoz konnyebb kvantitativ modszereket
talalni, a szubjektivistat pedig gazdagabb kvalitativ eszkoztar szolgalja (Denzin &
Lincoln, 2005).

A tudomanyfilozofiai alapallas eldontése utan tehat tjabb dontés meghozatala sziikséges,
ami az alkalmazott moddszerekre €s azok kivitelezésére vonatkozik. Azon moddszerek
koziil, melyek a szubjektivista tudomanyfilozofiai alapallast kutatasok soran
alkalmazhatdak eldszor a kisszamu kvantitativ modszereket tekintettem at. A kovetkezo

megfontolasok vezettek:

e (+) A kutatasi kérdések megfogalmazasakor, a kérdés 1ényegi eleme a néi részesedés
alacsony értéke, ezért az azt leird adatokra sziikkség van a tartalmi értelmezés
érdekében.

e (-) A nyitott kérdéseket tartalmazo kérd6iv lehetdségét elvetettem, mert a valosag

konstrukcios folyamatok megismerését nem teszi kelld mélységben lehetdvé
A Kvalitativ moédszerek koziili valasztas az alabbi mddon tortént:

e (+) Félig strukturalt interjii 6sszhangban volt azzal a céllal, hogy olyan modszertant
kerestem elsddlegesen, mely lehetdvé teszi szamomra, hogy a megismerést szolgald
tudast emberekkel beszélgetve, az 6 €letvalosdgukon keresztiil gytijthessem 0ssze,
érthessem meg. Bryman (2004) attekintése azt mutatta, hogy 66 kvalitativ kutatas
koziil 56 legalabb részben ezt a modszertani eszkozt alkalmazta.

o (+) A megért6 elemzés az életvilagok megértését, az interpretaciokat keresi.

e (-) Akcidkutatasra sajnos nem keriilhetett sor, mert annak a kdrnek az id6beosztasa és
életritmusa, akiket be akartam vonni a kutatasba, ezt nehezen tette volna lehet6vé.

e (+) Kutatasi naplo irasa jol szolgalja a kutatas céljait, segitséget nyujt.

e (+) ,Identity memo”, azaz identitds emlékeztetd készitése (Maxwell, 2013), ami
Osszefoglalja a kutatas elején a témavalasztassal kapcsolatban a kutatd személyes
indittatasat, motivaciojat és céljait. Az én esetemben ennek elemei a disszertacid
kiilonbozd fejezeteiben beljebb szedett nyomtatassal olvashatok. A kollégam éaltal
velem készitett interjut is ide sorolhatjuk.

e (+) Metaforak hasznalata segit sszetett fogalmak tomor megjelenitésében.

e (+) Gondolkodasi térképek készitésére a mar sor keriilt (pl.: a kutatési tervek)
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Mindezzel 6sszhangban nagy hangstlyt kap a hermeneutikai ¢s fenomenologiai elemzés,
ami abban segit, hogy a felszin alatt meghiz6d¢ tartalmak és a valdsag konstrualasanak

elemei felszinre keriiljenek.

»A hermeneutika a kozlésekben, szévegekben meghuzodo rejtett tartalom
ertelmezésének, a szovegek interpretdldasanak tudomanya. A hermeneutika, a
gorog ,,ermeneiiein” (megnyilatkozas, tolmacsolds, magyarazat, értelmezés)
szobol szarmazik. A gorog mitologiabol Hermész nevére utal, aki az istenek

tizeneteit kozvetitette.” (Komlosi, 2016).

A hermeneutikai interpretacio célja, hogy egy szoveg jelentésének érvényes ¢€s altalanos
jelentéséhez jussunk. Az elemzés hermeneutikai korékben torténik, melyek soran az

értelmezés egyre mélyebbé valik (Kvale, 2005).

A fenomenoldgia egy olyan filozdfiai iranyzat, mely az észlelt targyat és az
észlelést magat irja le, a létezés barmiféle tételezése nélkiil.” (Merriam Webster

szotar)

A fenomenoldgia a megtapasztalt jelenségen tal kivan mutatni, hogy lathatova tegye a
lathatatlant. Az alanyok életvilagukkal kapcsolatos perspektivait tanulmanyozza. A
modszer azt az egyediilallo és kivaltsdgos lehetdséget aknazza ki, hogy a kvalitativ

kutatasi interjuk soran hozzafériink masok életvaldosagahoz.

Kutatasom soran altalaban a szervezetek els6 szamu vezetdit, a felsdvezetdi kinevezések
dontéshozoit kérdeztem a kutatdsi témaval kapcsolatban. Mddszerem hermeneutikai
szempontbol egyértelmiien interpretativ, célja elsdsorban az explicit jelentéseken tuli
rejtett tartalmak megértése is. Abbol a szubjektivista tudomanyfilozofiai alapallasbol
indulok ki, mely szerint a valosag nem lathatd €s nem vizsgalhato kozvetlen modon.
Elfogadom azt a vélekedést, hogy a szervezetek lényegét azok a mogottes
jelentéstartalmak és értelmezések jelentik, melyek a szervezeti szereplok — koztik a
vezetd beosztasu dolgozok - tudataban és interszubjektiv folyamataiban jonnek létre
(Bouwen, 1990), (Gelei, 2006). Sajat vezet6i tevékenységem soran is igazolva lattam,
hogy a szervezeti valosagot az interakciokban kialakul6 jelentések hozzak létre, tartjak

fenn vagy valtoztatjadk meg.
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Az alkalmazott modszerek tovabbi részletei a I1V. fejezetben, az empirikus kutatas

elokészitésének részletes targyalasanal talalhatok.
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11 Elméleti- fogalmi hattér

E fejezet keretében tekintem &t a kutatas szempontjabol mértékadd szakirodalomi
forrasokat a terjedelmi keretek adta lehetoségeken beliil. Itt talalhatok a kutatds soran
hasznalt vezetéselméleti és genderkutatasi alapfogalmak meghatdrozasa. Egy elemzési
keretrendszer segitségével attekintem a legfontosabb témakdroket és a maszkulinitas

vezetéstudomanyi szempontbo6l fontos konstrukeidit is.

A 2. abra altal bemutatott kutatdsi tervben lathatd, hogy a kutatasi téma (1) és a kutatés
cél (4) korai megtaldlasa miatt az elméleti- fogalmi hattér (2.) tanulméanyozésa is

céltudatosabban tortént, igy az alapmodell szerint egyiranya kapcsolat kétiranyava valt.

A Kutatas soran tobbnyire leegyszeriisit6 modon né — férfi dimenziorol beszélek, de ez
csak a vizsgalat keretein beliili domindns viszonyokra helyezett fokusz miatt torténik.
Tudataban vagyok a nemiség és a nemi szerepek megélésének szamos egyéb modjaval és
azzal a sokszinliséggel is, ahogy ez a tudomanyos kutatds vilagaban feltarasra keriil.

Ennek egyik példéja a queerelmélet, amely

»~megkérddjelezi az olyan, magatol értetédd fogalmak hasznalatat is, mint ,,férfi”
vagy ,,n0”, és e helyett a bioldgiai nem, a tarsadalmi nem ¢€s a szexualitas nehezen

Osszeegyeztethet, atmeneti formait [...] tekinti vizsgalatra méltd targynak.”
(Hadas, 2010, old.: 15.)

Tudataban vagyok annak is, hogy a kisebbségi és diverzitasi kérdések messze tilnytlnak

a nemek iligyén, azonban azok targyaldsa meghaladja e kutatas kereteit.

111.1 Alapfogalmak, meghatarozasok

Annak érdekében, hogy vildgosan meg lehessen kiilonboztetni a fogalmak mindennapi
jelentését azok terminoldgia interpretacioitol, definidlni kell tudoményos jelentésiiket. A
(6. dbra) tartalmazza az emlitett meghatarozasokat, melyek részletes kifejtésére a
kovetkezd oldalakon keriil sor. A vezetéstudomény vezetdi szerepekhez fliz6do

terminologiai is eltérnek a hétkdznapi jelentésektdl, ezért azokat is meg kell hatarozni.
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I11.1.1. Vezetési definiciok, sztereotipiak, szerepek

A koznyelvben a vezetés szd gyakran haszndlatos, implicit, intuitiv médon mindenki
tulajdonit valamilyen értelmezést a szonak. A vezetés azonban, mint tudomanyos kutatas
targya nagyon Osszetett fogalom. Tudomanyos definialasa soran a kiilonb6zo
megkozelitések kiilonbozd tényezdkre helyezik a hangstlyt. Lehet ez tobbek kozott a
funkcid, a magatartasforma, a stilus, vagy a szerep. Fokuszalhat példaul az
informaciofeldolgozasra, a dontésre, a vezetok tulajdonsagaira, a vezetettekre, a hatalom

szerepére, a kultarara és a csoportdinamikakra is.

Azt a fogalmat, amit a magyar nyelvben ,,vezetés” szoval illetiink, az angol nyelvben a
kovetkezd két szoval nevezik meg: leadership és management. A két szo

megkiilonboztetésére Kotter adta a legutdbbi definiciot. Megfogalmazasa szerint:

,,a& management a komplexitassal valé megkiizdésrdl szol. Ezzel szemben a leadership a

valtozdssal valo megbirkozast jelenti” (Kotter, 2001, p. 86).

Ennek megfeleléen a leadership funkcio az, amelyik inkabb jovoképet ad, és igazgatja,
inspiralja és motivalja az embereket. A menedzser funkciot pedig az a vezetd latja el, aki
a napi komplex feladatokat végzi. E két feladatot persze ellathatja egy személy is,
valamely részét akar testiiletek is végezhetik. A vezetéstudomanyi szakirodalom, amikor
a ,,vezetés” fogalmanak meghatarozasat targyalja, akkor angolul a ,,leadership” fogalmat
hasznalja. Ennek megfelelden — a félreértések elkeriilésének érdekében — én is ezt a

gyakorlatot kovetem nemcsak az angol, de a magyar szovegben is.

A leadership szora Rost (1991) tobb mint 200 definiciot talalt. Ezek —kiegészitve az azdta
szliletett meghatarozasokkal - mennyiségiikk miatt csak valamilyen struktara szerint
értelmezhetok, melyek koziil én a torténeti attekintést valasztottam. Szédmos cikk
elolvasdsa alapjan megallapitottam, hogy ebben az ¢értelemben konszenzusrol
beszélhetiink, legtobb attekintés az aldbbiak szerint tagolja a fogalom valtozésait. A
lehetséges forrasok koziil a ,,The SAGE Handbook of Leadership” a téméval foglalkozé
cikkét (Grint, 2014) valamint Bakacsi Gyula (2002) konyvét kovettem az elméletek és

definiciok targyaldsa soran.

A sikeres vezetési stilus fliggvénye az iizleti kdrnyezetnek, amiben a cég mitkddik. A

vilag — mint tudjuk — felgyorsult. Az tizleti vilag globalizacidja, a technologiai valtozasok
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sebességének felgyorsuldsa, a nemzetkozivé valt verseny koriilményei sok mindent
megvaltoztattak. Hol van az az idd, amikor Henry Ford azt mondhatta, hogy a vevéi

akarmilyen szinli autot kaphatnak, mindaddig, amig az fekete.

A vezetéstudomanyi kutatdsok egy tovabbi fontos felismerése, hogy a vezetés
tartalmanak, definialasanak a valtozédsai nem csupan a gazdasagi folyamatok valtozasaira
reagaltak, de nyomott hagy benniik a tarsadalmi, kulturalis és politikai folyamatok

nyoman valtozo korszellem is.

Bar az elemzések visszanyllnak az iddszamitdsunk elétti 3000-es évekig, kutatdsom
szempontjabol a XX. szazad torténései a mérvadoak. A szézad elején, modern gyaripar
¢s a tomegtermelés 1étrejottével kialakult az egyik meghataroz6 iranyzat elsé formaja,
melyet ,,tudomanyos vezetés”-nek, (scientific management) neveznek s mely Taylor és
Ford személyéhez kothetdk. Kozéppontjdban az okos vezetdkkel, akik tudjdk, mi a
teendd, beosztottaiknak egyértelmi utasitasokat adnak, és szoros kontrollt gyakorolnak a
folyamatok felett. A szervezeti hatékonysag forrasa szdmukra a rendszer és nem az

ember.

A masik fontos irdnyzat a 20-as, 30-as években a General Electric Hawthornban 1év6
gyaraban folyatott kisérletek nyoman alakult ki és a hangsulyt az emberi tényezore, a
munkakultarara helyezte at, neve ,,emberi viszonyok tana” (human relations). Az elmélet

egyik emblematikus alakja Mayo volt.

A késdbbi torténések e két alapvetd iranyzat egymassal valtakozo megjelenési formaiként
is leirhatok. Ennek megfelelden az egy-egy elmélet - mas csoportositasok mellett - a
szerint a rendezdelv szerint is besorolhatd, hogy a tudomanyos vezetés iranyzataba
tartozo-e vagy a kultira-kézponti kérdések vannak a kozéppontjdban. Ebben a

crer

vagy pedig a kultira norméinak a figyelembevétele ¢s alakitasa a kozponti elem.

Grint (2014, old.: 12.) meghatarozasaban a vezetés fent emlitett tudomanyos
megkozelitésének lényegi eleme az a meggy6zddés, hogy a vezetés tudas kérdése,
raciondlis elemzésen és megértésen alapul, ami alapjan dontés sziiletik. A fokuszban a
vezetd van €s az egyén, kevésbé a kozdsség és a szervezeti kultira. Ebbe a csoportba

sorolja az alabbiakat:
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10-es, 20-as évek: tudomanyos vezetés (Scientific Management)

50-es, 60-as évek: szitudcios, azaz koriilményekhez alkalmazkodé modell
(Contingency Theory), rendszerelemzés (System Analysis), az Onmegvalositas
beépitése (Self-Actualization, Maslow és McGregor)

90-es évek: iizleti folyamatok atalakitdsa (BPR), pszichologiai kompetenciak
(Psychometrics competencies), ¢érzelmi intelligencia (Emotional Intelligence),
mércék meghatarozasa (Benchmarking), célkijelolés (Targets), 1) kozszolgalati

vezetés (New Public Management).

A kultira alapu irdnyzatokat viszont az jellemzik, hogy szabdlyok helyett inkabb

szervezet kulturalis normai, értékei alapjan torténik a vezetés, fontos elemei az inspirald

misszidk és viziok meghirdetése és a bizalom. Ebbe a csoportba sorolja kovetkezdket:

30-as, 40-es évek: hawtorne-i kisérletek, emberi viszonyok (Human Relations) tana +
vezetdi tulajdonsagok (leadership traits) keresése + karizmatikussag hangsulyozasa
80-as évek: cégkultura (Corporate Culture), transzformaciés (Transformational)
vezetés, mindségi korok (Quality Circles), teljes mindségbiztositdas (TQM), lapos
szervezet (Delayering)

2000-es ¢évek: megosztott vezetés (Distributed Leadership), kovetéselmélet
(Followership), identitasépités (Identity), misszion alapulé parancs (Mission-

Command)

A vezetéstudomanyi tanok besorolasanak masik fontos rendezdelve, hogy a centralizacid

vagy a decentraliz4cio a meghataroz6 irdnyzat. Centralizacios iranyunak tekinthetd a XX.

szazad els6 felének valamennyi irdnyzata és az 1990 és 2000 kozotti irdnyzatok, mig az

1950 és 80 kozatti, illetve a 2000 utani iranyzatok decentralizacios iranyultsaguak. (Grint,
2014, old.: 11.)

Ezen ponton nagyvonalu definicioként Bakacsi Gyula (2002, old.: 184) meghatarozasat

fogadom el, mely szerint a vezetdi tevékenység egy olyan eleme, amely:

a szervezeti er6forrasok koziil kitlintetetten az emberi erdéforrassal foglalkozik (a
vezetd és beosztottai kozti kapcsolat modjara keresi a valaszt)
annak képességét jelenti, hogy hogyan tudja a vezetd a szervezet tagjait a szervezeti

célok megvalositasara befolyasolni, mozgositani.”
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A fenti Gsszegzést kiegészithetjilk még azzal, hogy a leadership (Northouse, 2013):

e tarsas konstrukcios, befolyasolasi folyamat

e ace¢l kozos célként, kozos feladatként jelenhet meg.

Kutatasom szempontjabol az aldbbiakban definialt két tovabbi fogalomnak van kitlintetett

szerepe, a vezetOi sztereotipidknak €s a vezetdi szerepeknek:

e a vezetdi sztereotipidk a vezetdkre jellemzd pszicholdgiai tulajdonsagokrdl alkotott
vélelmeket meggy6zodéseket, mig
e a vezetdi szerepek a vezetok helyénvald viselkedésérdl alkotott meggydzddéseket

jelentik.

111.1.2. Nemekkel kapcsolatos definiciok, sztereotipiak, szerepek

A hétkoznapokban hasznélt szavaink nem mindig elég arnyaltak ahhoz, hogy a
tudomanyos megismerés fogalmi rendszerét kelld részletességgel meg tudnak nevezni. A
nemekkel kapcsolatos kutatds ilyen teriilet, ezért a ,,nem” fogalma tudomanyos
meghatarozasa (Broadbridge & Hearn, 2008) utan kiegésziil a ,,gender” (Unger, 1979),
(Calas & Smircich, 1996), (Archer & Lloyd, 2002), (Powell és Graves, 2003), (Lippa,
2005), a ,,nemi sztereotipiak” (Gherardi S. , 1994), (Kite at al., 2008) és a ,,nemi szerepek”
fogalmaval (Eagly, et al., 2000), (Wood & Eagly, 2010).

Altalaban véve az angol ,,sex, sexes” és magyar megfeleléje a "nem, nemek" szavak a
férfi és a noi kategoridkra utalnak, tagabb értelemben pedig a "nem" az identitds és a
személyes preferencidk egyéb formait is lefedi. A ,,szex” azaz a "nem" az emberek
biologiai tulajdonsagaira utalo kifejezés, az ember fiziologiai felépitését jeloli, valamint

statuszat a reprodukcidban (Powell és Graves, 2003).

Ezzel szemben a "gender", azaz a ,,tdrsadalmi nem” tarsadalmi €s kulturalis konstrukcio.
Tobbet jelent a pusztan biologiai nem fogalmanal (Broadbridge & Hearn, 2008).
Masképpen szolva a "gender" fogalmat foként szocio-kulturdlis 0Osszetételekben
alkalmazzak (Calds & Smircich, 1996), elsésorban a "maszkulin" és a "feminin"
kategoridkra annak alapjan, hogy a tarsadalom kulturalisan milyen attributumokat és

magatartasformakat tarsit a férfiak illetve nék esetében (Unger, 1979).
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Emellett a tarsadalmi nem a férfisagnak és ndségnek pszichoszocialis implikéacioira is
utalhat, igy magéaban foglalja a széles értelemben vett nemek kiilonbozd attitiidjeivel,
értékeivel, készségeivel és viselkedésformaival kapcsolatos meggydzodéseket és
elvarasokat, (Archer & Lloyd, 2002; Lippa, 2005) beleértve az érzéseket, a magatartast

¢és az érdeklddési koroket is.

»Mi hozzuk létre a tdrsadalmi nemeket, amikor dolgozunk, amikor szervezeti kulturdt
teremtiink olyan szabdlyokkal, melyek rogzitik a nemek kozotti  kapcsolat

tisztességességének hatarait” mondja Gherardi (1994, old.: 591).

A maszkulinitast és feminitast tobb szerzo is a nemi sztereotipiakrol alkotott hiedelmek
¢és vélekedések altal hatarozza meg (Eagly, et al., 2000), (Kite at al., 2008) és (Wood &
Eagly, 2010). A fenti szerz6k meghatarozasai szerint — hasonloan vezetdi megfeleldikhez
- a nemi sztereotipidk a nemekre jellemzd pszichologiai tulajdonsagokat Gvezd
hiedelmeket, a nemi szerepek pedig a nemek helyénvald viselkedésérdl alkotott

meggydzddéseket jeldlik.

A fogalmi tér strukturalasa lehetdvé teszi, hogy ne keriiljon automatikusan egyenldségjel
a ,,né” és ,ndies” valamint a , férfi” és” férfias” kozé. Ertelmezhetévé valik a ,,ndi
maszkulinitas” és a ,,férfi femininitas” is. Bar sok sz6 esik a sztereotipidkrél és a feminin
jegyekrdl, egyes kutatok fontosnak tartjdk azt hangsulyozni, hogy természetesen
heterogén csoportnak tekintik a néi igazgatokat (Joecks., Pull., & Vetter, 2012). Minden
n6 egyedi, értékeik, tulajdonsagaik a néi csoporton beliil kiilonboznek (Huse et al., 2009)
(Nielsen & Huse, 2010).

A férfikutatasok is foglalkoznak definicios kérdésekkel. Egy ideje legalabbis. Szamomra
az egyik legmeglepdbb, majd pedig értelmet nyert tény az volt, hogy a maszkulinités
meghatarozasdnak kérdésével a tudomanyban szinte egyaltalan nem foglalkoztak a

huszadik szazad utols6 harmadaig.

Csupan a hatvanas-hetvenes évektdl kertiltek elétérbe azok a megkozelitések, amelyek
testtel és nemmel (nem csupan bioldgiai, de tarsadalmi nemmel is) rendelkezd 1ényeknek
kezdték tekinteni az addig csak racionalisan gondolkodd, test és nem nélkiili cselekvo
entitasokat. Ebben nagy szerepe volt a feminizmus masodik hullama hatasara

kibontakozott szemléleti forradalomnak.
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A férfikutatasok a maszkulinitast ill. annak tarsadalmi konstrukciojat olyan kiilonos,
reflexiora méltdé emberi tapasztalasként fogjak fel, ami torténelmileg és kulturalisan a

tarsadalmi nemi viszonylatok altal keriil meghatarozasra (Hadas, 2009).

6. abra: Alapfogalmak dsszefoglalasa

Vezetoi szerepek a vezetdkre jellemz0 pszicholdgiai tulajdonsagokrol alkotott
vélelmek és meggydzddések

Vezetoi sztereotipiak | a vezetdk helyénval6 viselkedésérdl alkotott vélelmek és
meggy0zddések

Leader olyan vezetd6, aki jovoképet ad, és igazgatja, inspiralja és
motivalja az embereket

Manager az a vezetd, aki napi komplex feladatokkal kapcsolatos
feladatokat végzi

Nem (sex) az emberek bioldgiai tulajdonsagaira utal: fiziologiai
felépités, statusz a reprodukcidban,

kategoriai: nd és férfi és egyéb kategoriak

Tarsadalmi nem tarsadalmi és kulturalis konstrukcio: a nemekhez kot6do
(gender) tarsadalmi attributumokat jelzi

kategoriai: feminin és maszkulin

Nemi szerepek a nemek helyénval6 viselkedésérdl alkotott vélelmek és
meggy0zddések

Nemi sztereotipiak nemekre jellemz0 pszicholdgiai tulajdonsagokat 6vezd
hiedelmeket

Forras: A szerz6 sajat maga altal készitett tdblazat

111.2 Az elemzési keret

A nok és a vezetés témakorének szakirodalma hatalmas. A ndi kérdések kutatdi szamos

konyvet, cikket irtak a vezetéssel, és a vezetésen beliili alacsony részesedéssel
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kapcsolatos kérdésekrol. A férfiak kutatasaval kapcsolatos cikkek egy része is fontos

megallapitasokat tesz a vizsgalt témara vonatkozoan.

A vezetéstudomany ugyanakkor a sajat oldalarol kevesebb figyelmet szentel annak, hogy
a felsovezetok kilonbozd nemekhez tartozhatnak. Kevés kivételtol eltekintve, sem az

elméleti kérdései kozott sem az empirikus kutatas soran nem foglalkozik e kérdésekkel.

., Bar a vezetéstudomanyi kutatok tobbé mar nem zarjak ki kutatasi mintaikbol a néket, a
jelenlegi leadership elméletek koziil sokat férfiakra gondolva fejlesztettek ki. Pedig a

legtobb elmélet tartalmaz néi, semleges és ferfi tulajdonsdgokra vonatkozé utaldsokat.”
(Powell, 2012, p. 130.)

Az ¢én kiindulépontom vezetéstudomanyi alapallast, ezért ebben a fejezetben sorra
veszem a vezetéstudomanyi irodalom azon irasait, melyeknek — akar csak az utalasok

szintjén is - koze van kutatdsom témajahoz.

Kutatdsom kezdetén rendszerezd elevet keresve, attanulmanyoztam az Alvesson &
Billing (1997) szerzOparos altal megalkotott elemzési keretet, mely a nék és a
menedzsment kozotti komplex viszonyok bizonyos dimenziéit rendszerezi (7. abra). Arra
a kovetkeztetésre jutottam, hogy bar a cim nem utal férfiakra, az Osszehasonlito
perspektiva miatt j6 alkalom adodik arra, hogy az elemzésbe a ndk mellett a férfiak is

bevonhatok legyenek.

Ez a megkozelitési modell lett a fejezet rendezd elve, az a térkép, amihez mindig
visszatérhetiink utmutatasért. Az alapfogalmak tisztazasat kovetden, a tablazat felépitése

mentén torténik az attekintés, mely az aldbbiak szerint épiil fel.

o Az els6 kérdéskor azzal foglalkozik, hogy a vegyes Osszetételii vezeti csapatok,
testiiletek milyen mddon tudnak a ndi részvételbdl adodod diverzitasi eldnydkkel

hozzajarulni a szervezeti hatékonyhoz (a tablazat jobb also sarka).

e Ezt kovetden a ndi sztereotipidk képviselte alternativ értékekkel foglalkozo kutatasok

kovetkeztetéseit foglalom 9ssze (jobb felsd sarok).

o Kitekintésként, 6konometriai vizsgalatok eredményeit és elméleti modellek érvelését

felhasznalva keriil sor az optimalisnak itélt Gsszetétel ardnyaira vonatkozo6 ajanlasok
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attekintésére. A valosagban ugyanakkor azt tapasztaljuk (1. abra), hogy mindezen

érvek ellenére a ndi részvétel a felsGvezetésben tovabbra is alacsony.

e Ezért attekintem a teljesitményelviiség, azaz a meritokracia elvének alkalmazasadban
tapasztalhat6 esetleges torzitasokat (tdblazat bal also sarka).

o Végiil pedig az utolso rész az esélyegyenldség hidnyat (a matrix bal felsd sarok)
taglalva derit fényt az okokra, melyek magyarazatai lehetnek annak a kérdésnek, hogy

a valdsag miért all olyan tavol az elméleti optimumtol.

7. abra: A nok és a vezetés viszonyanak elemzési szempontjai

Erkolcsi/politikai megfontolasok
(egyenldség, a munkahelyek
emberségesebbé tétele)

Egyenlé Alternativ
Hangsuly a esclyek ertckek Hangsuly a
nemek nemek

ALY Teljesitményelv = Kiilonleges | LUURLIZARESS
(Meritocracy)  hozzajarulas

Hangsuly a
szervezeti hatékonysagon

Forras: (Alvesson & Billing, 1997, p. 171.)

Az attekintett kutatdsok interdiszciplinaris kutatéi kozosség tagjaitdl szdrmaznak - a
pszichologiatdl a szocioldgian, a vezetéstudomanyon, a tarsadalmi nem kutatasan, az

antropologian, a dontéstudomanyon, a politoldgian és filozofian at az 6konometriaig.

A kérdést torténetiségében tekintve, a nemek és a vezetés kutatdsdnak fejlodése
"hullamokban" tortént (Broadbridge & Simpson, 2011). A nemek és a vezetés kapcsolatat
vizsgald minden egyes ilyen "hullam" az el6z6 hullamokra épitkezik, illetve az azok altal
felvetett problémakra igyekszik megoldast kinalni (Marshall, 1995) A kutatasok kezdete
a korai hetvenes évekre tehetd. Az elsé figyelemfelkeltd cikkek a nemi sztereotipidk és a
vezetéshez sziikségesnek itélt tulajdonsagok Osszefliggéseivel (Schein V. E., 1973),
(Schein V. E., 1975), és a n6i vezetdkkel kapcsolatos attitiidokrél (Terborg et al, 1977).
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Szamos Osszefoglald mil is sziiletett, a témat mas-mas szempont szerint targyalva. Powell
példaul sajat attekintésében a kovetkezoket tartja jelentésnek, (Powell, 2012, p. 120.):
(Terborg et al, 1977), (Bartol, 1978), (Riger & Galligan, 1980), (Nieva & Gutek, 1981),
(Butterfield & Grinnel, 1999), (Davidson & Burke, 1994), és (Alimo-Metcalfe, 2010).

A kétezres években egyre nagyobb szamban jelentek meg cikkek és konyvek, melyek
bemutatdsa a tematikus targyalas soran, a kovetkezd oldalakon torténik. Bar a cikkek
mennyisége a teljességre vald torekvést lehetetlenné teszi, az attekintés soran arra
torekedtem, hogy minden, a kutatdsom szempontjabodl fontos eredményt, megallapitas és
feltételezést figyelembe vegyek. A Kkutatas adatainak elemzése kozben pedig
Osszehasonlitast végeztem a fobb szakirodalmi megallapitdsok és kutatdsom soran

keletkezett interpretativ megértéseim kozott.

111.2.1 Mit mond a vezetéstudomany a néi elonyokrol?

A vezetéstudomany iranyabol kezdve az attekintését, a matrix jobb also6 részében talalhato
(8. dbra) két megkozelitéssel, a hatékonysagi megfontolasok és a nemek kiilonbozosége

metszetében talalhato kutatasi eredményekkel kezdem a szakirodalmi attekintést.

8. dbra: NOk és vezetés: a noi kiilonleges hozzajarulas kérdése

Etikai/politikai megfontolisok
(egyenloség, a munkahelyek
emberségesebbé tétele)

Egyenlo Alternativ
Hangsuly a esélyek értékek Hangsuly a
nemek e BTTTe
egyenléségén LA G UTE N Y Kiilonb6z0¥égé

Kiilonleges

WEEES) | oo i

szervezeti hatekonysagon

Forrds: (Alvesson & Billing, 1997, p. 171.) alapjan modositott abra
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Azokat az elméleti megfontolasokat ¢és kutatasi eredményeket foglalom itt 6ssze, amik
arra fokuszalnak, hogy a ndknek tulajdonitott (sztereotip) tulajdonsagok kozott vannak-e
olyan jegyek, melyeket vezetoként illetve vezetdi csapat tagjaként hasznositva hozza

tudnak jarulni a szervezeti hatékonysag javitasdhoz.

Amikor a "kiilonleges hozzdjarulas" természetét keressiik, azt mondhatjuk, hogy a
"tarsadalmi ndség"-bol fakadod eldony elsd megkdzelitésben a diverzitasbol szarmazik, ami
rugalmasabb alkalmazkodést tesz lehetéveé. Masrészt a "vezetés ndiesedése"” olyan stilust
testesit meg, ahol a vezetdi eszkdztarban nd a részvétel, az erOmegosztas, az

informaciocsere stlya (Fondas, 1997).

Osszhangban korabban targyalt definiciokkal a "nemi kiilonbségek a vezetésben" a férfi
¢s a nbi vezetdk tényleges attitlid-, érték-, készség-, magatartds- és hatékonysagbeli
kiilonbségeivel foglalkozo tudomanyt jelenti. A "gender kiilonbségek a vezetésben" pedig
definicioja szerint inkdbb arra dsszpontosit, hogy az emberek mit hisznek a férfi és a n6i
vezetdk kozotti kiilonbségekrol (Powell, 2012). Ez utobbit a sztereotipiakon keresztiil

kozelitik meg a szerzok.

A tudomany ¢és a kozgondolkozas is sokat valtozott a ndi vezetdi alkalmassag
megitélésében. Henning és Jardin sokat vitatott, népszerii konyve 1977-ben tobbek kozott
még azt fejtegette, hogy a ndket szocializacids hatranyaik — ami miatt példaul tul

érzelmesek - alkalmatlanna teszi a vezet6i feldatok ellatasara (Hennig & Jardin, 1977).

Az 1990-es évek elejéig eltelt alig tobb mint egy évtized valtozast hozott a kutatasban és
a kozgondolkozasban is. A Harvard Business Review cikke azzal a fejléccel jelent meg:
,»A férfiak parancs-és-kontroll vezetési stilusa nem az egyetlen 1t a sikerhez.” (Rosener,
1990). A nagykodzonség pedig ,,A néi elény: a ndi vezetési modszerek (Helgesen, 1990)
és ,,Miért egy n6 a legjobb férfi a munkara”, (Book, 2000) cimmel megjelent konyveket
olvashatott.

Bar attorésrol még korant sem beszélhetlink, de a tudomanyos kutatds egyre tobbet
foglalkozott a kérdéssel és egyre tobb publikacio jelent meg. A cikkek nagy része mar
tallépett az alkalmassag kérdésén és tobbek kozott empirikus modszerekkel azt kutatta,

hogy a sztereotip elényok valoban megjelennek-e a hétkbznapokban (Eagly & Johnson,
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1990), (Bass, Avolio, & Atwater, 1996) (Billing & Alvesson, 1997) és (Bajdo & Dickson,
2001).

A korabbiakban, a ,,vezetés”, azaz ,leadership” fogalmanak meghatarozasanal mar
bemutattam a XX. szazad elejét6l kezd6déen a jellemzd iranyzatokat aszerint, hogy
fokuszuk tudomanyos vezetés irdnyzataba tartozoak voltak-e vagy kultarara helyezték a
hangsulyt. Attérve a néknek és férfiaknak tulajdonitott, sztereotip tulajdonsagokra, az a
célom, hogy a fobb vezetéselméleti iranyzatok ajanlasaival 0ssze tudjam hasonlitani a

koztudatban femininnek illetve maszkulinnak tartott tulajdonsagokat.

A sztereotipidkkal kapcsolatos kutatasok leggyakrabban a ,,Personal Attributes
Questionnaire” kérd6iv kiilonbozo formait hasznaljak fel (Spence, Helmereich, & Stapp,
1974), (Spence & Helmreich, 1978). Nem meglep6 modon, a sztereotipiadkban a
torténelmileg kialakult vélekedésekre ismerhetiink (Eagly & Johnson, 1990), (Deaux &
Kite, 1993), (Wajcman, 1998), (Heilman M. , 2001), (Bagihole & Goode, 2001)

Eszerint a n6 az, aki a sztereotipiak szerint elsdsorban az otthon megteremtéséért felel,
ebbdl adddodan kozosségi lény, szocidlisan érzékeny, azaz empatikus, megértd, jo
kapcsolatépitd, érzelmes, onfelaldozo, gondoskodo, ellato, segitd, bizalomteli, onzetlen
¢és kedves. Ezzel szemben a férfi a kenyérkeres6, a munkavallalo, aki aktiv, azaz
versengo, agressziv, statuszorientalt, hierarchikus szemléletl, fliggetlen, konnyen dont,
kitarto, van Onbizalma, stresszes helyzetben is helytall, jol dont és nagy a kontroll iranti

igénye.

A sztereotipidk tisztazasa utdn visszatérhetiink a meghatdrozasoknal mar emlitett
vezetéselméleti irdnyzatokra, hogy megvizsgaljuk, hogy a nemekhez tartozé sztereotipiak

melyik iranyzat ajanldsaival vannak dsszhangban.

Az ott kdvetett csoportositas alapjan megallapithatjuk, hogy a kultirdkra 6sszpontositd
vezetési modok, ahol a kozds értékeken alapuld kultara fejlesztése, és az abban vald
bizalom nagy szerepet kap, alapvetéen empatikus készségeket, kapcsolatteremtd
készséget, jO interperszonalis képességeket igényel és a bizalom képességét. Ezek a
tulajdonsdgok a ndi sztereotipidkhoz allnak kozel. Tavol vannak viszont a férfiak

crer

erds kontroll igényiiktol.
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Ha megvizsgaljuk a tudomanyos vezetés iranyzatait, azt tapasztalhatjuk, hogy mig azok
egy része (pl.: taylorizmus) kozel all a férfi sztereotipidkhoz, masok, példaul a szitudcios,
azaz koriilményekhez alkalmazkoddé modell egyes elemei, vagy a 90-es évek nagy

felfedettje, az érzelmi intelligencia szerepe.

Néhany, napjainkban is nagy fontossdgu irdnyzat Osszehasonlitdsat részletesen is
elemezték a téma kutatoi. A 9. abra azt foglalja 6ssze, hogy a vezetéstudomany 4éltal az
elmult évtizedekben feltart vezetési stilusok koziil néhany fontos iranyzat egyes vezetési
stilusai melyik nem sztereotipikus tulajdonsagaival mutatnak nagyobb hasonlosagot. Az

egyén szintjén a sztereotipiaktol jelentds eltérések lehetségesek mindkét nem esetében.

Az elsoként targyalasra keriild kérdés az, hogy a vezetdé hogyan hozza meg dontését
(Bakacsi, 2002). Tobb megkozelités is foglalkozik ezzel a kérdéssel (Lewin kisérletei
(1947), Likert modell (1960) és a Tannembeum-Schmidt modell (1973)). A
sztereotipiakkal valdo 0Osszehasonlitas érdekében, leegyszerlisitetten a vezetok

dontéshozoi stilusa alapvetden az alabbi két szEIs6 polus kozott helyezkedik el:

e Demokratikus stilus: A vezetd bevonja a beosztottakat a dontést igénylé kérdések
feltarasdban és a dontéshozatalba. Ez a stilus nagyfoktl bizalommal, széleskorii
informécié megosztassal, kozos Gtleteléssel jar egyiitt. Erds motivald erdvel bir.

e Autokratikus stilus: A vezetd kizarja a dontési kérdések megfogalmazasabol és a
dontésekbdl is a beosztottait. Utasit, parancsol és bizalmatlan. Alacsony szintii

informécié megosztassal jar egyiitt, erds a centralizacio.

Ezen ellentétes dontéshozoi stilusokat a gender-sztereotipiakhoz illesztve elmondhato,
hogy az autokrata dontéshozoi stilus inkdbb a férfi sztereotipiaval rokon, mely nagyobb
hangsulyt fektet a dominanciara, a hierarchiara és masok iranyitasara (Eagly et al., 1992).
Ami pedig a demokratikus dontéshozoi stilust illeti, az inkdbb a ndi sztereotipidhoz

kapcsolodik, mivel masok bevondsara helyez nagyobb hangsulyt.

A sikeres szervezetek egyre jobban eltavolodtak a vezetés autoriter modelljétol, és egy a
transzformacios irdnyba, demokratikusabb modell felé toldédtak el. A nyugati
tarsadalmakban a vaéllalati menedzsment az autokrata stilus utolsd bastydja mondta
Collins (1997). A vezetéselméletek jelenlegi vizsgalati fokuszaval 6sszhangban azonban
egyre kevesebb szervezet valasztja ezt a stilust. A tendencia kiemeli a sztereotipikus n6i

tulajdonsagok novekvo fontossagat (Powell, 2012).
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A kovetkezd, elemzésbe bevont vezetéselméleti irdnyzat a személyiségkozpontl elmélet.

Ezek jellemzdje, hogy

»a tipologizdlas alapismérvei: a vezeto személyisége, személyiségjegyeli,

figyelmének iranyultsaga.” (Bakacsi, 2002, old.: 101.)
Ide tartozik példaul az Ohioi Egyetem modellje és a Blake-Mouton modell is.

Eagly és Johnson ¢és tarsai (1992) és (2003) a vezetési stilusok 6sszehasonlitasakor kétféle
megkozelitést kiilonitettek el: hogy miként befolyasoljak a vezeték a beosztottak
cselekedeteit, illetve annak mddjat, ahogyan dontéseket hoznak. Az els6 megkozelitésben

két kiilon magatartastipust azonositottak:

o afeladatorientalt stilust: vagyis azt, hogy a vezeté milyen mértékben kezdeményezi
és szervezi a munkatevékenységet, és mennyire hatdrozza meg a munkavégzés
modjanak részleteit és mekkora hangstly az ellendrzésen, illetve

e a kapcsolatorientdlt stilust, azaz, hogy a vezetdé milyen mértékben épiti a csoporton
beliili kapcsolatokat, vesz részt olyan tevékenységekben, melyek az emberek
munkamoraljaval, a munkaval kapcsolatos elégedettségével és jolétével fliggenek

Ossze. Ezzel éri el a feladatok teljesitését.

A feladatorientalt vezetési stilus a férfias sztereotipiahoz kozeli magatartasi formahoz all
kozel, mert a vezetdo autonom modon, beosztottai bevonasa nélkiil tiiz ki célokat és
kezdeményez munkatevékenységet, valamint nagy hangsulyt helyez a hierarchikus,

fonoki ellendrzésre.

A kapcsolatorientalt vezetési stilushoz pedig a sztereotipikusan ndi magatartasi format
tarsitjak, mert a vezetd tevékenysége soran tekintettel van a beosztottakra, és torddik
veliik, figyel a megelégedettségiikre (Cann & Siegfried, 1990) és igy éri el a feladatok

teljesitését.

Az olyan személyek, akik kétféle, feladat-, és kapcsolatorientalt magatartast is
tanusitanak, (Hoffman & Borders, 2001) azok az androgyn vezetd profiljat alakitjak Ki

magukrol, egyszerre maszkulinok és femininek (Sargent, 1981).
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Az olyan személyek, akik egyik magatartastipust sem tanusitjak, és laisez-faire
vezetoként tevékenykednek, azok az un. differencialatlan vezetok (Bem, 1981), akik

szintén se nem tal férfiasok, se nem tal ndiesek (Sargent, 1981).

Utoljara elemezziik az utobbi években nagy figyelmet kapott transzformacios (atalakito)
¢s tranzakcios (lizletkotéses) vezetési stilust (Judge & Bono, 2000) (Judge & Piccolo,
2004).

A transzformdcios vezetési stilust részben azért hivtak életre, mert felismerték, hogy a
gazdasagi kornyezet, melyekben a szervezetek miikddnek, valtozik. Ahogy a globalis
kornyezet hektikusabba valt, er0sebb lett a verseny, és kialakult az 0j technologiaktol valo
fiiggés, létrejottek az "erds bevondsu" szervezetek, melyek decentralizalt vezetéssel,
rugalmas struktirakkal és kisebb szamu vezet6i szintekkel rendelkeznek (Drucker, 1988)
(Lawler, 1995).

o A transzformacios vagy dtalakito stilusu vezetdk azzal motivaljak a beosztottakat,
hogy a sajat érdekeiket €és a csoport vagy a szervezet érdekeit harmonizaljak. Bar
magas teljesitménymércét szabnak, de megfeleld fejlodési lehetdségeket, tamogatast
nyljtanak a beosztottaknak, hogy azok megfeleléen tudjanak teljesiteni. (Bass,
Avolio, & Atwater, 1996) (Rafferty & Griffin, 2004). A transzformacios stilusa
vezetOk korében a magatartas négy fajtaja azonosithato be (Powell, 2012): karizma,

Osztonzéses motivalas, intellektualis stimulalas, €s személyre szabott figyelem.

Osszességében a transzformécids vezetési stilus inkdbb a ndi sztereotipidkkal mutat
hasonlosagot, mint a férfiakéval (Bass, Avolio, & Atwater, 1996), (Judge & Bono, 2000)
(Kark R. , 2004), (Vinkenburg, Engen, Eagly, & Johannesen-Schmidt, 2011). A
transzformacios vezetési stilus a gondoskodassal €s a kedvességgel - melyek ndi vonasok
- egyenesen aranyos, mig az er0szakossaggal, amely inkabb férfisztereotip tulajdonsag,
forditottan. A személyre szabott figyelmesség a n6i tarsadalmi szereppel is azonos, mivel
fokusza erdsen épit a kapcsolatokra és arra, hogy sziikség van a masikra, ami 6sszhangban

a ndkkel kapcsolatos varakozasokkal.

Felmérések azt mutattak, hogy a ndk tobbet is hasznaljak a transzformécios vezetési
stilust. Altaldban véve a ndknek - inkabb, mint a férfiaknak — a karizmatikussag és

kapcsolatok épitése vezetdi eszkoztaruk pillérei (személyes erd), nem pedig a szervezeti
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pozicid, titulus, a jutalmazasi és biintetési jog és az arra épiild hatalom (strukturalis

hatalom) (Rosener, 1990).

o A tranzakcios stilusu vezetok - a transzformdcios stilusu vezetokkel ellentétben —
egyszerl tizleti alkuként tekintenek a vezetési feladatokra, eldszor tisztazzak a
beosztottakkal azok kotelességeit (amiért a fizetésiiket kapjak), aztan pedig csak arrél
adnak visszajelzést arrdl, hogy a kotelességeket mennyire teljesitették jol (Bass,
Avolio, & Atwater, 1996) (Rafferty & Griffin, 2004).

Kétfajta vezetdi eszkozzel operalnak: feltételhez kotott jutalmazassal (alkalmas jutalmat
igérnek és adnak, ha a kitlizott célt a beosztott teljesiti) és kivételeken alapuld vezetési
stilussal (kozbe avatkoznak, hogy a beosztott munkéjat kijavitsdk, mert problémara
szadmitanak, illetve a probléma mar felmeriilt). A kivételeken alapuld vezetés aktivan
alkalmazo tranzakcios vezetok a beosztottak munkajat figyelik, hatha hibat vétenek, akik
viszont a kivételeken alapulé menedzselést passzivan gyakoroljak, azok megvarjak, hogy

a beosztottak a felmeriild nehézségre felhivjak a figyelmét (Powell, 2012).

Mind az aktiv, mind pedig a passziv kivételeken alapul6 vezetési stilus nagy hasonldsagot
mutat a férfi gender-szereppel, mert amikor a kdvetd hibajat a vezetd kijavitja, azzal az
azonnali feladatmegoldast a hossza tavu kapcsolatépités elé helyezi, tovabba a vezetdi
poziciot masok irdnyitasara haszndlja. Emellett a feltételes jutalmazas is a férfi tarsadalmi

nemi szereppel lehet dsszhangban, mivel a kontextusa elsdsorban feladatorientalt.

e A transzformacios stilusiu vezetok tranzakcidssa valhatnak, amennyiben ez céljaik
elérés¢hez sziikséges, ugyanakkor a tranzakciés vezetOk ritkan valnak

transzformaciossa.

Empirikus kutatds tamasztotta azt ala mar 1996-ban, hogy az elméleti feltételezés
kimutathato a gyakorlatban is. A kozvetlen férfi €s ndi beosztottak értékelték ndi, illetve
férfi vezetdik vezetési stilusat a transzformacios- €s tranzakcids ismérvek szerint. A
beosztottak sajat nemiiktdl fiiggetleniil 0sszességében gy vélték, hogy ndi vezetdik

valamelyest jobban mutattak a transzformacios vezetés jegyeit (Bass et al., 1996).

A késobbiekben egy metaclemzés (Eagly, Johannesen-Schmidt, & van Engen, 2003)

kicsi, de robusztus eltérést talalt a vezetési stilusok kozott, mely szerint a ndk tobbet
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alkalmazzak a transzformdaci6 vezetés eszkdzeit és a jobban elkotelezettek a célhoz kotott

jutalmazas mellett is.

Osszességében, altalanosabban még az is elmondhatd, hogy mivel az iizleti élet f6
tendenciai sziikségessé teszik az tigyfélorientaciot, a lapos szervezeti strukturakat és a
csapatmunkat, tovabba egyre fontosabb lett az egyiittmiikodés, a kommunikacié és az
interperszonalis készségek, a nodknek tulajdonitott kompetencidk elonyossé valtak
(Simpson, Ross-Smith, & Lewis, 2008) a vallaltok szamara. Mar nem a nék lekiizdendo,
"megoldandd" gyengeségérdl van szo tehat, a kiillonbozdségben az erdsséget latjak. A
tarsadalmi nemet hatranyként megélokkel szemben a kiilonleges hozzéjarulas
megkozelitése szerint a "ndiség" ujonnan felismert érték, mely a munkahelyen potencidlis

elénydket hordoz.

Jelen koriilmények kozott azon személyek, akik képesek a kdvetdiket mozgatni és terelni
egy egységes jovokeép felé, képesek serkenteni a kreativitast a jovokép elérése érdekében,
valamint képesek a kimagasldan teljesité szakembereket jutalmazni, elismerni, szamukra
karrierlehetdséget biztositani - Ok a legalkalmasabbak vezetdi szerepre az ilyen
szervezeteknél (Hitt, Harrison, Ireland, & Best, 1998). Az emlitett kdrnyezetben a
szervezetek tulélése a gyors iitemil innovacion és a vasarlok igényeire adott reakcion
mulik, és ezt az olyan vezetdi megkdzelitések tdmogatjak a legjobban, melyek a nyilt

kommunikéciot és a delegaciot hangsulyozzak.

A kreativitas 6sszetev6i zommel feminin személyiségjegyek, mint példaul intuicio, nem
linearis gondolkodas, felfedezd hajlam. A technologiai teriileteken azonban, ahol erds
férfidominancia uralkodik, minden a visszajara fordul, és a kreativitast a konvergens

gondolkodassal, a logikaval és az optimalizalassal definialjak (Hanappi-Egger, 2011).

Jollehet a korai vezetéselméletek olyan korszakban fejlédtek ki, amikor joval kevesebb
nd volt vezetd szerepben, a fontosabb elméletek attekintése nem tamasztja ala, hogy a
vezetdi feladatok megoldasaiban nagy értéke lenne a sztereotipikusan férfi

tulajdonsagoknak.

Ugyanakkor egyes az elemzdk korében mas vélemények is megfogalmazodtak, néhanyan
példaul az eddigiekben bemutatottnal kevésbé talaltak a vezeténdknél feminin jellegi

vezetdi tulajdonsagokat (van Engen et al., 2001). A szerz6k maguk is elismerik, hogy mas
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eredményre vezetd hasonld kutatdsokhoz képest befolydsold tényezd lehet a maszkulin

cégkultura, mint kornyezeti elem.
Masok, példaul Powell azt irja, hogy

»A vezetéselméletek azonban nem kizardlag csak a ndi jellemvondsokat helyeslik.
Ehelyett a szitudcios, azaz a koriilményektdl fiiggd vezetéselméleti irdanyzatok (Hersey &
Blanchard, 2008), (Tannenbaum & Schmidt, 1973), azt ajanljak, hogy a vezeték a
szituaciohoz igazodva, vegyesen alkalmazzak a férfias és néies tulajdonsagokat. Tehat a
vezetéselméletek sem a feminin sem a maszkulin stilust nem tekintik a vezetdi hatékonysag

kulcstényezdjének.” (2012, pp. 131-132).

E kijelentés kategorikus jellegével szemben komoly érvek hozhatok fel. Az elsd, hogy
nagyon ritkdk azok a helyzetek, amikor a markansan férfiasnak tartott modszereket
javasolja barmelyik idézett szerzd alkalmazni. Ez ugyanis a Hersey- Blanchard szitudcios
vezetési iranyzat népszerii harang alaku abrajan (2008, old.: 152.) jol nyomon kovethetd
modon a négybdl az az egyetlen eset, amikor a nagyon képzetlen vagy éretlen
beosztottaknak egyszeriibb utasitds adni, mint hosszan magyarazni a tudnivalokat. A
masik eset, ahol az 4bra szerint a kapcsolatorientacié nem fontos, ott a feladatorientaciot
is alacsony szintiinek javasolja — ez ugyanis a feladat teljes delegalasanak esete, ami

szintén kozelebb all a feminin sztereotipidkhoz, mint a maszkulin jellemzkhoz.

A cikkben idézett masik irdnyzat, a Tannenbaum és Schmidt modellel kapcsolatban pedig
a szerzOk a 1973-as kiegészitésiikben azt fejtegetik, hogy a gyorsan valtozo6 koriilmények
kozott, és a képzett alkalmazottak foglalkoztatasa koriilményei kozott a dontéshozasban
valjanak demokratikusabba és kevésbé autokratikussa, mivel a beosztottak igénylik a
fliggetlenséget, készek felelosséget vallalni, és képesek a problémakat csapatban
megoldani. Uj, haromdimenzios abrajuk is ezt fejezi ki (Tannenbaum & Schmidt, 1973,

old.: 11.). Ezek a gondolatok is a feminin sztereotipiakhoz allnak kozelebb.

Osszességében az ndi sztereotipidk fontossaginak tézise nagyban befolyasolta a
meggy0zddések alakulasat a lehetséges valtoztatasokrol gender-pozicionalas terén, mind

a tarsadalomban, mind a szervezeteknél (Broadbridge & Simpson, 2011)

A téma kutatdi részérdl két fontos figyelmeztetés is megfogalmazodott. Az egyik a pontos

értelmezés €és a tudomanyos igényesség fontossagara hivja fel a figyelmet, annak
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érdekében, hogy a n6i vezetdkkel tarsitott sztereotipia, a "gondoskodo" vezetés (Billing

& Alvesson, 1997) ne legyen téves interpretaciok targya.

Q. dabra: A vezetési stilusok és nemi sztereotipiak hasonlosagai

Vezetési stilus Jellemzo eszkozei Nemi
sztereotipia

1.1. Autokratikus Dolgozok kizarasa a dontésekbdl, | Maszkulin
informacié monopolizalas

1.2. Demokratikus Dolgozok bevonasa a dontésekbe, | Feminin
informécié megosztas

2.1. Feladatorientalt A végrehajtason van a hangsuly: | Maszkulin
a vezetd kitlizi a célt s és a
végrehajtast ellendrzi

2.2. Kapcsolatorientalt | A feladat végrehajtasa a jo Feminin
kapcsolaton alapul, jellemz6 a
dolgozodk bevonasa a folyamatba

3.1. Tranzakcios Uzleti tranzakcio: feltételekhez Maszkulin
(lizletkoto) kotott jutalmazas, hibak
korrekcigja
3.2. Transzformaciés | Erdekharmonizaciora vald Feminin
(atalakito) torekvés, tamogatas, fejlodési
lehetdség nytjtasa

Forrasok: (Lewin, 1947), (Likert, 1960), (Tannenbaum & Schmidt, 1973),
(Vroom & Yetton, 1973), (Blake & Mouton, 1978), (Fiedler, 1978), (Hersey &
Blanchard, 2008), (Eagly, Johannesen-Schmidt, & van Engen, 2003) cikkei

alapjan a szerzd altal dsszedllitott tablazat

Ehhez kapcsolodik a kérdés, hogy a szervezetek mennyire képesek a vezetéstudomanyi
ajanlasok szerint miikodni. Azaz hogy a feminin sztereotipikus vonasok és a szervezetek

miként befolyasoljak egymast (Ely & Padavic, 2007).
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"Amennyiben a tanulmanyok sorra lehozzak a sztereotipiakat igazolo eredményeket,
indoklast viszont nem adnak, akkor e kiilonbségek - melyek vérmersékletiek, értek-,
attitid- és magatartasbeliek - determinativ mindséget vesznek fel. Ez a megkozelités
raadasul elejét veszi annak, hogy a tarsadalmi nemrol uj gondolkodasmodok

sziilessenek." (Ely & Padavic, 2007, p. 1122).

A masodik figyelmeztetés Judy Wajcman-tol szarmazik. Azt irja, hogy hogy "naiv dolog
azt hinni, hogy a n6k "kiilonbozoségének" értékelése sikeres lehet ott, ahol az "egyenld"
esélyek elbuktak™ (2011, p. 347). Azaz a ndi tehetség elismerése csak akkor értékes, ha a

pozitiv kinevezési, eléléptetési dontésekben is megnyilvanul.

Ezzel arra figyelmeztet, hogy a (7. dbra) keretrendszerben a két nem kiilonbozéségei
mellett a hasonlosagaik is ugyanolyan fontosak. Azaz az egyenld esélyek biztositasa és

az értékelvii elbirdlas tartalmi megvalosulasa. A tovabbiakban igy ir:

,a kiilonbozoségek hangsulyozasa a diverzitdas elonyei helyett konnyen
dtesuszhatnak a noi vezetoket, tagabban pedig a gender kiilonbségeket 6vezé
hagyomdanyos sztereotipiak megerdsitésébe. Ha nem tekintik a noket egyenloknek,
akkor akarmerre is igyekeznek a nok, sose keriilhetnek a férfiakkal egy mindségi

osztalyba." (ugyanott)

Az utolsé bekezdésekhez kapcsolodva tovabbi kutatasi teriileteket vonhatunk be a
szakirodalmi attekintésbe. Ilyenek példaul a kivéalasztds modszerei, azaz hogy vajon a
maszkulin jellegli cégek férfias ndket Iéptetnek-e inkabb eld, akik nagyban kiillonboznek
a feminin sztereotipiaktol vagy mas a kivalasztasi gyakorlatuk. Egy masik kérdés, hogy
vajon maszkulin kultaraba keriilve meg tudjak-e 6rizni a nék kinevezéskori feminin — a

meghatarozo kultaratol eltérd - tulajdonsagaikat.

111.2.2 Alternativ értékek

Az vizsgalatunk gyujtopontjaba keriilt "alternativ értékek" (10. dbra) az etikai/politikai
megfontolasok (egyenléség, a munkahely humanussa tétele) és a gender kiilonbségek
metszetében helyezkednek el. Ez azt jelenti, hogy itt csak azok az értékek érintettek,
melyek sztereotipikusan feminin természetiick és kiilonboznek a maszkulin
sztereotipiaktol. Az el6zé részben targyalt "kiilonleges hozzajarulas"-tol eltéréen a

hangsuly itt nem a gazdasagi hatékonysagon, hanem az etikan és a humanumon van.
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A munkahely huménussa tétele mind a ndk, mind a férfiak szamara eldnyos allapitja meg
Edgar Henry Schein ,Szervezeti kultira és vezetés” cimili konyvében Ebbdl a
szempontbol szerinte kiemelked6 jelentdsége van a feminin k6zosségi (pl. egyiittérzo,
masok miatt aggddo) sztereotipikus tulajdonsagoknak, szemben és a férfiak iranyito,

aktiv (agressziv, hatarozott) sztereotip jellegével (Schein, 2004).

10. dbra: Az alternativ értékek mibenléte

Etikai/politikai megfontolasok
(egyenldség, a minkahelyek
emberségesgbbé tétele)

Alternativ

e
syen’o értékek

esélyek
Hangsuly a nemek

egyenloségén o vee v s s s
&Y 8 Teljesitményelv | Killonleges |LilulodlEd]

(Meritocracy)  hozzajarulas

Hangsuly a
szervezeti hatékonysagon

Forrds: (Alvesson & Billing, 1997, p. 171.) alapjan mddositott abra

Az eddig targyalt gender sztereotipidk koziil hangsulyosan kiemelt kozosségi sztereotipia
tartalma hasonl6 az eddig megismertekhez, interperszonalisan érzékeny orientaciot takar,
azaz az egyén torédik masok jolétével és az interperszonalis kapcsolatokkal. Mindezek
szerint a kdzgondolkozas szerint a ndk kedvesek, segitékészek, empatikusak, valamint

motivalja 6ket a gondoskodasi vagy ¢€s a kapcsolatigény.

Ezzel ellentétben a masik kiemelt az angolul ,, agentic "-nek nevezett sztereotipia (Eagly
& Carli, 2007), mely aktivitast, hatalomorientalt, fiiggetlen gondolkozast, versengd
hajlamot ¢és feladatcentrikus orientacidt takar, ahol az egyént dontéen a hatalom, a
dominancia és az irdnyitas érdekli. A férfiak sztereotipikusan torekvéek, kompetensek,
versengdk, individualistak; az autondmia, az agresszio, a dominancia, a siker és a kitartas

motivalja 6ket.
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Ahol a normakat a maszkulin kultaraji szervezetekben a maszkulin értékek szabjak meg,
a feminin értékek, mint a baratsagos 1égkor (Wicks & Bradshaw, 1999), a munkatarsak
kozti Osszetartdas kihangsulyozasa, illetve a kooperativitas, valamint az emberek

értékelése és fejlesztése (Phalen, 2000) gyakran nehezen érvényesiilnek.

A feminin sztereotipiak koziil nem csak a kozosségformalasi képesség sorolhatd az
alternativ értékek koz¢, hanem példaul a kockazathoz valo eltérd viszony is. A nék szamos
kutatasi eredmény tantisaga Szerint jobban keriilik a kockazatot, mint a férfiak
(Jianakoplos & Bernasek, 1998) (Niederle & Vesterlund, 2007) (Croson & Gneezy, 2009)
Masok ezt vitatjak, a szakirodalom pedig alaposan feldolgozta a kérdést.

Az elemzések szerint az igazgatotanacsok férfi és néi tagjai sok szempontbol
kiilonboznek, (Joecks., Pull., & Vetter, 2012) a ndk a stratégiak megvalasztasaban
jobbara kevésbé erészakosak, ¢és nagyobb valdsziniiséggel alkalmaznak fenntarthato
befektetéseket (Ertac & Gurdal, 2012) (Charness & Gneezy, 2012). Ez a tény a viselkedés

szintjén a nagyobb ndi kockdzatérzékenységet tdmasztja ala.

Kutatasi eredmények jol alatdmasztottak, példakkal igazoltak azt a feltételezést, mely
szerint a felvasarlasi dontések soran az igazgatdsdgok nd tagjai a részvényesi érték
novelését tartjak szem el6tt (Maurice Levi, 2014). Minél kevésbé elbizakodottak a ndi
igazgatdk, annal kevésbeé becsiilik tul a cégek Osszeolvadasabol szarmazod nyereséget.
Ezért a ndk igazgatta cégek kisebb valdszinliséggel bocsatkoznak felvasarlasokba, és ha

mégis, kisebb vételi felarat fizetnek.

Az alternativ értékek kutatdsa szempontjabdl egy tovabbi fontos kérdés a korrupciohoz
valé viszony. A Kutatasok szerint azok az allamok, amelynek kormanyzataban tobb a nd,
kevésbé hajlamos a korrupciora (Dollar, Fisman, & Gatti, 2001) (Swami et al, 2001).
Viselkedéstani tanulmanyok azt talaltak, hogy a n6k megbizhatdbbak és inkabb kozdsségi
szellemiiek, mint a férfiak. Ezen eredmények azt sugalljak, hogy a ndk, a "tisztességesebb
nem" képviseldiként kiilonds hatékonysagu tamogatoi lehetnének a becsiiletes
kormanyzasnak. Mas kutatasok (Sung, 1982) szerint viszont a gender Gsszetétel és a
korrupcid kozott megfigyelt Osszefiiggések csalokdk. Szerinte mindkét jelenség egy
végs6 okbdl, a liberalis demokracia kontextusabol erednek, mely politikai rendszer mind
a nemi egyenléség mind pedig a jobb kormanyzas elémozditdja. Az adatok szerinte

inkabb a "tisztességesebb rendszer" tdmasztjak ala.
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Tovabbi kutatasok 18 eurdpai orszag adataibol, azaz osszefiiggést sziirték le, hogy ahol a
vesztegetés szintje magas, a megvalasztott ndi képvisel6k aranya kicsi (Wangnerud,
2014). Ez lehet annak a ténynek a kovetkezménye, hogy a vesztegetés egyiitt jar
,hattérmegallapodasokkal”, melyek a mar eldnyoket élvezdket segitik, ugyanakkor
kozvetlen akadalyt gorditenek a ndk elé olyan politikai koriilmények kozott, ahol férfiak

dominalta kapcsolati halok befolyasoljak a politikai jeloltallitast.

Egy kisérletileg igazolt eseteket felvonultato friss attekintés (Justin Esarey, 2014) szerint
a nék nem feltétleniil becsiiletesebbek, mint a férfiak, és nem is utasitjak el jobban a
korrupciot, sem laborkoriilmények kozott, sem a terepen (Frank, Lambsdorff, & Boehm,
2011). Szerinte a n6k korrupcioval kapcsolatos attitiidjei és viselkedésformai kisérleti
koriilmények kozott inkabb az intézményi- és kulturdlis kontextusoktol fiiggenek.

(Alatas, 2009) (Alhassan-Alolo, 2007).

A szerzOk azt allitjak, hogy a kisérletek és megfigyelések jo része bebizonyitotta: a ndk
ugyanabban a szitudcidban kockazatkeriilobbek, mint a férfiak. Demokratikus
rendszerekben, ahol a korrupciot a térvény és a hagyomany megbélyegzi, a korrupcid
kockazatos magatartasforma. Ezek alapja tehat arra lehet szamitani, hogy a ndk a

demokréacidkban kevésbé hajlanak a korrupciora.

Eltérésekre lehet szamitani annak fiiggvényében is, hogy a kormanyok mennyire képesek
illetve hajlandok a korrupt tisztvisel6k elszamoltatasara. A nékre ugyanis mindez
nagyobb hatassal van, mint a férfiakra. A gender és a korrupcidé kozotti forditott
aranyossag ezt az eltérést tiikkrozi. A tdrsadalmi nem és a korrupcioellenesség kozott ott
lehet a legerdsebb a kapcsolat, ahol az elszamoltatds a legszigorubb, ami ndket —
szabalykovetd attitiidiik miatt - jobban visszatartja a korrupcié minden formajatol, mint a
férfiakat.

111.2.3 Kvantitativ elemzések: Mi lenne az idealis 6sszetétel?

Az igazgatdtandcsban a nok reprezentacios aranya és a cég mérhetd teljesitménye kozotti
Osszefliggés empirikus bizonyitdsa kihivasokkal teli és az eredmények ¢és
ellentmondasosak. Amig bizonyos egyenes aranyossagot talaltak a ndi igazgatok és a
cégek teljesitménye kozott, (Carter, D’Souza, Simkins, & Simpson, 2010) (Nancy M.
Carter, 2011 ) (Barta & Kleiner & Neumann, 2012), addig masok forditott aranyossagot
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mutattak ki (Gallego-Alvarez, Garcia-Sanchez, & Rodriguez-Dominguez, 2009) és
(Holst & Kirsch, 2014), megint masok pedig semmiféle dsszefliggést nem fedeztek fel a
kett6é kozott (Haslam, Ryan, Kulich, Trojanowski, & Atkins, 2010).

Szamos tényezd bonyolitja az ilyen vizsgalddasokat. Eldszor is a szervezetek vezetdi
bonyolult kiilsd és belsdé viszonyok kozepette tevékenykednek, ennek figyelmen kiviil
hagyasa és a tulzott leegyszerisités jelentsen torzithatja az elemzést (Mensi-Klarbach,
2013). Azutan ott van az idékomponens, hiszen id6be telik, mire az igazgatotanacs 1j
tagja megszerzi a sziikséges tudast és tapasztalatot az igazgatdsagi tigyekben ahhoz, hogy
a dontéseket befolyasolni is tudja, a szervezetre pedig hatast is gyakorolhasson. A tovabbi
fontos tényezok még az egyén €letkora, tapasztalata, illetve a tobbi igazgatdtanacsi taghoz

fiz6do kapcsolata.

Példaul a német bankok igazgatdtanacsairdl az 1994 és 2010 kozotti idoszakban késziilt
elemzésbdl elsé ranézésre az tlinik ki, hogy az igazgatdtanacsban a ndk magasabb aranya
kockazatosabb iizleti modelleket eredményezett. Tiizetesebb vizsgalatnak alavetve

azonban vilagossa valt, hogy

"az igazgatotandcs atlagéletkordanak csokkenése erdteljesen megnévelte a bankok
portfoliokockdzatat. E hatas oriasi, mind statisztikailag, mind pedig gazdasagilag."
(Berger & Schaeck, 2013).

Ez azt jelenti tehat, hogy a magyarazo tényez6 nem a nok részvétele, inkabb a férfiakat

¢és noket egyarant tartalmazo igazgatotanacs atlagéletkoranak csokkenése.

A tanulmanyok kimutatasaiban fellelt kiilonbségek részben abbdl szarmazhatnak, hogy
az adatokat mas-mas orszagban vették fel, ahol az igazgatdtanacsok rendszere egymastol
eltér, mas-mas iddszakban, a teljesitményeket is masképp mérték, és a becslések
modszere is eltérd volt (Campbell & Minguez-Vera, 2008, p. 441) (Rhode & Packel,
2010). Az ugynevezett tvegszikla-effektus, melyet részletesen az esélyegyenlOség

kérdéseinél ismertetek, is torzithatjak az adatokat.

Az eredményekre hatassal lehet még az is, hogy olyan cégeket hasonlitanak 6ssze, ahol
az igazgatOtanacsokban eltéré aranyban vesznek részt nék (Joecks., Pull., & Vetter,
2012). Ha feltételezziik, hogy a gender-diverzitas és a teljesitmény kapcsolata nem

linearis, hanem, tegyiik fel, ,,U” alaki gorbével irhaté le, akkor az olyan
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igazgatotanacsokban, ahol a ndék aranya alacsonyabb, a gender-diverzitas és a
teljesitmény kozott forditott az aranyossag, mig ellenkezod esetben egyenes ardnyossagot

talalhatnank.

Az U alaku osszefiiggés feltételezése Kanter nagyhatasu tanulmanyara épiil (1977a, pp.
206-242) és (1977b), mely a csoportok gender-diverzitaisa ¢és a mikodésiik
hatékonysaganak 0Osszefliggéseirdl szol és a kritikus tomeg meghatdrozasara tesz
kisérletet. A csoportinterakcios folyamatokat elemzésekor Kanter a csoportok négy

crer

a megbillent csoportokat és kiegyenstilyozott csoportokat.

o Az egységes csoport Osszes tagja ugyanazokat a (lathato) tulajdonsagokat hordozza.
A megfigyelhetd kiilsédleges jegyek alapjan, mint a tarsadalmi nem, a tagjai
hasonloak.

e Az dominalt (skewed) csoportokban, ahol (maximum 20%-os kisebbség aranya egy
dominans tipus vezeti a kisebbséget, ezaltal irdnyitva a csoportot és annak kultirajat.
A kisebbség képviseldit "tokeneknek™” (szimbolumoknak) nevezik. Kanter ramutat
azoknak a néknek a problémaira, melyekkel olyan csoportokban szembesiilnek, ahol
a férfiak jelentds talstilyban vannak a hozzajuk képest: a csoportban tobbségben 1évo
férfiak véleményét a gender sztereotipiak vezérlik, a nék személyes tulajdonsagai
hattérbe szorulnak. A csoport polarizalodik, a férfiak csoportja informalis halézatok
révén és mas modokon "zarhat" a ndkkel szemben.

e A megbillent (tilted) csoportokban az eloszlas kevésbé szélséséges, a kisebbség
aranya 20-40%, kozeledik a kiegyenlitett eloszlashoz. Itt a kisebbség akar
szovetkezhet is, sokkal eredményesebben befolyasolhatja a csoport kultarajat, mint
az dominalt csoportokban. A tagokat mar egyéni készségeik és képességeik alapjan
kiilonboztetik meg.

o A [kiegyensulyozott csoportokban a tobbség ¢és a kisebbség alcsoportokba

rendezddhet, melyekben a gender-alapu kiilonbségek fontossaga egyre elenyészébb.

Ami a csoportinterakcios folyamatokat illeti, Kanter a dominalt csoportokat kiilondsen
problémasnak tekinti. A "tokeneket" vagy kozéppontba allitjak, vagy elhanyagoljak, €s
jo eséllyel sztereotipizaljak dket (1977a). Kiilonféle stratégidkkal birkdzhatnak meg a nék
a "token"-statusszal (1977b). Vagy gy tesznek, mintha a férfiak és ndk kozotti kiilonbség

nem létezne, vagy sztereotipidk moge rejtik egyéni tulajdonsagaikat.
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Ahogy a kisebbség aranyszama gyarapszik, a megbillent illetve a kiegyensulyozott
csoportokban sokkal inkdbb egyénileg kiillonboztetik meg Oket. Ennek kovetkeztében
jobban tudjak  érvényesiteni  kiilonbozé  tudasukat, megkozelitéseiket. Az
igazgatotanacsok néi tagjai példaul megjelenhetnek, mint 6nalld egyéniségek, eltérhetnek
a gender sztereotipiaktol, a férfiak altal dominalt kdzeghez jo eséllyel hozza tudnak adni
uj értéket, Gj megkozelitések és masképpen feltett kérdések formajaban (Burke, 1997)
(Burgess & Tharenou, 2002) (Farrell & Hersch, 2005) (Konrad & Kramer, 2006)
(Apesteguia et al.;, 2012).

Osszefoglalva: a kritikus toémeg elmélete azt vélelmezi, hogy amig egy csoportban a nék
"kritikus tomege" egy bizonyos kiiszobot el nem ér, addig a csoporttagok nem azokra a
kiilonb6z6 képességeke, készségekre fognak koncentrdlni, melyeket a ndk a csoportba
hoznak. Kovetkezésképpen a dominalt csoportok teljesitménye alatta marad az egységes,
megbillent ¢és kiegyensulyozott csoportokénak. A megbillent csoportok viszont
feliilmuljak az egységes és dominalt csoportokat (Konrad, Kramer, & Erkut, 2008;
Torcia, Calabro, & Huse, 2011; Joecks., Pull., & Vetter, 2012).

cres

kvalitativ tanulmanyaban (2006) kimutatta, hogy ha egy igazgatotanacs harom vagy tobb
ndi tagot szamlal, az a kultara kézzelfoghaté megvaltozasat eredményezi. Amennyiben
ez a kritikus tomeg létrejon, a ndket a tobbi tanacstag tobbé nem "ndi igazgatonak" tekinti,
hanem szimplan igazgatonak, és nem izolaljak, nem is veszik semmibe 6ket a tanulmany

szerint.

Egy késobbi kutatas a kovetkezd elényodket azonositotta (Konrad, Kramer, & Erkut, 2008,
p. 146):

"El6szor is a nagyobb szamu né segit megtorni a sztereotipiakat, amelyeknek a magukra
maradt nok ki vannak téve. Masodszor, a nok kritikus témege segit megvaltoztatni a
tisztan ferfi kommunikacios dinamikat. Harmadszor és utoljara, a csoportbefolyas és a
konformitas kutatdsa azt az eredményt hozta, hogy a csoportdinamikdaban biivés szam a

harmas."

Torchia, Calabro ¢és Huse (2011) eredményei arra utalnak, hogy a kritikus tomeg elérése
— egy-két né (néhany "token") helyett legalabb harom n6 (stabil kisebbség) — lehetové
teszi, hogy a cég innovacios szintje fejlédjék. Joecks €s Vetter (2012) azt talaltak, hogy
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az  domindlt feliigyel6tanacsok  teljesitményét  felilmulta a  megbillent

feliigyel6tanacsoké.

Az egyik, az iizleti vilagban sokat idézett tanulmany, melyet a Catalyst készitett (2011),
hasonld tendenciakat rajzol ki: azon cégeknek, ahol az igazgatdtandcsban a ndk
legnagyobb aranyban voltak képviseltetve, az arbevétel-aranyos megtériilése (ROS)
atlagosan 16%-kal nagyobb volt, mint a legkevesebb néi igazgatot foglalkoztatoknak,
mig a befektetett tOke megtériilési ratajanak (ROIC) kiilonbsége 26% volt. Azon
véllalatok, ahol legaldbb harom ndéi igazgatd dolgozott legalabb négy évig, a ROS-t
tekintve 84%-kal, a ROIC-t tekintve 60%-kal, a sajattdke-aranyos megtériilést (ROE)
tekintve pedig 46%-kal talszarnyalta a tobbieket.

A kritikus tomeg elméletét igazoltak a t6zsdén jegyzett kinai magancégekre is. (Yu Liu,
2014). Statisztikak szerint a néi iigyvezetd igazgatok pozitiv hatasa a cég teljesitményére
erésebb, mint a nem iigyvezetd ndi igazgatoké, tehat az ligyvezetdi hatas feliilmulja a
feltigyel6i hatast. Egy holland tanulmany (Liickerath-Rovers, 2013) kimutatta, hogy a n6i
igazgatokat is foglalkoztatd cégek jobban teljesitenek, mint a tobbi cég. A szerzd
ugyanakkor folhivja a figyelmet arra a tényre, hogy a ndi igazgatok foglalkoztatasa
logikus kovetkezménye az innovativabb, modernebb és atlathatobb vallalkozoi
hozzaallasnak. Az ezt alkalmaz6 cégek minden szintjén magasabb teljesitményt mértek

(Singh & Vinnicombe, 2004).

Az optimalisnak itélt ardnyoktél még messze van a ndi felsdvezetdi részvétel.
Boardbridge & Simpson aggodalommal szemléli a jelenleg terjedd elméleti
fejtegetéseket, melyek szerint a tdrsadalmi nem problémai "megoldodtak”, és a "gender
tagadas" trend lett a munkahelyi hatranyok kutatasdban. Kutatasuk végkovetkeztetése az,
hogy tovéabbra is indokolt a tarsadalmi nemi kiilonbségek kovetése, publikalasa, a
kialakulo gender-hierarchidk megfogalmazasa és tisztazasa, valamint a rejtett

gyakorlatok feltarasa.

Tovéabbra sem szabad elfelejteniink annak tényét, hogy a ndk ardnya még a vezetdi
tehetségekért folyd globalis versengés kozepette sem haladja meg Eurdpaban atlagosan a
15%-ot a vallalatok igazgatdsadgaban, vagyis rengeteg tehetség és kreativ energia vész

karba (Broadbridge & Simpson, 2011).
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Valoban lényegi kiilonbség van a két tarsadalmi nem kozott, ami a ndk karrier-
elémenetelére nézve hatranyos. E kiilonbség szamos komponensét az okozza, hogy a
munkavégzés soran, amikor létrehozzuk a szervezeti kulturakat, a szabalyokat, amikor
meghatarozzuk, hogy mi a tisztességes a nemek viszonyaban, akkor konstruédljuk a gender
tartalmat. A nemek létrehozasanak belsd kétértelmiiségét jelzi a dilemma: az ember
hogyan hozzon 1étre tarsadalmi nemeket (Gherardi S. , 1994) anélkiil, hogy a néknek

masodik nemet adna?

111.2.4 A meritokracia természete

Bar a tehetséges néknek nem szabadna a férfiakkal szemben hatranyt szenvedniiik a
kinevezéseknél és azt is lathattuk, hogy a vezetéstudomanyi ajanlasok szerint a ndi
vezetok részvétele még a kiilonleges elénnyel is jarhat (Eagly & Carli, 2007; Vecchio,
2002), a valdosagban azonban a nék aranya a felsd vezetésben még mindig nagyon
alacsony (1. abra). Az alacsony arany okait kutatd szakirodalmi elemzéseket ebben és a

kovetkezd fejezetben tekintem at, amint az a térképiil valasztott 12. és 13. dbrakon lathato.

11. dabra: A meritokracia természete

Etikai/politikai megfontolasok
(egyenléség, a munkahelyek
emberségesebbé tétele)

Egyenlo Alternativ
esélyek értékek

Hangsuly a Hangsuly a

Teljesitményelv n?rr.l.ek . g
(Meritocracy) Kiilonleges  LULOIzARE ]

hozzajarulas

Hangsuly a

Forrds: (Alvesson & Billing, 1997, p. 171.) alapjan modositott abra

A teljesitményelv kérdései a szervezeti hatékonysaghoz €s a nemek egyenldségéhez, azaz

az egyenld bandsmodhoz kotddnek. Ha ugyanis a vezetdi tehetség nem az érdemek
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szerint, nem egyenlé modon kap esélyt arra, hogy felsfvezetdéi megbizas keretében

kamatoztathassak, akkor a szervezetek hatékonysaga sériil, elmarad a lehetséges szinttdl.

metafordinak tanulmanyozasa lehetové teszi az indirekt fogalmazast, illetve helyenként

hozzéjarulhat a szervezeten beliili tarsadalmi nemi kapcsolatok megvaltoztatasahoz is.

Az "iivegplafon"-metaforat széles korben haszndljdk a nyolcvanas évek vége oOta
(Morrison, White, & Velsor, 1987; Billing A. &., 1997; Powell, 1999) (Liff & Ward,
2001). Murrell és Hayes James szerint:

"a munkahelyi megkiilonboztetés legismertebb formdajat az "iivegplafon” fogalma ragadja
meg, mely azt a lathatatlan korlatot irja le, amelyik sok nét és kisebbséghez tartozo

személyt akadalyoz meg abban, hogy a felsé vezetésbe vagy az iigyvezetdi szintre lépjen.”

(2001, old.: 244)

A metaforaban azért szerepel az "liveg", mert lathaté korlatot nem lehet azonositani,
1évén, hogy a jogrendszer esélyegyenldséget biztosit, &s a vallalatok is ritkan alkalmaznak

nyilt diszkriminéciot.
A metaforak jellemzdje ugyanakkor a természetiikbol adodo korlatozottsag is, amit az
alabbiak jol kifejeznek:

., Valaminek a latdasa egyet jelent valaminek a nem latdsaval”

Azaz ugyanazzal a megjelenitd erdvel, amivel egy-egy jelenség valamely jellemzdit

képszertien kiemelnek, méasokat hattérbe szoritanak.

fgy nem meglepd, hogy idérél-idére Gjabb és wjabb metaforak sziiletésének lehetiink

tanti. Ahogy a helyzet valtozik szoképeink is elkophatnak:

"valtoztak az iddk [...] az tivegplafon-metafora manapsag mar inkabb rossz, mint

helytallo, két okbol is” (Eagly & Carli, 2007, p. 64.).

Egyfeldl a pozitiv valtozasok tették elavulttd a kifejezést, mivel a szervezeteken beliil egy
bizonyos magas szintt6l elvalasztd abszolut korlatot nevezett meg, ami mara modosult.
Ujabb keletii valtozasok eredményeképpen néi tigyvezetéket és igazgatétanacsi tagokat

neveztek ki, vagyis néhany nének mar sikeriilt attorniiik az tivegplafont. Masfel6l az

60



»uvegplafon” metafora arra is utal, hogy a ndk és a férfiak egyenld eséllyel jutnak kezdo-
illetve kozépszintli vezetdi beosztasokba, ami nem igaz. Az 0ij metafora, a "labirintus" a
soha véget nem ¢érd kihivasokat fejezi ki, melyeken a ndknek sorra keresztiil kell
verekedniiik magukat, hogy megszerezzék ¢és hatékonyan gyakoroljak vezetoi

pozicidjukat a hierarchikus szervezetekben.

“A “labirintus” metafora jobban kifejezi azokat a nehézségeket, amikkel a néknek
meg kell birkézniuk szakmai torekvéseik megvaldsitasa sordn, mert érzékelteti azt
a bonyolult utat, amit a cél elérése érdekében meg kell tenni. Egy labirintuson
valo atjutas nem egyszerii és az ut is kacskaringos, ezért kitartast, az elorehaladas
iranyaba valo folyamatos torekvést és az ut sordan felmeriilé rejtélyek gondos
ertelmezését igényli. [...] A ndk szamara is léteznek utak a felsévezetésbe, de azok

tele vannak varhato és varatlan fordulatokkal.” (Eagly& Carli, 2007, old. 64.)

Kutatasok (Carter & Silva, 2010) azt mutattak, hogy a n6k minden egyes karrierlépcsonél
elmaradnak a férfiak mogott, még azoknal a vallalatoknal is, ahol célzott programokkal
javitottak a nék szamara hatranyos szerkezeti szinti megkiilonboztetést, és tamogattak
teljes részvételiiket a vezetésben. A menedzsment utanpoétlasi haldzat nem egészséges; a
ndk rovasara tapasztalhatdo egyenldtlenség még mindig szildrdan tartja magat. Még a
munkatapasztalatok éveinek szamaval, iparagra és régiora kiigazitva is azt talaltak, hogy
a férfiak fels6bb szinteken léptek be a cégekhez, magasabb szinten kezdték az
elémeneteliiket, mint a nék. Ugyanez maradt az eredmény, amikor csak az iigyvezetdi
allaspontra aspiral6 nokre és férfiakra szlikitették a kort. Még a gyermektelen, sziileikkel
€16 nok és férfiak koziil is magasabb szinten kezdtek a férfiak. Az is kidertilt, hogy a ndk,
akik eleve "lejjebb" kezdték, késébb sem zarkoztak fol. A férfiak gyorsabban és

magasabbra jutnak a vallalati ranglétran.

Minthogy a "plafon™ a rangsor 6sszes szintjén megtalalhat6 - ami a "labirintus" metaforat
is er6siti - az elemzOk megalkottak a "szivdrgo csévezeték"-metaforat is (Carter & Silva,
2010). Végil az "ilveg tizfal" metaforaja az Osszetett, képlékeny, kiilonféle
megkiilonboztetést fejezi ki, és kiemeli a megkiilonboztetés folyamatba épitett jellegét is
(Bendl & Schmidt, 2010, p. 629).

"A meritokracia eszméit - amelyek az iskoldazottsag, a tapasztalat és a készségek elvileg
objektiv kritériumain nyugszanak - erdésen befolydsoljdk a "méltanyossag"” munkahelyi

interpretacioi és alkalmazdsai - ami azt sugallja, hogy a nék "ugyanolyan alapon"”
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versenghetnek munkahelyért és eldléptetésért, mint a férfiak." (Broadbridge & Simpson,
2011, p. 477).

E semlegesnek tekintett kritériumok, melyek a meritokracia alapjat adjak, azonban
mégiscsak tartalmazhatnak tarsadalmi nemi, gender alapu részrehajlast (Lewis &
Simpson, 2010). A nemek tarsadalmi és kulturalis sajatossagai segithetnek megtalalni a

kulcsot a meritokracidhoz kotédo kihivasokhoz.

Billing és Alvesson a kovetkezé gondolatmenettel érvel (1997). Tény az, hogy a
tarsadalmi nemek szerinti hagyomanyos munkamegosztas - vagyis a férfi fizetett munkat
végez, a nd pedig fizetetlen hazimunkat - régodta a tarsadalmi norma. Ez a koriilmény a
nyilvanos és a privat terek elkiiloniilését eredményezte. A nyilvanos tereket és az ott
miikod6 komplex szervezeteket torténelmileg a férfiak uraltdk. A vallalati vilagot -
kiilonosen pedig a legfelsé vezetés koreit - ilyenképpen egy olyan jatékhoz lehet
hasonlitani, melyet férfiak talaltak ki, és a jatékosok is férfiak, a szabalyok pedig a férfiak

munkaroél alkotott elképzeléseit és elveit kovetik.

Mas szerzOk ugyanezen elméletet azzal az érveléssel tdmasztjdk ala, mely szerint a
szervezeti kulturdkat gyakran "férfias" elvek vezérlik, igy azok inkabb a sztereotipikus
férfiertékekkel allnak Osszhangban, tehat az erdszakossaggal, versenyszellemmel,
statusz-orientacioval, hierarchiaval és iranyitassal (Wajcman, 1998). Torténelmileg a
legtobb szervezetet férfiak alapitottdk, €és még most is Ok uraljak, kiilondsképpen a

felsobb vezetést (Terjesen & Singh, 2008).

E folyamat egy maésik interpretacidja a torténelmi férfikutatasbol szarmazik, ahol Leo
Braudy (2005) arrdl ir, hogy a piaci viszonyok er6sddésével a munka vilaga tavol keriil
az otthontol és maszkulin territoriumma valt. A maszkulin identitist a , hivatds”
kialakul6 eszméjével azonositottak, mig a nok tovabbra is csalad értelmezési keretein
beliil maradtak. Ezek kiegészitéseként Okin még azt is megjegyzi, hogy a nék otthon

végzett munkaja a csalad ellatasa, amiért nem jar fizetés (Okin, 1979)

Ennek eredményeképpen olyan szervezeti kultarak alakultak ki, melyekben - akarva-
akaratlanul - a férfipreferenciak és életmintak adjak a normat, és a férfi tulajdonsagok
értéke is magasabb a ndi tulajdonsagokénal (Meyerson, 2000). A szocializacio és a
csaladhoz fiz6d6 elvarasok miatt a nék nagyobb valdésziniiséggel vannak korlatozva

abban, hogy ugyanannyi tapasztalatra és készségre tegyenek szert, mint a férfiak.
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Ugyanakkor a férfiak kénnyebben orientalodhatnak az ambiciok és a karrier felé a
szamukra kedvez6 hagyomdnyos tarsadalmi nemi szerepek miatt. (Bagihole & Goode,
2001)

Minthogy a tarsadalmi elfogadottsag és a személyes bizalom szintén fontos, tovabba mert
a férfiak jobban hozzaférnek a férfiak kapcsolati hdléihoz, ahova a nagyhatalmi
dontéshozok tartoznak - e tekintetben az érdem (merit) a két nem szamara nem ugyanazt
jelenti. Ez alatamasztja Wajcman (1998) ‘kortdrs patriarchizmus’-elméletét, vagyis a nék

alavetését az egyenldség keretei kozott.

Férfias érdemre az egyik példa az elhivatottsag sztereotip definiciéja (Schein, 2004). Még
a munkat nagymértékben rugalmassa tevd szamitogépek, laptopok, internet ¢&s
okostelefonok kordban is az az elterjedt felfogas uralkodik, hogy az elhivatott vezetd
mindig elérhetd, vallalja, hogy kiszamithatatlan idépontokban kell dolgoznia; akar késd
estig, vagy hétvégén is az iroddban van, tovabba nagyfoku spontaneitas és rugalmassag
jellemzi. Mindez kiilonds kihivas elé allitja a ndket, akik hagyomanyos, csalad koriili

teenddik mellett gyakran képtelenek tartani magukat e norméahoz.

A vita a munka és a maganélet egyensulya koriil (Toth, 2005) arra mutat, hogy a "sokaig
dolgozas" normainak és a rugalmassag €s a foldrajzi mobilitas kdvetelményeinek megléte
olyan munkakoriilményeket teremt, amelyek a legtobb nd életvitelével
Osszeegyeztethetetlenek. A normat senki sem kérddjelezi meg, holott jobb tervezéssel

ugyanazt a munkat ugyanolyan hatasfokkal el lehet végezni, csak masképp.

Még ha a n6 el is tudna fogadni a fenti koriilményeket, az ezzel kapcsolatos vélelmek
miatt valosziniileg meg se kérik ra. Egy felmérés (McKinsey & Company, 2012) olyan
ndi jelentkezOk eseteit tarta fel, akiket elutasitottak az "éjjel-nappal, a hét minden
napjan"-tipusu elérhetdség kovetelménye alapjan; csakhogy senki sem nézett utana, hogy
a jelentkezOk esetleg képesek lettek volna-e ennek megfelelni, mint ahogy azt sem

fontoltak meg, hogy a korlatlan elérhetéség csakugyan sziikséges lett volna-e.

A latszolagos semlegesség és érdemelviiség olyan helyzeteket teremthet, mint
amilyenekrél Simpson, Ross-Smith és Lewis (2008) ir: a ndi vezetdk az érzékelt hatranyt
személyes dontések hatasanak tudtdk be, ami elfedte a szdmukra hatranyos, egyenldtlen

elbiralasi gyakorlatot. A teljesitményelviiség torzitottsaga ellenére is sokszor hivatkozott

crcr
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problémak ellenére férfi felsvezetdk szivesen hivatkoznak a felvételi és eléléptetési

dontéseiket vezérld teljesitményelviiségre, hogy bizonyitsak a nemi egyenléség melletti

elkotelezédésiiket (pp. 199-200).

A meritokracia elvének alkalmazasa nem csupan az elvek ¢és értékek maszkulin jellege
kiilonb6z6ségébdl is eredhet. Ezeket a hatranyokat €s a hozzajuk kotédoé elméleteket a

kovetkezo fejezetben mutatom be.

111.2.5 Az esélyegyenléség korlatai

Boardbridge & Simpson 2011-ben aggodalommal szemlélték az egyre jobban terjedd
elméleti fejtegetéseket, melyek szerint a tarsadalmi nem problémai "megoldodtak”, és a
"gender kiilonbségek tagadasa" trend lett a munkahelyi hatranyok kutatasaban. Kutatasuk
végkovetkeztetése az volt, hogy a hogy tovabbra is indokolt a tarsadalmi nemi
kiilonbségek kovetése, publikalasa, a kialakuld genderhierarchidk megfogalmazasa ¢és

tisztazasa, valamint a rejtett gyakorlatok feltarasa (2011).

Arra figyelmeztettek, hogy Tovabbra sem szabad elfelejteniink annak tényét, hogy a nék
aranya még a vezetdi tehetségekeért folyo globalis versengés kozepette is alig éri el a 15%-
ot a vallalatok igazgatosagaban (1. dbra), vagyis rengeteg tehetség és kreativ energia vész
karba. Még mindig valddi, lényegi kiilonbség van a két nem tarsadalmi megitélése kozott,

ami a nok karrier-eldmenetele szempontjabol hatranyos (12. dbra).

Az alabbiakban szadmos olyan magyarazat lathaté majd, melyek mitoszokat, hiedelmeket,
téves észleléseket takarnak, s melyek a tarsadalmi konstrukcios folyamatok elemei.
Szamos szakirodalmi attekintés, igy a (Ely & Padavic, 2007), (Terjesen, Sealy, & Sing,
2009), (Broadbridge & Simpson, 2011) (Powell, 2012) (Danowitz & Hanappi-Egger,
2012) és (Kornau & Festing, 2013) targyalja a kutatasi eredményeket a felsé vezetésre

palyazé ndk egyenlétlen esélyeinek kiilonbozo okait.

A legtobb kutatasi eredmény arra utal, hogy a vezetdi posztok esetében a jatéktér tovabbra
is a férfiaknak, illetve a maszkulin tdrsadalmi nemi sztereotipiahoz tarsulo viselkedési
formaknak kedvez. Ez annak ellenére igy van, hogy — lathattuk - mast ajanlanak a

vezetéselméletek és egyes empirikus kutatasok bizonyitékai.
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12. abra: Az esélyegyenléség korlatai

emberségeyebbé tétele)

Egyenlé Alternativ

esélyek -y
Hangsuty-s ertékek Hangsuly a

nemek nemek
ISl [ Teljesitményelv | Kiilonleges  LULolzaiee)

(Meritocracy)  hozzajarulas

Hangsuly a
szervezeti hatékonysagon

Forras: (Alvesson & Billing, 1997, p. 171.) alapjan modositott abra

Az egyik legfontosabb tényez6 az, hogy még ha a sikeres vezetd személyes
tulajdonsagairol alkotott vezetéstudomanyi ajanlasok és vélelmek meg is valtoztak az
1d6k soran, a férfiakat még mindig jobb vezetének hiszik, a jobb vezetdket pedig
férfiasnak. Hasonld mintat kdvetd eredményeket hoztak a kutatasok olyan egymadstol
nagyon eltéré nemzeti kultiraju orszagokban, mint az Egyesiilt Kiralysag, Japan, Kina,
Torokorszag, Svédorszag és Dél-Afrika. Ezekben az orszagokban a férfiak és ndk
egyarant azt vélelmezik, hogy a férfiak jobban hasonlitanak a sikeres vezetdkre, mint a
nok, igaz, a férfiak vélelme erésebb volt, mint a néké (Schein & Mueller, 1992) (Schein
et al, 1996) (Schein V. E., 2001) (Vicsek, 2002) (Fullagar et al., 2003) (Booysen &
Nkomo, 2010).

Ezen eredmények arra mutatnak, hogy a vezetdkrdl alkotott nemzetkozi vélelmeket
tovabbra is a: "Ha vezetére gondolsz, férfira gondolsz" mondattal lehet a legjobban
kifejezni, kiillonosen a férfiak korében (Powell & Butterfield, 1989) (2003) (Koenig,
Eagly, Mitchell, & Ristikari, 2011). Annak ténye, hogy a néi fels6 vezetok kiugroan
magas aranyban felsé vezeté apak lanyai (Nagy B. , 2001) Gsszhangban van e
vélelemmel. Az ilyen kapcsolat képesnek tlinik "kereszthatasra", vagyis megkonnyiti az

Onbizalom és a szerepmodell kialakitasat, mely a pozicid6 megszerzéséhez sziikséges.
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Ehhez kapcsolodik (Alvesson & Billing, 1977), hogy a néi vezetdk nagy szazaléka inkabb

az apjaval azonosul, mint az anyjaval.

A jelenséget vizsgalo egyik elmélet a szerep osszeférhetetlenségi (role congruity) elmélet
vilagitja meg. Eszerint a vezetékhoz kotédé sztereotipiak és a tarsadalmi nemek
sztereotipiai kozotti eltérések hatranyt okoznak a néi vezetdknek, azéltal, hogy vezetdi
szerepiik €s tarsadalmi nemi szerepiik kozotti szerepkonfliktusba kényszeritik dket (Eagly
& Karau, 2002). Minél inkabb férfi dominalta egy vezetd feladat, annal jelentésebb az
elvarasok sszeférhetetlenségének a mértéke (Kark & Eagly, 2009).

Ez a hatés figyelhetd meg példaul a mérnoki szakmak €s a ndk esetében is, amit Faulkner
(2007) ,,in/visbility paradoxonnak” hiv, miszerint a nék vagy ndként lathatoak, de
lathatatlanok, mint mérnokok. Asszimilalodniuk kellene a miiszaki szerephez, de kozben
meg kellene tartani ndiségiiket is. Ez az egyik magyarazat a vertikalis szegregaciora is,
mert a fenti okok miatt a n6k nehezen valasztanak férfiasnak itélt szakmakat. Ez a kettds
kotés - egymasnak ellentmond6 normaknak valé megfelelési kényszer - akar vezetdi, akar
miiszaki funkciokrol is van sz6 sok bizonytalansagot és szorongast okozhat, szélsdséges

esetekben kiégéshez, palyaelhagyashoz vezethet (Hanappi-Egger, 2011).

A statuszkarakter-elmélet (Status characteristics theory) (Webster & Berger, 2006)
(Ridgeway, 1991) (2009) egy ujabb magyardzatot kindl a vizsgalt jelenség hatterére. Az
egyéneket megkiilonboztetd ,,diffuz stituszjellemzok-nek nevezett korbe tartozik a
bdrszin, az iskolazottsag, a testi vonzerd kozott a nemi hovatartozas is. Az elmélet szerint
a nemeknek tulajdonitott tdrsadalmi statuszok részben a mult teljesitményének sajatos
¢szlelése miatt részben pedig a diffiz statuszjellemzdok miatt egyenlétlenek, s a férfiak

statusza magasabb, mint a n6ké (Nagy & Vicsek, 2008).

Erdsebb statuszpozicidjuk okéan a férfiak tobb lehetdséghez kapnak arra, hogy aktivan
cselekedjenek, és a befolyast szerezhessenek a dontéshozatalban, ami ahhoz vezet, hogy
er0s feladatorientacid alakul ki benniik. Ezzel szemben a ndk viszont gydngébb
statuszpozicidjuk miatt arra vannak utalva, hogy masok reakcioit figyeljék, és az

interperszonalis jelzésekre reagaljanak - ami az 6 kapcsolatorientaciojukat erdsiti (Aries,
2006).

A nemek eltérd stitusza azonban nem csak az észlelt kompetencidjukra és jovobeli

teljesitményiikre vonatkoz6 varakozasokra van hatassal, hanem azon elvarasokra is, hogy
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egy adott csoportban mi szamit megfeleld viselkedésnek. Alacsonyabb statuszu
személyeknek alacsonyabb a legitimitasa, hogy vezetoként tevékenykedhessen (Meeker
& Weitzel-O'Neill, 1985). Azonos statusza egyének kozott olyan viselkedések, mint
példaul beszédesség, magabiztossag ¢és asszertivitds, kompetenciat sugdroznak és

hozzésegitik az egyént a vezetdvé valashoz.

Ha azonban eltérd statuszi kozegben az alacsonyabb diffuiz statuszu egyén viselkedik igy,
nem tekintik kompetensnek, mert ez ellentétes a csoport varakozasaival. A csoport tagjai
az ilyen viselkedést hajlamosak a csoport feletti hatalom atvétele illegitim kisérletnek
tekinteni. Az alacsony statuszi egyének kozremiikodését a csoport nem veszi figyelembe,
ami statuszuk tovabbi csokkenését idézi eld (Ridgeway & Diekema, Are gender

differences status diffrences?, 1992).

Ez a ndkre nézve annyit jelent, hogy ilyen kozegekben mas eszkozokkel tudjak csak
demonstralni kompetenciajukat. Ezek kozé tartoznak a befolyasolds finomabb ¢és
indirektebb eszkdzei, a kozos célok iranti elkotelezddés hangstilyozasa, csoportorientalt

¢s kooperativ viselkedés.

Sayers hivja fel rd a figyelmet, hogy a nemek kozti bérkiilonbségek részben a nékhoz
kot6do negativ attitidokbdl fakad, ami azt jelzi, hogy a tagabb tarsadalmi elvarasok tudat
alatt elhitetik az emberekkel, hogy a n6k munkaja kevesebbet ér (Sayers, 2012).

A kérdéskor egy masik megkozelitése az illeszkedés hianyat (lack of fit) tekinti
magyarazatnak (Heilman, 1983) (1995) (2001) (Haslam & Ryan, 2008). Arrol van sz0,
hogy még ha azonos teljesitmény esetén értékelnek néi és férfi vezetdket, azok az
értékelok, akik szerint eredendden a férfiak rendelkeznek a vezetéshez sziikséges

tulajdonsagokkal, a férfi vezetdk teljesitményét a nékénél kedvezobben értékelik.

Méré Laszlotol szarmazd parhuzam a |, lathatatlan gorilla” kisérlet a pszicholdgiabol
(Neisser & Becklen, 1975). A "lathatatlan gorilla" néven ismert hires kisérletben a
kosarlabdamérkdzést figyeld kisérleti személyek altalaban nem veszik észre a szinen
gorillajelmezben 4thalad¢ férfit. A pszichologidban figyelmetlenségi vaksagnak hivjak

ezt a jelenséget.

A nd6k a kutatdsok szerint sokszor tisztdban vannak ezekkel a problémakkal

(Sekaguaptewa & Thompson, 2003). A kutatisok azt mutatjak, hogy alapvetéen
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kétféleképpen reagéalnak: vagy sebezhetéséget mutatnak, amivel a ndi sztereotipidknak
megfelelden viselkednek vagy pedig ezzel ellentétesen reagalnak (Hoyt, 2010). Az, hogy
jo reakciot valasztottak-e, sok tényez6t6l fiigg, melyek példaul a sztereotipiak
konfliktusdnak mértéke, az onérvényesité képesség, a feladattipus, a csoport nemek
szerinti Osszetétele és a vezetd hatalmanak nagysaga (Bergeron, Block, & Echtenkamp,
2006) (Davies, Spencer, & Steele, 2005) (Hoyt & Blascovich, 2007), (2010) (Kray, Reb,
Galinsky, & Thompson, 2004) (Kray, Thompson, & Galinsky, 2001).

Ez azt jelenti, hogy abban az esetben, amikor ndk vezetd pozicidkért versengenek
férfiakkal, és a vezetd szerephez igazodnak, nem képesek teljesiteni a néi tarsadalmi nemi
szerep kritériumait, melyek kozott szerepel a néi kedvesség és a belenyugvas a férfiak
akarataba (Rudman és Glick, 2001). Ha viszont a ndk a ndi tdrsadalmi nemi szerephez

igazodnak, Uigy a vezetd szerep tdmasztotta kovetelményeknek nem tudnak megfelelni.

Osszességében nagy nagyszamu empirikus bizonyiték hivja fel tehat a figyelmet arra a
tényre, hogy a gender sztereotipiak jelentosen befolydsolhatjik a noi vezetokrol alkotott
véleményt és teljesitményiik értékelését is. Mindez kdzvetlen hatassal van a ndi vezetdkre

és azokra is, akik vezet6i poziciot szeretnének betdlteni.

Tovabbi tényez6 a bizalmatlansdg. A térfiakban konnyebben megbiznak a kivalasztasnal,
a noktdl azt varjak, hogy eldbb bizonyitsanak. E gondolatkér egy masik metszete, hogy
olyan vélekedésekre is fény deriilt, hogy mig a néket elsdsorban gondoskodonak tekintik,
addig a férfiakrol jobban elhiszik, hogy feleldsséget tudnak vallalni (Hoyt & Chemers,
2008).

A hasonlosdag-vonzas paradigma (Similarity-attraction paradigm) értelmében az emberek
azokat értékelik a legjobbnak, illetve azok javara dontenek legpozitivabban, akik
onmagukhoz a leghasonlébbnak vélnek. (Byrne & Neuman, 1992). Kanter (1977a)
"homoszocidlis reprodukcioként” jellemezte a vezetdség koreiben érvényre jutd ilyen
preferenciak eredményeit. A bizalmi kapcsolatokban mindig jelen van a bizonytalansag,
¢s az ilyen bizonytalansag kockazatai annal a nagyobbak, minél jelentésebb felelésséggel
bir egy személy a szervezet vezetésében. A bizonytalansag csokkentésének egyik modja
az, hogy az ligyvezetdk a felsd vezetés posztjait elzarjak a "masnak" tekintett személyek
eldl. Ez a jelenség nyilvanvaloan nagyon hatranyos a nék szdmara, amikor férfiak végzik

a kivalasztast.
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Az Osszes eddigiekben felsorolt hatranyos koriilmények aldl az egyetlen kivétel az
"livegszikla" (glass cliff), mikor is inkabb ndk kapjak meg a vezetdi megbizast, mint a
férfiak. Ez cllentétes azzal a tapasztalattal is, hogy altaldban a nék nehezen kapnak
kihivast jelent6 feladatokat, egy teriileten mégis ilyen jelenségre utalé bizonyitékokat
talalunk. Szdmos példa azt mutatja, hogy a ndket nagyobb aranyban helyezik nagy
kockazati szintli poziciokba, mint a férfiakat (Haslam & Ryan, 2008), (Bruckmiiller &
Branscombe, 2010).

Ez az egyetlen eset, hogy a szakirodalmi attekintés sordn sajat
¢lettapasztalatomrol szamolok be. Itt azonban olyan erds ,,aha” élményem volt,
hogy fontosnak tartottam az onreflexiot. Az sajat karrierem is ilyen helyzetben
tortént megbizott vezérigazgatdi kinevezéssel kezdddott. Minddssze harom
hénapom volt arra, hogy bebizonyitsam, hogy feliil tudok kerekedni a céget
sulyto, valsaghoz vezetd, sulyos probléméakon. Ugyanis ideiglenes
megbizasommal egyidében kiirtak egy palyazatot, aminek az eredményérdl
harom honappal késébb dontottek az igazgatdsag tagjai. Nehéz feladat volt, de
sikerlilt megoldani a feladatokat. Bizonyitottam és ennek eredményeként a

férfiakbol 4ll6 igazgatosagtol megkaptam a végleges kinevezést.

Amikor a vallalatok pénziigyi nehézségekkel vagy csokkend teljesitménnyel kiizdenek,
megnd annak a kockazata, hogy az ligyvezetok belebuknak a feladatba. Ilyen esetekben
a szivesebben testaljak ndi ligyvezetOkre e kockazatot, a ndk pedig a férfiaknal
szivesebben elvallaljak a kockazatos poziciokat, 1évén, hogy kivanatosabb allasokra
kevesebb kilatasuk van. Azokba a kapcsolati halokba pedig, melyek jobb ajanlatokkal
elterelhetnék 6ket az ilyen posztoktdl, a férfiaknal nehezebben fogadjak be dket.

A no6k és tevékenységiik leértékelddése akkor kovetkezik be, amikor az olyan "ndi
készségnek" sztereotipizalt képességeket, mint a kommunikaci6é, az empatia, vagy a
gondoskodas, nem itélik sziikségesnek a felsévezetésben. A ndéknek viszont alig van
lehetdsége olyan kozépvezet6éi munkahoz jutni, ahol gyakorolhatnak és bizonyithatnak a
férfi dontéshozok szemében is értékes képességeiket. Munkajuk soran a férfiak sokkal
gyakrabban talalkoznak széleskoriibb, nagyobb kihivast jelentd feladatokkal (Eagly &
Carli, 2007). SzamszerUsitett tervek megvalodsitasat kell elvallalniuk, kell kivitelezniiik,
az idényomas alatt, korlatozott forrasokbol gazdalkodva, mialatt allando kritikanak

vannak kitéve, amit meg kell tanulniuk kezelni (Bélint Z. , 2007).
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Ezekkel a lehetdségekkel a ndk sokkal korlatozottabban rendelkeznek. Ezzel szemben
vertikalis szegregacio adldozataiva valnak (Eagly & Carli, 2007) (Nagy B. , 2007) (Nagy
& Primecz, 2010) (Zahidi & Ibarra, 2010). Ez annyit tesz, hogy ndk a kozépvezetésben
tipikusan kisegitd, tamogatd funkcidji posztokat toltetnek be - HR, PR, marketing,
pénziigy és szamvitel - egy fliggbleges ,,iivegfal” mogott. Bar e teriiletek ugyancsak
igénylik a teljesitményt, de nem ugyanolyat, mint a férfiak altal dominalt teriileteken, igy

a nok beleszorulnak ezekbe a funkcidkba, honnan ritkan vezet felfelé az ut.

Nincs alkalmuk (Nagy B. , 2007) megtanulni a fentebb vazolt vallalati vezet6i rutinokat
¢s kifejleszteni a készségeket, melyek képessé tennék 6ket arra, hogy teljes értéki felsé
vezetOve valjanak. Vagy ha képesek is lennének ra, nem tudjak azt demonstralni. tehat a
komoly vezetdi poziciokat azért is toltik be szinte csak férfiak, mert a profitcentrumként
miikodo belsd szervezeti egységek — a felsdvezetés eldszobai - jorészt még mindig a

férfiak birodalmanak bastyai.

A férfiak néi ligyvezetOk iranti negativ attitidje részben ama ténybdl ered, hogy ezeket a
néket rivalisukként azonositjak (Everett, Thorne, & Danehower, 1996). Ez azt is jelenti,
hogy nem szeretik, ha emiatt tobb rivalist érzékelnek maguk koriil, mint korabban, amikor

csupan a tobbi férfi jelentett szdmukra potencidlis "veszélyt".

A nok kirekesztése a férfiak kapcsolati haloibol tovabbi hatranyt okoz. Tarsasagi
héalozatokat mindkét nem létre szokott hozni. Ezekben hagyomanyosan a sajat nemiik
dominal. Emiatt viszont a nék gyakran tapasztaljak, hogy az informalis "Oregfiok
egyleteibol" kirekesztik 6ket (Katila & Merildinen, 1999), (Miller, 2002), (Featherstone,
2004). A szegregalt haldzatok hatranyosak a ndk elémenetele szempontjabol, mivel a
férfiak alkotta halozatok altalaban erésebbek. E korlatot legydzni példaul mentorald
kapcsolatok kialakitasaval lehetséges, melyek révén szocialis tokét lehet nyerni, ami
tobbnyire javitja az egyének szakmai eldmenetelének kilatasait (Allen, 2004). Erés
pozicidban 1évé mentorok képesek a karrierépitést jelentésen megkonnyiteni. Azonban
szamos eset igazolja, hogy még a mentorok is hajlamosak az azonos nemii munkatarsakat

partolni.

A sztereotip versengés és agresszivitas elterjedtsége miatt a ndk az erésen maszkulin
értékek altal uralt teriileteken allandoan annak kritikanak vannak kitéve, hogy hianyzik

belbliik a sikerhez sziikséges keménység és versengés (Timberlake, 2005).
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A n6k nyerhetnek a més ndkkel kialakitott kapcsolatokon: timaszt €s segitséget nytjtanak
a szerepmodell-alkotas és a diszkriminacio lekiizdése terén (Bilimoria, 2006) (Dougherty
& Forret, 2004) (Timberlake, 2005). 4 ndi segitség ritkdn elérhetd, mert a ndi ligyvezetd
igazgatok reprezentacidja nagyon alacsony. Ez a néi mentorok €és ndi szerepmodellek
hianyahoz vezet. Ezért kevés tamogatast, mintat kapnak abban is példaul, hogy hogyan
sikerlil 6sszeegyeztetni a karriert a csaladdal (Liff & Ward, 2001) (Nagy B. , 2001).

Ezzel ellentétes hatasu az ugynevezett ,, méhkirdalynd-szindroma” (Mavin, 2008) - akad
ugyanis olyan néi ligyvezetd, aki mivel élvezi azt a kiilonleges helyzetet, hogy ¢ az
egyediili fontos n6 a cégnél, nem hajlando segiteni mas tehetséges néknek, s6t még arthat
Is nekik. Tovabba sok néi ligyvezetd nem a ndi tarsadalmi nemi csoport tagjaként, hanem

inkabb kompetens vezetoként kivan feltiinni, ezért nincs felkésziilve ra, hogy a valtozasok

crer

A merev hierarchikus struktaraknak szerepe van abban, hogy a n6k kevesebb vonzalmat
érezzenek vezetdi poziciok irant, mivel - részben a szocializacio folytan - t6bb férfi szereti
a hatalmat, mint ahany né (Schwartz & Rubel-Lifschitz, 2009) (Adams & Funk, 2012).
Felmérések keretében a ndéi valaszadok szerint a szervezeti kulturanak kevésbé kellene
elfogadnia a kialakult hatalmi viszonyokat (Wicks & Bradshaw, 1999) inkabb
participacios alapra kellene helyezni a hangstlyt (van Vianen & Fisher, 2002) (McTavish
& Miller, 2009). Azt is kimutattak, hogy a kis hatalmi tavolsagokat hangsulyozo
szervezeti megoldasok (House, R., Javidan, M., Hagnes, P, Dorfman, P., 2002) és a
vezetd poziciokban dolgozd nék aranya kozott egyenes aranyossag all fenn (Bajdo &
Dickson, 2001).

A noket irritalhatja az iizleti életet a rivalizdalassal azonosito megkozelités (Miller, 2002),
csakiigy, mint az egyes szervezeti szinteken beliili agressziv verseny, melyek belso
politikai hatalmi jatszmakkal tarsulnak (Simpson R. , 2000). Sok ndt nyomaszt a tul
er6szakos vezetési stilus és az, hogy szerintiik a férfiakat csak a statusz és a feltiinés
érdekli (Rutherford, 2001). Az in-group/out-group kategorizacios folyamatok alapjan
nem meglepd, hogy a férfiak attitlidjeit a ndi tigyvezetdk felé negativnak talaltak, hiszen
versenyezni kell veliik, alkalmassagukat a vezetésre ugyanakkor nem tekintik

egyenrangunak (Everett, Thorne, & Danehower, 1996).
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Szexizmusnak nevezzik az emberek nemi hovatartozasa alapjan  torténd
megkiilonboztetését. 4 mindennapos interakciokban szexizmus akkor tapasztalhato,
amikor a vezetdi szerepeket szélsoségesen férfiasnak vélik, és az emberek ugy tartjak,
hogy n6 nem lehet alkalmas a poziciéra; ez gyakran ellenallashoz vezet a né hatalmaval
szemben (Eagly & Karau, 2002) és (Eagly & Carli, 2007). Férfiak dominalta
kornyezetben a nok idonként hallhatnak szexista vagy sértd vicceket (Simpson R. , 2000).
Finomabban is éreztethetik a férfiak a negativ attitiidoket, példaul az értekezleteken nem
vesznek tudomast a nékrél, nem veszik ket komolyan, illetve hatalmi jatszmakat tiznek

a rovasukra (Phalen, 2000).

Egyik tanulmany (Janne Tienari, 2013) azt sugallja, hogy a felsévezetokre szakosodott
fejvadaszok tobbnyire tisztdban vannak azzal, hogy a ndket a feladataik végzése soran
kirekesztés éri. Ha nd6i jeldltek felkutatdsara nincs kifejezett igény, akkor a - az idd
szoritasaban - a kialakult kontakthalozatukon kiviilre gyakran nem is igen terjesztik ki a
keresést, amiben pedig néi jeldlt keresésére sokszor csak nagyon korlatozottan van maéd.
A keresett jelolteket leird keresési profil oly modon torténé megadasa, ami burkoltan utal
arra, hogy kizarolag férfi jelolteket keresnek (Mathieu, 2009), a kirekesztés
lehetdségének tovabbi példdja.

A jo hir a n6k szamara az, hogy mint a 111.2.1. fejezetben lathattuk, a vezetés kevésbé
férfias modszereinek kulturalisan megndtt az 4zsidja, mig a hagyomanyosan férfias stilus,
az autokratikus "parancsol-és-iranyit" mara veszitett a népszeriiségébol. Eme eltolodas a
modern szervezetek nagyobb foku komplexitasat tiikrozi. A bizonyitékok egyre inkabb
azt sugalljak, hogy a feminin Sztereotip tulajdonsagok miatt a ndk altaldban véve szamos
esetben alkalmasabbak lehetnek a globalis gazdasag altal megkdvetelt modszerekkel
vezetoként szolgalni, mint a férfiak (Powell, 2012). Mai vilagunkban a jo vezetd
kevesebbet ér el masok utasitgatasaval, tobbet viszont azzal, ha csapatot szervez a
talpraesett, motivalt beosztottakbol, akik egyiitt talaljak ki, hogy miként oldjak meg a
problémakat (Eagly & Carli, 2007).

111.3 A maszkulinitas konstrukcioi és felsovezetés

Amint az 1. dbra mutatja, Europaban a maganszféra t6zsdén jegyzett nagyvallalatainal —
melyek szamos orszagban jo indikatorai a vallalati szektor sajatossagainak - a

felsdvezeti kinevezésekrdl is dontd vezetok nagyrészt férfiak. Ezért szakirodalmi
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attekintésem ebben részében a férfikutatdsok néhany, a korabbi fejezetekben még nem
emlitett, de a kutatds szempontjabol fontos megallapitdsat és azok felsGvezetési

vonatkozasait ismertetem.

A férfikutatasok sokféleképpen definialjak a maszkulinitast. A témaval foglalkozo egyik
attekintd jellegi mi, ,,A férfi és maszkulinitdsi kutatdsok kézikonyve” cimli konyv
(Kimmel, Hearn, & Connell, 2005) bevezetdjében szamos olyan tényezét felsorol,
melyek a teriilet mas-mas oldalat emelik ki. En a sok lehetséges definicio koziil
Whitehead és Barrett meghatarozasat emelem ki, amely a kulturalis és szervezeti keretek

emlitésén tal a ndkt6] valo elhatarolasra is kitér:

wmaszkulinitasoknak ama viselkedések, nyelvek és gyakorlatok tekinthetok,
amelyek sajatos kulturdlis és szervezeti keretek kozott léteznek, és altaldanosan
elfogadott modon a férfiakkal hozhatok kapcsolatba, vagyis kulturdlis értelemben
nem femininként hatdarozodnak meg.” (Whitehead & Barret, 2001, old.: 15.-16.)

Amint a fenti meghatarozas, ugy az alabbi elemzés is kiemeli a kutatasok azon
megkozelitését, hogy tarsadalmi konstrukcioként tekintik a maszkulinitast. tovabbi fontos
sajatossag, hogy a tarsadalmi konstrukciok konkrét koriilmények kozott megvalosuld

emberi tapasztalasokon keresztiil manifesztalodnak.

,a férfikutatasok a maszkulinitast, ill. annak tarsadalmi konstrukciojat nem
univerzalis érvényii adottsagként, hanem a tarsadalmi nemi viszonylatok altal
tortéenelmileg és kulturalisan meghatadrozott, reflexiora mélto, kiilonés emberi
tapasztalaskent fogjak fol. Emellett a meghatarozas implicit modon arra is utal,
hogy e teriilet nem sziilethetett volna meg a nokutatasok, ill. a feminizmus masodik

hullamat kévetd szemléleti forradalom nélkiil.” (Hadas, 2009, old.: 6.-7.)

A feminizmus masodik hulldma eldtt nem jott 1étre férfikutatas, hiszen a ndk hangstlyos
megjelenését megeldzden szadmos fontos teriiletet a férfiak domindaltak és nem meriilt fel

igény arra, hogy dnmagukat kiilon meghatarozzak.

Az els0, a sajat kutatisom szamara egy kiemelten fontos gondolat 1985-ben jelent meg
»A maszkulinitas 0j szociologiaja felé” cimii cikkben (Carrigan, Connell, & Lee). A
szerzOk altal kitlizott szamos cél egyike a nemek kozotti és az egyes nemeken beliili

hatalmi viszonylatokat megragadni képes 1j fogalomrendszert kidolgozasa volt. A
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férfikutatdsok masodik hullamaba tartozé cikk a hegemon maszkulinitas elméletének
korai formdjat tartalmazta. A cikk egyik szerzdje, az elmélet egyik kidolgozdja Bob

Connell azoéta a férfikutatasok legtobbet hivatkozott szerzéjévé valt.

A megkozelités szemlélete a feminizmus masodik hulldma (6n)kritikai hagyomanyanak
orokose, tobb vonatkozasban is 11j elemzési dimenzidkat, ill. szempontokat emel be a
tarsadalmi nemek kutatdsdba. Ramutat arra, hogy a maszkulinitdsok meghatarozasa és
értelmezése mélyen bedgyazddik a legfontosabb tarsadalmi intézmények — az allam, az
oktatas, a vallalatok és a csalad — 1étezésébe, eme intézmények torténetileg kondicionalt
voltat is tételezi. Emellett a tarsadalmi viszonyok terét — a férfiak és ndk kozotti

viszonylatok mellett — kiterjeszti a férfi-férfi viszonylatokra is. (Hadas, 2009, old.: 20.)

A szerzOk egy konkrét példat idézve, egy modernizalt iizem példajan keresztiil mutatjak
be, hogy a fizikai munka kivaltasa miatti valtozasok ellenére a régi maszkulin kultira

tovabb ¢l a domindns férfikzosségben:

» »A kollektiv hegemon maszkulinitas nem csupdn a nok ellen emel barikadokat,
de ugyanakkor aldrendel vagy marginalizal mas férfiakat is (példaul fiatal,
képzetlen vagy olyan, aki vagy nem akar, vagy nem tud a kozos ritualékhoz
csatlakozni). Bar a részletek kiilonboznek, minden okunk megvan arra, hogy
feltételezziik, hogy ezek az eljardasok altalanosak. Ennek megfeleléen megértjiik
azt, hogy a maszkulinitas tarsadalmi meghatarozasa legalabb annyira az
intézmények miikodésébe agyazott — az dallam, a vallaltok, a szakszervezetek, és a

csaladok ténykedésén keresztiil — mint az egyes egyének személyiségébe.

(Carrigan, Connell, & Lee, 1985, old.: 591)

A hegemon maszkulinitas tehat, még pontosabban, arra vonatkozo fogalom, hogy nem a
férfiak altalaban, hanem a férfiak egyes csoportjai hogyan képesek belakni a hatalommal
¢s gazdagsaggal jard pozicidkat, illetve hogyan képesek legitimalni és ujra és Gjra
létrehozni az uralmukat 1étrehoz6 tarsadalmi viszonylatokat. A ,,hegemonia” fogalma egy
olyan hatalomgyakorlasi forma, amely a nagy kozvetitd rendszerek - mint példaul az
oktatas és a tomegkommunikacié - altal is kozvetitett ,,magatol értetddd tudasként”
beépiil a gondolkodas felszine alatti észlelési szerkezetekbe, és észrevétleniil és mélyen

beagyazddik a kulturaba.
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Amikor Connell a maszkulinitas fogalmat hasznalja, a valdsagkészités egyik
mechanizmusat ragadja meg. Amit készitenek ezzel az eszk6zzel, az a maszkulinitas, amit

az alabbiak szerint meghataroz:

LAhelyett, hogy a maszkulinitast egy olyan dologként igyekeznénk meghatdrozni,
mely egyfajta természetes karaktertipuskent, viselkedési atlagkent vagy
normakeént foghato fol, inkabb ama folyamatok és viszonyok megismerésére
tandcsos oOsszpontositanunk, melyeknek koszénhetéen a tarsadalmi nemi
sajatossdagok dathatjdk a férfiak és a nok életét. A maszkulinitas — amennyiben
maga a fogalom meghatdrozhato egydltalin — egyrészt a tarsadalmi nemi
viszonyokban folyamatosan jelenlévd helyként, masrészt a férfiak és nék dltal
végzett tevékenységek egyiitteseként, harmadrészt e tevékenységek testi

tapasztalatokban, személyiségben és kulturaban érzékelheto kovetkezményeiként

foghato fol.” (Connell, 2005, old.: 67-68)

A hegemdn maszkulinitas connelli megkozelitését tobb kritika érte, de lényege nem
valtozott csak arnyaltabba valt. A vitdk soran azonban a kdzvetitd mechanizmuSok

néhany példaja is elemzésre keriilt, mint példaul a sportcsillagok altal kozvetitett idealok.

Bar az elmélet egyre inkabb a férfi-férfi viszonyra fokuszal, kutataisom szempontjabol
mégis fontos informaciokkal szolgal. Ezek egyike a leirt hatdsmechanizmus, a masik
pedig a kozvetitett férfikép. Ami a kulturdlis kozvetité mechanizmust illeti, a
tomegkommunikacié fejlédésével jelentésen boviilt és mindségében valtozott az
eszkoztar, az elmult par évtizedben is. Visszautalva a nemi szerepek €s sztereotipiak
kérdésére, itt most mar a dinamizmust, a konstrukcids folyamat egy fontos komponensét

is lathatjuk, nem csak a statikus képet.

A tartalmat illetéen pedig, tudvan, hogy a vezetdi és a férfi tulajdonsagok kozott milyen
sok atfedést tételeznek az emberek, mindkét szempontbol nagy fontossagu tényezoérdl van
sz0. A sport utan egy masik példaként a filmek altal kozvetitett hatdsokat vizsgélva,
fontos kérdés, hogy a kasszasikereket hoz6, nagy tomegek altal nézett filmekben a
fonokok férfiak-e vagy ndk. Kérdés, hogy a férfi fonokok milyen maszkulin ideélt
sugaroznak. Az autokrata vagy autoriter vezetdt, vagy a csoport lelkével is torédo

fénokot-e?
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Nok esetében a kevés példa egy része is, tiikrozve a szerepkonfliktust és az illeszkedési
problémét (role kongruencia), sajnalatosan a negativ képet erdsit. Gondoljunk az ,,Ordég
pradat visel” autokratikus fénokasszonyara vagy Margaret Tahtcher alakjara a ,,Vaslady”

cimi filmbdl, ami zommel a negativ vonasokat emelte ki a fészerepld személyiségébdl.

E fejezet korabbi mar emlitésre keriilt mar, hogy a maszkulinitas és a menedzsment
konstrukcioi és kodjai sok hasonlésagot mutatnak. Emlitettem mér Leo Braudy
maszkulinkutatot (2005), aki azt a folyamatot irta le, ahogy a piaci viszonyok fejlodésével

parhuzamosan a munka vilaga tavol kertil az otthontdl és maszkulin territoriumma valt.

Ugyancsak fontos, a férfikutatasokon beliil sok vitat kavart az a tény, hogy els6
megfogalmazasaban a hegemoén maszkulinitds monolitikus jellege miatt kizarta az
egymassal versengd kiilonbozé formak lehetdségét. A kezdeti egységességi néztet a
maszkulinitds szamos mas konstrukcidja valtotta fel, példaul a gender hierarchia

megjelenése vagy a queerelmélet (Hadas, 2010).

E két gondolati fonal — a vezetéshez kotédé kapcsolat és a versengé maszkulinitasi
formak tételezése - mentén eljuthatunk Collinson és Hearn (1994) megkdzelitéséhez,
mely az aldbbi 0t egymassal versengd koncepcid mentén ragadja meg a vezetés

maszkulinitasanak kérdését.

~Ezek maszkulinitas diskurzusai és gyakorlatai, melyek ma is meghatarozo
Jelentdségiiek és dthatjak a szervezeteket, [..] Nagyon kotédnek kiilonbozo
vezetési stilusokhoz. Annak érdekében, hogy be tudjuk mutatni, a hatalom
gvakorlasanak szokdasos modjait, egymastol kiilonbozo, idedltipikus modon
mutatjuk be azokat, noha a valosagban vannak koztiik atfedések és egymas mellett

IS létezhetnek bizonyos esetekben” (Collinson & Hearn, 1994, old.: 13.)

e Autoriterizmus: Nem tiir ellentmondast vagy ellenkezést, visszautasit minden érdemi
megbeszélést és vitat. Diktatorikus, kényszeritd eszkozoket alkalmaz, és
megkérddjelezhetetlen hatalomra tor. Maddok és Parkin (1993) vonatkoz6 metafordja
a ,,bortonudvar kultara” volt. Brutélis €s agressziv maszkulinités jellemzi, ellenséges
a nokkel és minden férfival, akit gyengének taldl. Jellemzdje az eltérd stilusok

»gyengeség” cimkéjii stigmatizalasa.
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Paternalizmus: A hatalom az egylittm{ikodés, a védelmezés és a bizalom moralis
bazisan alapul. Csaladias jellegli kapcsolatra torekszik, joindulatd és bolcs
apaszerepet jatszik. A noktél megkiilonbozteti magat, inkdbb mas férfiakkal vallal
kozosséget. Maddock and Parkin metaforaja az ,,ariemberek klubja”. A ndket 6vjak

és védelmezik mindaddig, amig azok elfogadjak a hagyomanyos néi szerepeket.

Vallalkozoszellemiiség: Az elézdvel ellentétes szellemi, viszonylag j konstrukeio,
amit keményakaratu, eltokélt és versenyzo attitlid jellemez. A mai modern vezetés
technokrata tudasat sajatitotta el, a profit, kontrollig, koltségtervezés, 0j piacok
meghdditasa és hasonld kategoriakban vald gondolkodas jellemzi. A varandossag €s
az otthoni kotelezettségek tabutémaknak szamitanak. Csak azokat a ndket ismeri el,
akik a kenyérkeresé férfi szerepének megfeleld viselkedést tanusitanak. Fiatalabb,
“Ches”, ragadozo attitidii munkatarsakkal szeret dolgozni. Maszkulin identitasa

bizonytalan, ezért allanddan igyekszik kontrolalni magat.

Informalis kapCsolatépités: Kozos maszkulin jellegli érdeklddés és értékek alapjan
szervez0do, Osszetartd ,,in” csoportok. A kdzos témadik a sportok, szex, nék, humor,
autok és alkohol, ivaszat. Szélsdséges esetekben mindez szexualis zaklatasig €s a nék
szexualis targgya torténd lealacsonyitasaig is vezethet. Maddock és Parkin metaforaja

,,01t6z61 kultara™.

Karrierizmus: Sajat meghatarozasa szerint kenyérkereso, akinek el kell tartania a
csaladjat. A maszkulin identitas érdekében sziiksége van karrierre. Hosszu talorak,

sziik hataridok €s az otthoniak, a csalad tamogatasara van sziiksége.

Osszehasonlitva a 111.1.-es fejezetben targyalt vezetési stilusokkal lathatjuk, hogy ezeken

a maszkulin konstrukciokon til tobb fontos, ndket jobban befogadd vezetési attitlid és

stilus is van, mint példaul a demokratikus, a kapcsolatorientalt vagy az atalakito vezetés.

A szerzOk cikkiikben megemlitenek néhany jellemzd maszkulin jellegli viselkedést,

amivel a leépitések €és a megrovidiilt munkaszerzédések koriilményei kozott probalnak

meg érvényesiilni. Ilyen példasul a maszkulin jellegii ,,latszatmenedzselés”, amikor a

zakojukat irodai székiik karfijan hagyva azt a latszatot keltik, hogy még mindig

dolgoznak, nagyon elkotelezettek €s egész éjszaka szorgoskodnak. A munka és az otthon
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szigoru elhataroldsa a maszkulin kultura vezetési kultirdkban valdé fennmaradasanak,

melynek eszkozei a varatlan tilmunkék és az iinnepnapokon torténd munkavégzes.

A fenti konstrukciok ¢és hatasaik egy része mas megkozelitésben ¢és kiilonbozo
kontextusokban modon mar megjelentek e fejezetnek a meritokracia torzitottsagaival és
az esélyegyenldség korlataival foglalkozo részeiben mas szerzok, példaul Wajcman
(1998), (2011), Eagly és Carly (2007), Eagly, Johannesen-Schmidt, és van Engen (2003),
Powell (1999) (2012), Broadbridge és Hearn (2008) és Broadbridge és Simpson (2011)

cikkeinek bemutatasakor.

Disszertaciomban a kutatas empirikus szakaszat bemutato részben, ahol azt vizsgaltam,
hogy interjialanyaim hogyan konstrualjak a valosagot a ndéi vezetdket és onmagukat,

visszatérek a fenti csoportositashoz és idézem a relevans konstrukciokat.
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IV Az empirikus kutatas el6készitése

Ez a fejezet az empirikus kutatas tartalmi és technikai elékészitési munkalatait mutatja
be. Ezen beliil a kutatasi kérdés kibovitésérdl, az empirikus megismerési modszerek
koziili valasztasrol, az interjuk megtervezésérdl valamint az adatelemzés elokészitésérol

lesz szo.

IV.1 Kutatasi rés és a Kibovitett kutatasi kérdés

A disszertacio elsd két fejezetében meghataroztam a kutatas céljat valamint dontdttem
tudomanyfilozofiai megkozelitésérdl is. Ezek bazisan megfogalmaztam a kutatasi kérdés

elsd valtozatat és nagy vonalakban kijeldltem a kutatasi modszerek korét is.

A kutatési kérdést targyald fejezetet azzal zartam, hogy a szakirodalom attekintésébol
szarmazo ismeretek alapjan még egyszer sorra veszem korabbi dontéseimet ¢és
megnézem, hogy sziikséges-e modositanom azokat. A logikai modellt kdvetve a kutatasi
cél, a kutatasi kérdés és a tudomanyfilozofiai alapéllas feliilvizsgélatat végeztem el. A
kutatasi cél még jobban megerdsddott bennem az attekintett kutatdsok eredményei és
tanulsagai alapjan. Az kutatishoz valasztott tudomanyfilozéfiai alapallasom sem
valtozott az elméleti attekintés utan, még mélyebbé valt meggydzddésem, hogy a kutatasi
célomat szubjektivista, kvalitativ és feltar6 modszerekkel folytatott kutatas segitségével

érhetem el.

Ami a kutatasi kérdést illeti, a Tézis tervezet készitése idején férfi felsévezetékkel
terveztem interjukat késziteni, mert az alacsony ndi felsOvezetési részvétellel
kapcsolatban az 6 konstrukciokat szandékoztam feltarni. A tervezet néhany biralojanak
javaslatdra megvizsgaltam annak eldnyeit, ha ndi vezetket is bevonok a mintdba. A
szakirodalom attekintése soran azonban arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy két okbol

is eredeti tervemhez térek vissza és a férfi felsovezetdkre koncentralok.

Az els6 ok az volt, hogy néi felsévezetékkel szamos forumon (konferenciak,
panelbeszélgetések, HBLF N6i Vezetdk Klubja) folytatott masfél évtizedes folyamatos
diskurzus, azok interjuk, amiket veliikk készitettem és a sajat sokéves tapasztalataim is

arrol gydztek meg, hogy véleményeik megerdsitik ugyan a korabbi kutatasok
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tapasztalatait, azokhoz azonban a kutatasi kérdések vonatkozasaban Gjat nem tesznek

hozza.

Masrészt viszont a korabbiaknal még markansabban kirajzolodott eléttem az a kutatasi
rés, hianyossag (research gap), amit mar a tervezet idején is érzékeltem. Annak tiikkrében
ugyanis, hogy a felsévezetdi kinevezésekr6l dontést hozo vezetdk kozel kilencven
szazaléka férfi, nagyon kevés olyan empirikus kutatast talaltam, ami a férfivezetok
bevonasaval vizsgalta volna a kérdést. Fels6vezetdi kinevezési dontéshozatali
részesedésiikt6l ugyanis messze elmarado aranyban késziilt olyan tanulmany, melynek
célja az lett volna, hogy feltarja a dontéshozo férfiak vélekedéseinek, hiedelmeinek és

¢érzéseit, azok Osszefliggési a cégkultiraval és vezetési stilusukkal.

Ezek pedig nemcsak dontéseik konstrualasanak folyamata és a cégkultirara gyakorolt
hatasuk miatt érdekesek, hanem azért is fontosak, mert a férfiak tarsadalmi szempontbol
nagyobb befolyasolo erejiik miatt a tagabb kozosség valosagkonstrukcids folyamataira, a
kozvélekedésre a noknél nagyobb hatast tudnak Kkifejteni. E megfontolasoknak

megfelelden fejlesztettem tovabb a kutatasi kérdéseket.

Kutatasi kérdések:

e Magas szintii kérdés: Mi az oka az alacsony ndi részvételnek a versenyszektor

magantulajdonu cégeinek felsGvezetésében?

e Kutatasi kérdések:

1. Hogyan konstrualjak a kérdést a versenyszektor magantulajdonban lévo
vallalatainak teljesitményéért felelds, a kinevezési dontések kozel 90
szazalékat meghozd férfi dontéshozok? Milyen hiedelmeik, asszociacioik,
érzéseik vannak, milyen metaforak élnek benntik?

2. Milyen kapcsolatok vannak e konstrukcidk valamint a szervezeti kultura és
annak valtozasai kozott? Hogyan fliggnek 0ssze a konstrukciok a vezetési
stilusokkal?

3. Hogyan miikodik a tudattalan elgitélet (unconscious bias)?

A szubjektivista megkozelitésii, kvalitativ, émikus kutatdsok nagy részéhez hasonldan az

én kutatasom is eléfeltevéseket és nem hipotéziseket fogalmazott meg. Az elofeltevések
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kialakitasahoz a szakirodalmi attekintés sok informacioval szolgalt, amit sajat
¢lettapasztalatom is gazdagitott. Mivel a kutatas feltaro jellegii, ezért csak altalanosabb
szintli elofeltevéseket fogalmaztam meg, hogy helyet hagyjak a varatlan felfedezéseknek

is (Kvale, 2005). El6feltevéseim a kovetkezOk voltak:

o Feltételeztem, hogy azért kevés a férfi felsévezetdk bevonasaval torténd kutatas, mert
nem a férfivezetok nem szivesen vesznek részt benne. Valoszinlsitettem, hogy tul
elfoglaltak, nem érdekli Oket eléggé ez a téma vagy kényelmetlennek taldljak,

ugyhogy eréfeszitéseket kell tennem a meggydzésiikre.

e Masodik eléfeltevésem az volt, hogy a mai kinevezési dontéshozo pozicidban 1évé
férfiak korai szocializaciojuk soran (gyermekkor, palyakezd6 évek) alig talalkoznak
pozitiv néi vezet6i példakkal, és részben emiatt erre ,,vakok” maradnak, és nem

ismerik fel a vezetdi tehetséget a ndkben.

e A korabbi kutatasok szerint a nagyrészt férfiak altal végzett kivalasztasi és kinevezési
folyamatban a szlirérendszer hatranyos helyzetbe hozza a ndket, melynek
mikodésérdl mar sokat tudunk, de az ,,itt és most” okairdl és az ehhez kotddo

konstrualdsokrol hidnyosak az ismereteink. Ezek felderitése a kutatas egyik feladata.

1V.2 A valasztott modszerek

A kutatasi terv Osszeallitasa soran mar kivalasztasra keriiltek azok a modszerek, melyek
Osszhangban voltak a kutatasi kérdéssekkel és a valasztott tudomanyfilozofiai
megkozelitéssel is. A valasztasi lehetOségek szambavétele alapjan a szubjektivista
iranyzattal 6sszhangban all6 kvalitativ modszerek bizonyultak erre a legalkalmasabbnak.
Visszatérve a kutatasi terv modelljéhez (2. dbra) mar a kutatasi modszerek és technikak
6. 1épésnél jarunk. Annak érdekében, hogy a megismerést szolgalo tudast emberekkel
beszélgetve, az ¢ ¢letvalosagukon keresztiil gyljthessem Ossze €s érthessem meg,
elsédlegesen a félig strukturalt interju mellett dontottem. Ugyanakkor figyelembe kellett
vennem azt a koriilményt is, hogy azok a vezetdk, akiket be szerettem volna vonni a

kutatasba nagyon elfoglaltak, ezért az akciokutatas modszerét el kellett vetnem.

Az interjukbol szarmazo6 informaciokat olyan elemzéssel terveztem feldolgozni, melynek

kulcsszava a megértés, mert a kvalitativ kutatas fontos eleme a hermeneutikai folyamat,
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mely soran a kozvetlen kozlések rejtett tartalmai kibonthatdk, elemezhetd és
értelmezhetdk. Ezzel az eljarassal lehet a valdésagkonstrukcios folyamatokat feltarni és

értelmezni.

Az empirikus kutatasra vald rdhangolodas eldsegitése érdekében e fejezet zarasaul még
megosztok néhdny metaforat, melyek mind a kvalitativ kutatast jelenitik meg egy-egy

képpel, melyek Denzin és Lincoln kdnyvének (2005) 5. oldalardl szarmaznak.

Az egyik a montazs, amely filmes eszkozokkel fejez ki parhuzamosan valtozo egymas
hatasat erdsitd folyamatokat azzal, hogy a képek gyorsan valtjak egymast, megmutatva
mas-mas helyszineket. A kvalitativ kutatokat hasonlitjak a barkdcsolokhoz, akik az egyes
elemeket innen-onnan véve készitik el az 4j mindséget, amivel egy — az eredeti funkciotol
esetleg teljesen elszakadt — i jelentést, funkciot hoznak 1étre. A quilt készitdje is népszerii
metfora, ami sok kis darabbol Osszevarrt takard, patchwork-nek is hivjak. A sok
kiilonboz6 anyagbol kivagott darab végiilis akar otthonos hangulatt, hivogato6 takarova is
valhat dolgos kezek munkajanak eredményeként. A zenébdl a dzsesszt tartjak a metafora
alkotok a legjobb parhuzamnak. Ezzel nemcsak a soksziniiség, hanem a kvalitativ kutatas

improvizativ elemei is jol megragadhatok.

Végiil a ndk és a vezetés témakorébdl emlitek egy képet, melyet Powell ,,Hat modja az
elefant tanulmanyadzasanak” c. cikkében (2012) vazolt fel, arra utalva, hogy a gender, a
nem és a vezetés hatféleképpen metszhetik egymast és csak reménykedhetiink abban,

hogy ha minden metszetét végigjarjuk, akkor megértjiik, hogy mi is az az elefant.

IV.3 Az interju, mint utazas

A tervezés, a definiciok, a dontések, a szakirodalom korrekt attekintése és hasonld
hiivosen intellektualis és linearisan szervezett tevekénységek utan lassan attérhetiink arra
a teriiletre, ami — az idézett metaforak szerint is - a mlivészettel rokon alkot6 szabadsaggal
¢s persze kotelezettségekkel ruhazza fel a kutatot. Mindenkit, aki arra vallalkozik, hogy

megoldjon egy ,,intellektualis rejtvényt” (Mason, 2005) a kutatas soran.

Az interju, mint kutatdsi eszkd6z mara mar teljesen elfogadottabba valt, szamos
modszertani konyv sziiletett, ami segitséget, timpontokat nyujt a kutatdshoz. A mar
emlitett Kvale (2005) (1996), Mason (2005) Maxwell (2013) Blaikie (2007) valamint
Denzin és Lincoln (2005) konyvein til szamos szerzé, példaul: Prasad (2002), Bryman
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(Bryman, 2004), Gelei (2002), (2006), (2011), irasai segitettek az interjuk és az

adatelemzés megtervezésében és megvalositdsaban is.

Kvale a skandinav mesék hangulatat idéz6 képekkel hozza a mindezt kdzelebb hozzank
(Kvale, 2005). A kérdezot egy banyaszhoz és egy utazOhoz hasonlitja. A banyasz a
meglevd aranyat hozza felszinre, tisztitja meg és mutatja fel, mig az utazd szamos
orszagot bejarva, sok szines torténetet hoz a magaval, s kozben az élmények hatdsara 6 is
folyamatosan valtozik. A banyasz metaforaval, mely az ,,adott” tudas megértésének
koncepciojat képviseli, amivel nem is foglalkozom tSbbet. En ugyanis inkabb a masik
metaforat kovetve, a tudast, mint tarsadalmi konstrukcidét megérteni szandékozo6 utazo

bdrébe blijva tervezem a kutatast megvaldsitani.

»az utazo metafora kérdezdje egy olyan vandorhoz hasonlit, akinek hazatérésekor
atarsolya tele van e/mondando mesékkel. A kérdezé-utazé barangol a tajakon, és
beszédbe elegyedik azokkal, akikkel taldlkozik. [...] A kérdezé egyiitt lépked a
helyi lakosokkal, kérdéseket tesz fel nekik, melyekre vdlaszolva elmondjak
torténeteiket az altaluk megélt vilagrol és tarsalog veliik a conversation szo

eredeti latin értelmében (egyiitt sétalni valakivel)” (Kvale, 2005, old.: 18.)

Az interjli tehat hivatasos, céltudatos tarsalgas. Célja, hogy hozzajussunk a megkérdezett
¢éltvilaganak leirasahoz és amit hallunk azt interpretaljuk is. Kivalo lehetéséget nyujt arra,
hogy minél tobbet megtudjuk, érvényes informaciokhoz juthassunk a vildg

sokszintiségérol.

»Az eredeti torténetekben rejlo értelmezési lehetéségeket az utazo sajat
értelmezése soran elkiiloniti és feltarja, a mesék igy uj elbeszélések alakjat oltik,
amelyek esztétikai formdjukban meggyozoek, s melyek érvényessége a

hallgatosagra tett hatasukon mérheté le.” (Kvale, 2005, old.: 19.)

A fentiek az én esetmeben azt jelentik, hogy kutatdsom ontologiai pozicidja alapjan az
emberek nézetei, tudasa, interpretacioi, tapasztalatai €s interakcioi a tarsas valosag olyan
elemei, melyeket kutatasi kérdéseimmel feltarni szandékozom. fgy nyerhetek informaciot
a helyi valosagrol. A fenomenoldgia perspektiva tehat az alany életvilagara fokuszal, az
alany tapasztalatait, érzéseit, hiedelmeit regisztralja, mikdzben igyekszik 6 maga is minél
jobban belehelyezkedni az alany vilagaba. Csak az elemzési folyamat fog majd

fokozatosan eltavolitani ebbdl a poziciobol.
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Episztemologiai szempontbol pedig az igy szerzett informaciok az alapjai azoknak az
adatoknak, melyeket az interpretacio, a kritikai értelmezés és egyéb modon generalhatok.
A hermeneutikai értelmezés fazisai soran egyre inkabb a rejtett tartalmak, tarsas
konstrukciés folyamatok torténéseit tervezem kibontani. igy juthatok koézelebb az
wintellektualis puzzle” egyes elemeihez, melyekb6l majd Osszeallhat egy teljesebb

tudomanyos megértés.

»Az utazas nem csupdn uj tudas megszerzéséhez vezethet: a vandor maga is
megvaltozhat kézben. Az ut elindithat egy reflexios folyamatot a kérdezében, mely
az onmegertés uj modszereihez vezethet tovabba felarhat bizonyos, az utazo

hazdjaban természetesnek vett értékeket és szokasokat” (Kvale, 2005, old.: 19.)

Azok értenek meg helyesen, aki sajat személyes hatteriik és tigabb hagyomanyaik talajan
allva igyekszik belemeritkezni abba a ,masik™ jelentésvilagba, amely az értelmezni
kivant szd, tett vagy szimbolum mogottes jelentés-horizontjat adja. Ez azonban a
kutatokat magukat, tehat engem sem hagy majd érintetleniil. Ez a folyamat teszi az

onreflexio kiemelt fontossaguva a kutatas soran.

»A tarsalgasok soran az utazo beszélgetotarsait is uj felfedezésekhez segitheti,
hiszen sajat elbeszéléseik soran lehetdségiik nyilt reflektalni a kulturajukban

korabban természetesnek tiind jelenségekre.” (Kvale, 2005, old.: 19.)

Rorty ,.ihletett kritika” kifejezése is egy ilyen alakitd beszélgetésre vonatkozik, amikor
egy mozzanat, talalkozés, egy élmény atrendezi az énkoncepciodt, a hangsulyokat és

sorrendeket az ¢letben. (Rorty, 1992)

Ez a koriilmény felveti a kozvetlen hatas illetve a manipulaci6 kockézatdnak a kérdését
is. Sajat kutatdsom megértésen tali célja az volt, hogy beszélgetdtarsaimat
elgondolkoztassam a ndk és a vezetés kapcsolatardl, a kinevezési folyamatrol. A
beszélgetés arra is lehetdséget teremtettek, hogy felsimerhessék esetleges elditéleteiket,
elfogultsagaikat. Az interjualanyok az interjuk elején megismerték a kutatas valamennyi
céljat. Az interjuk nem tettek lehetévé ennél tobb kozvetlen hatést, ezért a manipulécio

veszélye nem mertilt fel.
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IV.4 Az interjuk tervezése

A kordbban meghozott dontéseim meghataroztak a kutatds céljat és fobb stratégiai
elemeit, az ontoldgiai és episztemoldgiai megkdzelitést és magukban foglaltak a
fenomenoldgiai alpallast is. Eldontottem, hogy feltard jellegli, émikus kutatast fogok
végezni, foként félig strukturalt interjuk formajaban. Hatra van azonban még az interjuk

gyakorlati megtervezése.

Minden eddig idézett szakkonyv (Denzin & Lincoln, 2005) (Kvale, 2005) (Mason, 2005)
(Maxwell, 2013) kiemelten fontosnak tartja, és szamos kontextusban kifejti, hogy a
kutatas megbizhatosaga, hitelessége és hatékonysaga érdekében mar ebben a fazisban
donteni kell az adatelemzés modjarol és az eredmények prezentalasarol valamint a kutatés
etikai kérdéseirdl is. Ha valamelyik tényezén valtoztatni kellene a késdbbiek soran, azt
csak a tobbi elemmel egyiitt célszerii végrehajtani. Kovetve az ajanlasokat, alabbi

eldontendd kérdésekre (13. abra) adott valaszoknal mar mindezeket figyelembe vettem.

Az interjik esetében azonban ezért felmeriilt a kérdés, hogy az alanyok felé¢ — akiknek
nagy tobbségét régota ismerem — hogyan definidljam szerepemet. Mar a tervezés
fazisaban vilagos volt, hogy a transzparens kontextus kialakitasa érdekében, kutatoi
identitasomat fogom hangstlyozni elsdsorban. Ugy véltem, hogy ez a mod megteremti a
témarol folyatott beszélgetés szakmai komolysagat is. Ugyanakkor régi énemet sem
szandékoztam megtagadni, mert Maxwell (2013) nyoman a kutatds szamara hasznosnak
véltem a korabbi tapasztalatokbol szarmazo szinergidk hasznositasat. Arra szamitottam,
hogy a korabbi tevékenységeim soran szerzett ismereteim hasznosak lesznek abban, hogy
bizonyos kérdéseket mélyebben meg tudjunk beszélni, az interpretaciok lehetdségeit is —
a jo kapcsolat alapjan — vilagosabban fel tudjuk tarni és a valaszok valodisagat is

konnyebben ellendrizni tudom, ha sziikséges.

Attérve a b) kérdésre, a kibGvitett kutatasi kérdés targyalasanal kifejtett okok arrol
gyOztek meg, hogy férfi dontéshozok legyenek a mostani kutatdsi mintaban. Késdbbi
kutatés terveim kozott szerepel ndi dontéshozokkal végzett kutatas is, melynek keretében

e disszertacido megallapitasai is megvitatasra keriilhetnek az 6 bevonasukkal.

Szakirodalmi ajanlasok és sajat korabbi tapasztalataim alapjan az elsé két
interjlalannyal torténd interjat pilot, azaz proba interjunak széntam. Olyan

interjlialanyokkal terveztem lebonyolitani ezt a szakaszt, akiket kozelebbrdl
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ismertem. Az O visszajelzéseik alapjan terveztem ,beélesiteni a rendszert”,

észrevételeiket is be akartam épiteni a tovabbi interjuk modszerei kozé

13. dbra: Az interjuk tervezésének fobb kérdései

Kérdés

Valasz

a) Ki vagyok én?
(Kutatoi szerepdefinicio)

Elsddlegesen: kutato.
Masodlagosan: egykori “klubtag”

b) Kik legyenek az interjualanyok?

A versenyszféra nagy magancégeinek
felsvezetdi, tobbségiikben
vezérigazgatok és igazgatosagi tagok.

C) Milyen legyen a minta?

Kismintas kvalitativ kutatasi, sokszini

d) Hol legyen az interjuk helyszine?

Ahol nekik kényelmesebb.

e) Mennyire legyenek kidolgozott az
interju menete és a kérdések?

Félig struktaralt, feltaro jellegii legyen,
hagyjon helyet a meglepetéseknek is

f) Milyen kérdéseket készitsek eld?
Milyen céllal?

Tobb felét, példaul: bemelegito,
tematikus,varatlan helyzetek kezelésére
alkalmas és a lezarast segit6 kérdések.

Q) Hogyan viselkedjek az interjuk
alatt?

Megértén, rahangoltan, figyelmesen,
¢beren.

h) Hogyan kérjem fel az alanyokat
az interjara?

Etikusan: célt, modszert, anonimitast,
publikécids szandékot ismertetve.

)] Mi a rogzités modja?

Diktafonnal és jegyzetekkel.

Forrds: A szerz6 sajat maga altal készitett tablazat

A ¢) kérdés, a mintavétel modja volt szamomra az egyik legizgalmasabb, de az egyik

legingovanyosabbnak tiiné dilemma is.

Kvantitativ kutatdssal toltott éveim és a vonatkozo targy tobb évig torténd

oktatdsa nyomot hagyott gondolkoddsomban. Eszerint a kutatisi minta rétegzett
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minta, az alapsokasag egy aranyos része, ami elég nagy ahhoz, hogy a statisztikai
eloszlasfiiggvény alapjan megfeleld0 megbizhatdsagi szinten értelmezhetd
eredményt adjon egy konfidencia intervallumon beliil. A statisztikai mddszertan
arra is képes, hogy megmondja, hogy ha egy ismert eloszlasu alapsokasag véletlen
mintdjaban megfigyelhetd gyakorisdggal fordul el6 egy jelenség, akkor az erre a

jelenségre vonatkozé eldzetes hipotézis tarthato-e.
Ezzel szemben a kvalitativ kutatas mintavételérol a kovetkezok olvashatok:

. Ugy gondolom nincs altalanos recept arra, hogyan kell kvalitativ mintavételt
végezni. [...] nem szabad visszaesni a statisztikai-matematikai modszer szintjére,
ami dltal arra szamitunk, hogy egy otvenot éves ember reprezentdlja az Osszes
otvendot éves embert [...] ehelyett [...] az egységek, amelyeket azért vilasztottunk,
hogy létrehozzunk egy tartomadnyt arra valok, hogy adatokat genmerdljunk a
folyamatok, a hasonlosagok, kiilonbozoségek feltarasara, hogy teszteljiik és
kialakitsuk az elméletet és a magyardzatot a hasonlosagok és kiilonbségek

igazoldsara.” (Mason 119. old.)

Kvale hasonloképpen vélekedik, szamos példat emlitve Freudtol, Skinnerig és Piagetig,
akik kevés vagy egyetlen alany mélyrehat6 megfigyelése alapjan alkottak meg maig is
érvényes megallapitasokat, hoztak létre elméleteket. A sziikséges interjuk szamarol

Osszefoglaloan a kovetkezdket mondja:

,a valasz [...] egyszerii: a sziikséges informdciok érdekében annyi alanyt
kérdeziink meg, amennyi sziikséges [...] az interjukat a telitettség eléréséig
folytathatjuk, ahol a késobbi interjuk mar kevés uj informacioval szolgalnak.”

(2005, old.: 109.)

Maxwell (2013) megemliti a célzott (purposeful) mintavételt, ahol azokat vonjuk be a
kutatasba, akiktdl a kutatds szempontjabol hasznos informaciokat varunk. Masok azt is
felvetik, hogy ne is mintanak, hanem ,,panel”’-nek nevezzék az ilyen csoportot. Végezetiil
Mason azt irja, hogy inkabb a mély és kerek megértésre torekedjiink, mint felszini mintak

széles korére.

Mindezen megfontolasok vezettek engem is, amikor interjualanyokat kerestem.

Eldontottem, hogy kontextusba agyazott kis mintaval fogok dolgozni, aminek szerepldit
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céliranyosan valasztom Ki, és hogy olyan vezetoket kérek meg, akikrdl feltételeztem,

hogy egylittesen sokszinli képét mutatjak majd a valésagkonstrukcioknak.

A d) kérdés arra vonatkozott, hogy milyen a célszerli helyszine egy interjinak. Végil is
nagyon pragmatikus allaspontot képviseltem, felajanlottam, hogy barhova szivesen
elmegyek és taldlkozhatunk az iroddjaban, egy csendes étteremben, vagy akar a sajat

irodamban vagy otthonomban is, ha valaki sajat irodan kiviili, nyugodt helyre vagyik.

Az e) kérdés fogdsabbnak bizonyult és ezzel kapcsolatban olvastam az egyik legtobb
utmutatast is. Maxwell azt irja, hogy ugyan minél tobb a sztenderd kérdés annal
egyszerlibb a kodolas, az 6sszehasonlitas és az dsszefogott elemzés, azonban veszélye,
hogy ,,cs6latashoz” vezethet. Az ilyen elemzés akkor hasznos, amikor meghatarozott
kérdésekben az emberek kozotti kiilonbséget keressiik. Ugyanakkor minél kevesebb az
elére meghatarozott kotelez6 kérdés, annal tobb a szabadsag, annal tobbet arul el az adott
alany életvilagabol, annal tobb, akar egyedi részlet keriil eld, ami segit a valodi

megértésben.

»A  kevésbé  strukturalt ~modszerek az  dltalanosithatosdgot és  az
osszehasonlithatosdagot nehezitik meg a belsé értékekért és a kontextusokban valé
megértéseért, és kiilonésen hasznosak abban, hogy felfedjék a folyamatokat, amik

a végeredményekhez vezetnek” (Maxwell, 2013, old.: 88.)
Mason sokat idézett konyvében még egy fontos szempontra is felhivja a figyelmet:

»el kell utasitanunk azt az otletet, hogy a kérdések standardizalasaval biztositani
lehet azt, hogy az interjualanyok standardizalt modon fogjak hallani és értelmezni
a kérdéseket, vagy, hogy a standardizalt kifejezési forma standardizalt jelentést

fejez ki.” (54. old.)

Ugyanakkor szamos szerz6 figyelmeztet arra is, hogy minél kevésbé strukturaltak az
interjuk, annal tobb erbfeszitést igényel a tapasztalatokat szintetizalni, a ,,quilt” darabkai
nem allnak Gssze és igy az intellektualis puzzle is megfejthetetlen marad. Optimumot
kellett talalni a stabilitas és a rugalmassag kozott. Kutatasom émikus és feltaro jellegii
volt, ezért a kérdoiv is félig strukturalt lett, ahol néhany stabil kérdés mellet hagytam
helyet az interjualanyok beszélokedvének is. Szem el6tt tartottam azt a Masontdl kapott

tanacsot, hogy nem kell mindenkitdl ugyanazt kérdezni.
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Az 1) kérdés tolti meg tartalommal az elézéekben meghatarozott strukturat. A 14. abra
kérdései kérdéskoroket takarnak. A kérdések kialakitasanal sokféle szempont lebegett a
szemem elOtt. Nagyon hasznosnak bizonyult Kvale részletes ajanlasa az interjukérdések
kilenc tipusar6l (2005, old.: 137.). Mindegyik kérdés mogott egy kérdés csokor van,
melyek koziill az interju ritmusanak és hangulatinak megfelelden lehet feltenni egyet-

egyet vagy esetleg valamennyit.

14. dbra: A félig strukturalt interju kérdései

Gyermekkor, csalad:
emlékszik-e vezetoi
tehetségii nore?

A X

Milyen tapasztalatai vannak A palyakezdés évei:

a csaladon beliili talalkozott-e tehetséges noi
munkamegosztasrol? vezetovel?
! Y
Kinevezett-e néket Milyen élményei vannak a
felsovezetdi pozicioba? nokkel és néi vezetokkel
Mik a tapasztalatai? koz6s munkavégzésrol?

\_}/

Forras: A szerzd sajat maga altal készitett dbra

Készen alltam arra, hogy ha valaki valamilyen érdekes gondolatot felvet, akkor azt
beépitem a kérdések kozé, illetve visszatérek vele a korabbi interjualanyokhoz is. Ilyen
kérdés volt példaul az, hogy a ndk férfiaktol jelentésen elmaradod érdeklddése az
informatikai, technikai ismeretek irant vajon szocializacios, konstrukcios gyokerli vagy
mas okok magyarazzak. Egyik interjlialany spontan modon vetette fel, érdekes véleménye
volt a kérdésrdl és utana megkérdeztem errdl a tobbiek véleményét is. Végiil, sszesitve

az valaszokat, a korabbi kutatasokétol jelentdsen eltérd kovetkeztetésekre jutottam.

Ugyanakkor volt egy olyan kérdés, amit bar valaki felvetett, én nem kérdeztem meg a

tobbiektdl, mert arra voltam kivancsi, hogy spontan modon emlitik-e. Ez a
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munkatarsnékre vonatkozé kérdéseknél a feleségekre torténd asszociacio volt. Tébben is,

spontan mdédon emlitették hazastarsukat, mert részei voltak konstrukciods folyamataiknak.

A g) kérdés vonatkozik az interju lebonyolitasara. Végig gondoltam, mit is szeretnék
megtudni, miért teszem ezt, és hogy hogyan szandékozom elemezni a kapott
informaciokat. Gondolatban felkésziiltem arra, hogy kiilonb6zd helyzetekben sziikség
lehet célzottan megfogalmazott kérdésekre is, ezért a f6 kérdéscsokrokon kiviil késziiltem

még masféle kérdésekkel valamint bevezetd, atvezetd és lezard szofordulatokkal is.

e Bevezetd és zaro kérdések: a bekeretezett részben volt mar sz6. Fontosak, mert ezek

melegitik be, majd pedig kerekitik le a beszélgetést.

o |, Vizsgalati kérdések” (old.: 137): jellemzden a ,,Tudna tobbet mondani err61?” vagy:
»Vannak erre példai?”. E kérdéseket az elsé interjuk idején még leirtam a
jegyzetfiizetembe, hogy tudjak puskazni bel6liikk, de erre szerencsére nem volt

sziikség.

e Részletez6 kérdések: nem csak az interju eredménye szempontjabol fontosak, hanem

a kozos élmény érdekében is. ,,Mit éreztél akkor?”, ,,Az milyen volt, amikor ...?”

e Interpretaciot tisztazo kérdések: ezekkel reflektalni lehet az elhangzottakra. Példaul:
»EBzt ugy érted?” ,,Ezt hogy értetted?” ,,Jol értem, hogy ...?”

e Konfrontativ kérdésekkel is késziiltem, arra szamitva, hogy a kutatasi eredményekkel
ellentétes vélemények esetén, ha az interju ritmusa és hangulata Ugy kivanja, az
interjlialanyt szembesithessem az eddigi kutatasok tapasztalataival. Ennél a fazisnal
felidéztem a velem interjut készitd kollégaim intelmeit, hogy se tudalékos se
okoskodast provokalo ne legyek. Azt terveztem, hogy majd olyan fordulatokkal élek,
hogy mit gondol bizonyos kutatasi eredményekr6l, vagy, hogy a sajat tapasztalasatol

valo eltérések szerinte mib6l fakadnak.

Kvale kilencféle kérdezdi tulajdonsagot, viselkedést sorol fel, melyek szerinte segitenek
elérni céljainkat és az alanyokat is ,,jo helyzetbe” hozzak (150-151. old.). Ezek tiikrében
régi tapasztalataim alapjan mar az interjuk megkezdése elott tudtam dnreflexiv elemzést

végezni és megallapitani, hogy mire kell majd kiilonosen figyelnem.
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A h) kérdés gyakorlati és etikai kérdéseket is felvetett. Attdl tartottam, hogy nehéz lesz
meggy6zni a kivalasztott interjualanyokat arrél, hogy beszélgessiink. Ennek ellenére nem
akartam valamilyen szokasos barati taldlkozonak feltiintetni az interjut. Az etikai elvek
(informed consent) mentén ugy dontéttem, hogy réviden dsszefoglalom a kutatas céljat,

az interju néhany kérdését €s egy-masfél orat kérek a beszélgetésre.

Az 1) kérdésre korabbi tapasztalataim alapjan gyorsan megtaldltam a valaszt. Egyrészt
elhataroztam, hogy minden interjlalanytdol megkérdezem, hogy a titkossag és az
anonimitas biztositasa mellett beleegyezik-e a diktafonnal t6rténd rogzitésbe. Fontosnak
tartottam, hogy ezt minél nagyobb aranyban megtehessem, mert a régi tapasztalataimbol
emlékeztem ra, hogy mennyivel tobb informaciot lehet igy regisztralni. Az interpretativ
elemzés is sokkal mélyebb lehet, ha lehet6ség van a felvett beszélgetés tobbszori
meghallgatisara ¢és Ujabb értelmezések kibontdsdra a hanglejtések ¢és gesztusok
figyelembevételével. Ezzel egyiitt azt is eldontottem, hogy jegyzetelni is fogok. Ezzel
egyrészt a ,,puska” is feltiinés nélkiil hasznalhat6, masrészt pedig a sajat magam szamara

hangstlyos részeket mar az interju alatt regisztralhattam.

IV.5 Az adatelemzés technikai elokészitése

A mar emlitett szakirodalmi forrasok mindegyike egyetértett abban, hogy mar az interjuk
megkezdése elott, a tervezési szakaszban nagy figyelmet kell szentelni az adatfeldolgozas
megtervezésére, aminek dsszhangban kell lennie maganak az interjinak a tervezésével is.
Interpretativ adatelemzésre késziiltem, ezért a tervezés fazisaban ki kellett alakitanom azt

a feltételrendszert, ami az elemzéshez a legkedvezobb feltételeket biztositotta.

Ezek koziil az elsé az volt, hogy mindig ugy terveztem az idObeosztast, hogy az interju
utan legyen lehetdségem az interju alatt képzddott ismereteim rogzitésére. Az ajanlasok
alapjan feltételeztem, hogy sok olyan benyomads, hangulati elem él még ilyenkor az

emlékezetben, ami késébb mar elhalvanyulhat.

Arra is ligyletem, hogy az interju és annak feldolgozasa, elemzése kozott ne teljen el til
hosszu 1d6. Torekedtem ra, hogy az élmény még velem legyen, ne ,,hiiljon ki”, én magam
se veszitsem el kedvemet, motivaciomat a feldolgozashoz. Ezen megfontolasok miatt

viszont mar a legelso interju el6tt ki kellett alakitanom azt a technikai infrastruktarat, ami
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az elemzést a leghatékonyabban szolgalja. Kvale (old.: 166) alabbi szavai nagy hatassal

voltak rdm:

Az interju egy kibontakozo tarsalgas két ember kozott. Az atiratok idovel
megfagynak [...] Az dtirds torvényszegés, egy narrativ méd — a szobeliség - dtirdsa

egy masik narrativ modra — az irdasbeliségre.”

,,az interju datiratokat gyakran unalmas olvasni, az unalom pedig az ismétlésekbdl
Szarmazik, a hianyos mondatokbdl [...] A latszélag inkoherens dllitdsok azonban
koherensek lehetnek az élé konverzdcio kontextusaban, mivel hanglejtésekkel,

arckifejezésekkel, testbeszéddel kisértek.”

Az dtiratok dekontextualizalt konverzaciok. Ha valaki elfogadja az interpretdcio
f0 feltételezéseként, hogy a jelentés a kontextuson mulik, akkor az atirdasok a

levdlasztds sordn az interpretacio legyengitett bazisdat képezik.” (2005, old.: 167.)

Kvale 1996-0s, magyarul 2005-ben kiadott konyvében mar arrdl is ir, hogy tudomasa van

arrol, hogy olyan szamitogépes programokat fejlesztettek ki, melyekkel kozvetlentil lehet

a hang, illetve képanyagokat elemezni.

Az eredeti szobeli beszéd kozvetlen hallgatisa és strukturdldsa empatikus
hallgatdst tesz lehetévé az interjus interakcio alatt elhangzottakkal kapcsolatban.
[...]1 Az ordlis beszéd transzformdlasanak rengeteg metodikai és teoretikai

problémadja egyszeriien kikeriilheto, mivel az elemzd kozvetleniil az él6

konverzaciok felvételeivel dolgozik.” (Kvale, 2005, old.: 175.)

A fentiek alapjan elhataroztam, hogy felderitem az emlitett szoftvert vagy valami hasonlo

eszkozt. Feltételeztem, hogy az elmult hisz évben bekdvetkezett robbanasszerti fejlddés

az

informatikdban ezt a teriiletet sem hagyhatta érintetleniil. Erdéfeszitésem

eredményeként sikeriilt rabukkanni az ,,Atlas,ti 7 elnevezésii szoftverre, ami az elemzést

a kovetkezé mddon tdmogatja:
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A kodolast a hang hallgatasa kozben meg lehet tenni, a kddokat a hangfile vizualisan

megjelenitett formajahoz lehet egy oldalpanelben rogziteni

Az azonos kodolast hangfelvétel részek egy parhuzamos konyvtarba is bekeriilnek,



o akod betitésekor lathatova valik, hogy melyik interjialany mondott a kddhoz
kapcsoldddan valamit

o ezek a hangfelvétel részek el6hivhatok és tematikusan is meghallgathatok.

Az eszkoz lehetdvé teszi még azt is, hogy eldre kialakitott kodokkal dolgozzon a kutato.
A félig strukturdlt és feltard jelleggel ez az Gt azonban nem lett volna dsszhangban. A
kodolasnél az émikus logikat terveztem kovetni, Ggy, hogy a kodok a megértés soran
keriiljenek kialakitasra. A felvételeket a kodok szerint el6hivva pedig ujra
meghallgathatom, amit arr6l a kérdésr6l az interjialanyok mondtak. Kvale szavait
visszaidézve, nincs kodolasi torzitas, nincs unalmas gépelt szoveg, a megélt interji-

LS4

szemben.

A kozlést kontextusaban, hangulati elemeivel kisérve (nevetés, sohaj, elhalkulés) lehet
hallgatni, elemezni. Mindez azt a célt szolgalta, hogy a kutatas soran minél teljesebb

megértést érhessek el. Geleit idézve (2006):

,, az interpretativ megkozelités sokkal inkabb egy filozofiailag vezérelt, de a megélt
tapasztalatban megtestesiilo hozzadllas a valosaghoz (s a léthez), mintsem
valamely specifikus eszkozrendszer vagy modszertan elsajatitasa és alkalmazasa.
E hozzadllasra példaul a kévetkezo hivoszavakkal utalhatunk: érzékenység, izlés,
beleérzés, itéléero, életbolcsesség, sot: hagyomanyértés, mordlis érzék,
hitelesség, erkdlcsileg helyes cselekedet, s végso soron: az igazsag szellemében
valo eljaras.”

A kiindulépont az a kérdés, hogy hogyan érthetjiik meg egy szoveg értelmét, jelentését.
Sajat kutatdsomban nagyrészt masok szavait (és tetteit, szimbdolumait) értelmeztem,
ilyenkor szoveg (tett, kultira) mint egész jelentésére, a teljes eredeti mondandora
fokuszaltam. A megértés soran igy hallott szavak segitségével el kellett jutnom magéahoz
a szerz6i szandékhoz és értelemhez, az elhangzé szo6 és nyelv mogotti, de ki nem mondott

¢és el nem mondhato, ,,bels6 szoéhoz”, a beszEld ,,lelkéhez” (Grondin, 2002).

A megértés révén tehat az volt a célom, hogy a teljes jelentést, s igy a mogottes
jelentésvilagot is képes legyek felfogni. A beszélé ugyanis nem pusztan 6onmagat (sajat
pszichikumat) fejezi ki, mikor ir, beszél, vagy cselekszik, hanem mindazt a tagabb

tradiciot vagy kulturat is, aminek része, amelyben all, s melytél nem tud fliggetlenedni.
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Az ¢ért meg helyesen, aki sajat személyes hattere és tagabb hagyomanyai
(bedgyazottsagai) talajan allva igyekszik belemeritkezni abba a ,,masik” jelentésvilagba,

amely az értelmezni kivant sz0, tett vagy szimbolum mogottes jelentés-horizontjat adja.

IV.6 A kutatas mindségének biztositasa

A fejezet zard témaja a minéség biztositasaval kapcsolatos két kérdés, amik jelentségiik
¢és altalanos jellegiik miatt tartoznak ide. Ezek pedig egyrészt a kutatas szerepléinek

hatasa a kutatds sordn masrészt pedig a korabbi kutatasokkal valo 6sszehasonlitas szerepe.

Egy interjukon alapuld interpretativ kutatas soran legalabb az alabbi harom szerepld

csoport érintett:

e az interjuk alanyai
e akutato(K)

e akutatdsi eredmény olvasoi

Mindharom szubjektum viszonyul valahogy a kutatdshoz és hathat is rd a kutatas. A
kutatds alanyanak megismerése, valosag konstrudlasanak feltardsa a kutato feladata.
Amint azonban fejezet elején Kvale segitségével mar bemutattam, nem csak a kutatas
alanya hat a kutatéra, mikdzben az vizsgalja és probalja megérteni 6t, hanem a kutatas
alanyaira is hatassal van a kutatd. Elgondolkoztatja olyan dolgokrol, amikkel egyébként
nem foglalkozna, megvilagit valamit, ami a kutatas nélkiil nem tisztult volna le benne.
Emlékeket, vélelmeket, hiedelmeket hiv elo beldle. Kozos felfedezéseket tehet a
kutatoval vagy raébredhet valami 0j Osszefliggésre. Mashogy tekinthet a dolgokra,

érezhet veliik kapcsolatban, mint korabban.

Ugyanakkor a kutato is egy szubjektum ¢€s a kutatds eredménye az 6 értelmezése, az 6
egyéniségén keresztiil szlirddik at a megismerés €s megértés folyama. Méas kutatoé esetleg
mas lehetne. Az 6 egyéni el6élete, elméleti felkésziiltsége, empatidja és a téma iranti
érdeklédése, fogékonysdga mind egyedi tényezd. A kutatd hatasat nem lehet kiszlirni
egyetlen kutatdsnal, még kvantitativ elemzéseknél sem. Kiilonosen igaz ez azonban a
kvalitativ kutatdsokra. Arra viszont torekedni kell onreflexidval és tudatositassal, hogy

megértse €s megmutassa sajat hatasat. Hiszen az is egy ,,adat” (Maxwell, 2013).
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Ez a sajat esetemben is igaz, kiilonosen, hogy magam is a vizsgalt szektorban, a
kevés ndi vezetd egyikeként dolgoztam. Szerepem ezért sajatsagos, egyszerre
kiilso €s belso szereplonek is szamithatom magam ¢€s igy tekint ram a kdrnyezetem
is. Ez lehet6séget ad példaul nehezen elérhetd interjialanyok bevonasara, a
koriilmények mélyebb értelmezésére és az elmondottak ellendrzésére. Ezek a
koriilmények tehat — megfeleld onreflexié mellett — nem szegényitik, hanem

éppen ellenkezdleg, gazdagitjak a kutatést

Munkahelyem, a Budapesti Covinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetének Szervezeti
Magatartas és Vezetés Tanszéke és annak szellemi vonzaskorzete a magyar kvalitativ
kutatas egyik mihelyévé valt az elmult évtizedekben. Szamos mddszertani ismeret és
tapasztalat halmozodott fel, ami nagyon hasznos volt a munkdm sordn. Munkatérsaim
tobbféle segitséget nyujtottak kutatasom mindségének biztositasa terén is. A kutatas
elején példaul, a felkésziilés keretében a PhD program oktatdi koziil egy interjuk
készitésében és kocsingban jartas munkatarsam, Bokor Attila interjut készitett velem a
tervezett kutatasrol. Beszélgetésiink alapjan készitett szdmomra egy ,,memo’-t, azaz egy
emlékeztetdt arrdl, hogy hol 1at kockazatokat, mire igyekezzek figyelni. Ennek részletei

¢s az én reflexioim a Filiggelék 1. szami dokumentuméban talalhatok.

Bekapcsolva a harmadik szerepldt, a kutatas jelentése nemcsak télem — a kutatés
készit6jétél — fiigg, hanem az olvasotol is. O is, azaz On vagy Te is, része a kutatassal
kapcsolatos konstrukcios folyamatnak. Hiszen Kkutatdsi témamhoz az olvaso
sokféleképpen viszonyulhat még miel6tt akar csak egy sort is elolvasott volna ebbdl az
irasbol. Ezért fontos az lizenet befogaddsa szempontjabdl a nyitottsag €s a rahangolodas.
Ezt a kutatdst konnyli beskatulyazni. A ,,feminizmus” besorolds példaul a pozitiv
értelmezéstdl az erds stigmaig széles skalan mozoghat. Amikor azt hangstlyozom, hogy
elemzésem vezetéstudomanyi megkdzelitésii, az iS az olvasoé intellektualis hattere,
felkésziiltsége, érdeklddése fiiggvényében generalhat kiilonb6zd olvasatokat. Témam
befogadasat befolyasolja az olvasd neme, élethelyzete, a vezetéshez valo viszonya is. A

kutatas eredményének befogaddsdhoz sziikséges az olvasd nyitottsdga a téma irant.

Mindez azonban igy egylitt tudomany. Annak érdekében, hogy az eredmények
megbizhatoak, az érvényesek legyenek ¢€s lehetdség nyiljon az altalanosithatdsagra is, a
munka sordn a tervezéstol a végso eredmények kozzétételéig minden dontést atlathatova

tettem.
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A fenti cél szempontjabdl kedvezd tényezd, hogy az eddig emlitett modszereken til van
még egy olyan lehetdség (15. dbra), ami sem az alapmodellben, sem a sajat kutatdsom
logikai modelljeiben (2. dbra) nem szerepelt eddig. Ez pedig az empirikus kutatas és az
elméleti megkozelitések, korabbi kutatasi eredmények folyamatos egybevetésének

lehetdsége.

15. dbra: A kutatasi terv logikai modellje az elméleti o6sszehasonlitassal
kiegészitve

3.
Tudomanyfilozofiai
alapallas

1. Kutatasi téma

6. Kutatasi
madszerek és
technikak

4. Kutatasi cél

5. Kutatasi
Elméleti- kérdés(ek) 7. A kutatas
fogalmi hattér mindsége

Forras: (Maxwell (2013) nyoman Gelei altal atdolgozva, nem publikalt kézirat,
felhasznalasa a szerzo engedélyével)

Az elméleti-fogalmi hatteret (15. dbra 2. elem) a maga gazdagsagaban a Ill. fejezetben
mutattam be, ami segitséget nyujtott a kutatasi kérdés és az eldfeltevések kialakitasaban

is.
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V Az empirikus kutatas megvaldsitasa: dontéshozokkal készitett

interjuk

Az elméleti megalapozas, a modszerek kivalasztdsa és a minta meghatarozasa utdn
elérkeztiink a megvalositas fazisaba. A kovetkezd fejezetek az interjukat, az ott

elhangzott informaciokat, azok értelmezését és a kovetkeztetéseimet mutatjak be.

V.1 Az interjualanyok és a beszélgetések altalanos jellemzo6i

Az interjuk tervezésénél, amikor a mintardl volt sz6, nem meriilt fel bennem az a
szempont, amivel azonnal szembesiiltem, amikor az empirikus kutatds legelején,
varatlanul az els0 olyan vezérigazgatoval talalkoztam, akit felkérhettem volna,...vagy
mégsem? A kérdés a kutatas foldrajzi, nemzeti hatarainak definialasa volt. Ekkor talaltam
szembe magam azzal a kérdéssel, hogy még nem hataroztam meg, mit is tekintek

alapsokasagnak.

A mérlegelésnél az elemzési mod és az érvényesség szempontjai vezettek. A kutatast
émikus megkdzelitésben terveztem megvalositani, ami feltételezi, hogy egyetlen kultara
sajatossagaira fokuszalunk. Tehat meg kell tudni mondani, hogy mi az a kultara, amit
vizsgalunk. Ebbdl a szempontbol is ugy véltem, hogy jol koriilhatarolt fokusszal
konnyebb elmondani, hogy mirél is szol a kutatas. Végiil azt is gondoltam, hogy az
altalanosithatosag szempontjabol is relevansabb egy korvonalakkal rendelkezd sokasag,

melynek egyéb paramétereit is ismerjiik, mint egy amorf, beazonosithatatlan halmaz.

Magyarorszagon élve, itteni multbeli tapasztalatokbdl is taplalkozva, a hazai
kapcsolatrendszerre épitve logikus valasztas volt Magyarorszag, mint foldrajzi
fokusz. A nemzetiség kérdése mar bonyolultabbnak tiint, de végiil is a kutatas
céljat szem elGtt tartva, abban is sikeriilt iranytiit taldlni. Magyarorszagon sok
multinacionalis cég helyi vallalatat kiilfoldi vezérigazgatd vezeti, ezért koziiliik is
bevontam néhany vezet6t a mintaba, ha mar legalabb 6t éve itt dolgoztak.
Masrészt egy-két olyan vezetét is fel akartam kérni, aki élete zOomét

felsOvezetoként Magyarorszagon toltotte, de az interju idején kiilfoldon élt.
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Mar a kordbbiakban letettem a voksomat az olyan kis minta mellett, ami lehetdvé teszi a
személyes interjut és a Kontextusban 1év6 elemzést. A statisztikai reprezentativitas helyett
tehat a céliranyosan megvalasztott minta kialakitasa volt a célom. A kvalitativ kutatasban
nincs feltétleniil elére meghatarozva a mintaba bekeriilé esetek kore, az elméleti
szempontok sokszor csak az egy-két indul6 esetet jeldlik ki, a tovabbhaladas viszont a
kutatasi céloknak megfelelden és az els6 elemzési eredmények alapjan torténik (Miles &

Huberman, 1994).

Az én mintam is igy épiilt: arra torekedtem, hogy kiilonbozd személyiségii és vezetési
stilusti vezet6ket vonjak be a mintaba, akik kiilonb6zd agazatokhoz tartozo €s eltérd

cégkulturaja vallalatok felsévezetoi.

Osszesen tizennyolc interjut készitettem. Az interjialanyok sok éve olyan alldsokban
dolgoznak, ahol leadership feladatokat latnak el, tobbek kozott felsdvezetdi
kinevezésekrol is dontéseket hoznak. A 16. dbra tablazata az interjuk készitése idején
érvényes, illetve életpalyajuk soran betoltott pozicioikat irja le, ahonnan tapasztalataikat
meritették és ahol kinevezési gyakorlatukat folytattak. A generaciok meghatarozasanal a
Howe és Strauss (1992) szerzéparos altal bevezetett megnevezéseket hasznaltam. Mint a
Magyarorszagon dolgoz6 felsdvezetok tobbsége, 6k is a Baby boomer vagy az X

generacio tagjai.

Agazati szempontbol sokszinii a csoport: a nehéz-, és a gépipartél a tanacsado szektorig,
IT és telekom cégektl a biztositokig, a vegyipartol, a pénziigyi vallalkozasokig,
bankokig és magan egészségiigyig sokféle iparag képviseldi megtalalhatok benne.

Beosztasuk szerint az 4gazatok nagyvallalatainak vezérigazgatoi €s igazgatosagi tagjai.

Nemzeti hovatartozas szerint hazai vallalatok és nemzetkdzi cégek magyarorszagi vezetdi
IS. A nemzetkdzi cégek anyavallalatai kozpontjainak helyszinei kozott megtalalhatod az
Amerikai Egyesiilt Allamok, Ausztria, Hollandia, Németorszag, Skandindvia, ¢és

Magyarorszag is.

Ami a felkért vezérigazgatok és igazgatdsagi tagok részvételi hajlandosagot illeti, az elsé
elofeltevésem szerencsére nem igazolodott be, szivesen vallalkoztak az interjira.
Té4jékoztattam Oket a kutatds céljardl, menetérdl és az velik készitett interjuk

felhasznalasarol.
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16. abra: Az interjualanyok osszetétele

Sorszam Beosztas Cégtipus Generacio
vezérigazgato,
1. nemzetkozi nemzetk6zi nagyvallalatok Baby
cégkozpont nemzetkozi kézpontjai, ill. hazai boomer
igazgatosagi tagja leany cégei
alapito vezérigazgatd, | dgazatdban meghatarozo jelentdségii
2. igazgatosagi tag magyarorszagi magancég X
vezérigazgato, tobb magyar ¢s nemzetkdzi
3. igazgatOsagi tag nagyvallalat hazai leany cége X
alapit6 vezérigazgatd, | dgazatdban meghatdrozo jelentéségii
4. igazgatOsagi tag magyarorszagi magancég X
vezérigazgato, nemzetkdzi nagyvallalat nagyméretii Baby
5. igazgatOsagi tag magyarorszagi leany cége, boomer
magyar nemzetk6zi nagyvallalat
igazgatOsaga
6. alapitd vezérigazgatd, | dgazatdban meghatarozo jelentoségii Baby
igazgatOsagi tag magyarorszagi magancég boomer
7. nemzetkozi nagyvallalat nagyméretii
vezérigazgatod magyarorszagi ledny cége X
8. vezérigazgato, nemzetkdzi nagyvallalat nagyméretii Baby
igazgatOsagi tag magyarorszagi ledny cége boomer
9. nemzetkdzi nagyvallalat nagyméretii
vezérigazgato magyarorszagi leany cége X
10, vezérigazgato,
nemzetkdzi agazataban meghataroz6 méretii X
cégkozpont magyarorszagi nemzetkozi cég
igazgatosagi tagja
11. vezérigazgato, nemzetk6zi nagyvallalat nagyméretli
1gazgatdsagi tag magyarorszagi leany cége X
12. nemzetk6zi nagyvallalat nagyméretii
1gazgatdsagi tag magyarorszagi leany cége X
vezérigazgato,
13. nemzetkozi nemzetkdzi nagyvallalat nagyméretli X
cégkozpont magyarorszagi leany cége
igazgatOsagi tagja
14. vezérigazgato, agazataban meghatarozé jelentdségli Baby
igazgatdsagi tag magyarorszagi maganceég boomer
15. nemzetk6zi nagyvallalat nagyméretii Baby
vezérigazgatod magyarorszagi leany cége boomer
16. nemzetk6zi nagyvallalat nagyméretii Baby
igazgatdsagi tag magyarorszagi leany cége boomer
17. nemzetk6zi nagyvallalat nagyméretii Baby
vezerigazgatod magyarorszagi leany cége boomer
18. alapito tulajdonos agazataban meghatadroz6 méretli
vezérigazgato sajat cég majd nemzetkdzi cég X

magyarorszagi leany cége

Forras: A szerzd sajat maga altal készitett tablazat
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Az ,informed consent”, azaz a ,tajékoztatdson alapuld beleegyezés” elveinek
megfeleléen (Bailei, 1996) mindent megtettem, hogy kell6 informacio alljon
rendelkezésiikre ahhoz, hogy el tudjak donteni, részt akarnak-e venni a kutatasban vagy

nem.

Valamennyien tisztdban voltak a témaval és annak szamos vonatkozéasaval is. Korabban
mar irtam arrdl, hogy az interjialanyoknak megigértem, hogy az altaluk mondottakat
titkosan kezelem az idézett egyedi véleményeket pedig anonim modon fogom
prezentalni. Amikor az elemzés soran a diktafonos felvételek alapjan idéztem t6liik, akkor
,partner’-ként vagy ,,interjualanyként” neveztem meg 6ket és azonositasul a tablazatban
szerepld sorszamukra hivatkoztam. Ett6] csak azokban a kivételes esetekben tekintettem
el, ha a kozlés tartalma egyértelmiien azonosithatova tette volna az interjhalanyt. Ketto
kivétellel mindenki belegyezett a diktafon haszndlataba, ezért az altalam irt szoveg

kdzben utalok csak az ¢ véleményiikre, nem idézem szé szerint, sorszamaik: 14., és 17.

Az interjukra altalaban az interjualanyok irodaiban kertilt sor. Néhanyan azt kérték, hogy
egy csendes kavézoban vagy étteremben taldlkozzunk, hogy kicsit kiszakadhassanak a

munkakornyezetiikbdl és zavartalanul beszélhessiink.

A Tézis tervezet biraloi kozil volt, aki kételkedését fejezte ki a férfi interjualanyok
varhatd Oszinteségét illetéen. Ehhez képest, még az én jelentésen optimista
varakozéasaimat is messze felillmuloan Oszinte valaszokat kaptam. Tapasztalatbol tudta
legtobb interjualany, hogy ha megigérem, hogy bizalmasan kezelem, ami elhangzik,
akkor ebben nem kell kételkednitik. Olyan 1égkor alakult ki, amiben szivesen bevezettek
¢letvalosagukba szivesen megosztottak ottani élményeiket ¢és idegenvezetéhoz

hasonlatosan magyaraztak az ott sziiletett érzéseket, vélelmeket, gondolatokat.

Nyiltan beszéltek elditéleteikrol, nemegyszer 6szintén keresve dnmagukban annak okait.
Konstrukcidk interpretdlasat nemegyszer a szemem eldtt, 6k maguk végezték el.
Megosztottak negativ tapasztalataikat, sajat lehetséges szerepiiket is elemezve benne.
Bevontak abba a gondolatkorbe, aminek keretei kozott rendkiviil valtozatos okokat véltek
meghuzodni egyes jelenségek mogott. Onreflexiven feltartak olyan, férfiak altal épitett
falakat, melyek kozé ndék ritkan jutnak be. Ugyanakkor beszamoltak kinevezési
dilemmaikrol és azt koveto jo tapasztalataikrol. Az interjik elemzése soran, a dolgozat

késbbbi részeiben ezek koziil sok példat megosztottam az olvasokkal.
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A fentiek is azt bizonyitottak szdmomra, hogy az interjuk soran nem volt zavard
Uj identitasom. Minden beszélgetdpartner gyorsan megszokta, hogy az interju
szituacidban, a kutatdi énemmel beszElt. Ugyanakkor a vezetéi mult sokszor
segitségemre volt. Eléfordult, hogy k6zosen atélt eseményekrol beszélgettiink és
reflektalni tudtam az értelmezésekre. Olyan helyzet is adddott, amikor kozos
ismerdsok mindketténk szamdra ismert példai keriiltek emlitésre és én kdnnyen

kontextusba tudtam azokat helyezni.

A vezet6i mult szempontjabol izgalmas pillanatok voltak példaul szamomra, amikor a
hiedelmek, vélelmek, esetenként elitéletek keriiltek megfogalmazasra. Mindezeken tul,
terepismeretem segitett az elhangzott informaciok validalasaban. Ezzel az interjualanyok
is tisztaban voltak, talan ezért sem észleltem megtévesztési vagy a valdsag szépitésére
iranyul6 szandékot. Az elhangzottakkal kapcsolatban néhany kivételes esetben éreztem

csak ugy, hogy tovabbi tajékozodasra van sziikség

Kvale példéja sokszor eszembe jutott, valdban utazason vettem részt. Néha kozelebbinek
maskor tdvolabbinak tiind orszagokba. Mindegyik érdekes, nemegyszer magéval ragado
¢lményt jelentett. Akkor is, ha olyat hallottam, amivel nem értettem egyet. Abban a
fazisban, a beszélgetések soran a megismerés €s az €letvalosdgok megértésének vagya
dolgozott bennem. Ugyanakkor, ismét Kvalét idézve, szavaim hatottak a
beszélgetdtarsakra és tovabb gondolasra késztették dket. Kérdezték az altalanos, kutatoi
tapasztalatokat és az én sajat véleményemet is. A megértésre torekvés tehat nem

hatastalansagot, hanem beallitottsagot jelentett.

Barmit hallottam, térekedtem annak megértésére és megfejtésére. Volt, aki vitat
provokalt, példaul arrdl, hogy a ndknek inkabb sziilnilik kellene vagy arrdl, hogy a
szocializacié mennyire alkalmatlanna teszi a ndket a vezetdi szerep ellatasara. llyenkor
elészor is leszogeztem, hogy a beszélgetés célja a megértés és nem az itélkezés vagy a
direkt eszkozokkel torténé meggydzés. Elmondtam az eddigi kutatasi eredményeket, a
nemzetkGzi tapasztalatokat, illetve — tématol fliggéen - megosztottam sajat

¢lettapasztalatomat is.

Ez a méd 4ltalaban elgondolkoztatta az interjialanyokat. Onvizsgalatra késztette. Volt,
aki azt mondta, hogy belegondolva a kérdésbe rajott, hogy ,,prekoncepciéi” lehetnek. Volt

olyan is, aki bar fenntartotta sarkos véleményét, de hozzam hasonloan elismerte, hogy
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kiilonboz6 néi életutak vannak és az a jo, ha mindenki szamara szabad a valasztas. Ugy
vélem, hogy ez a viszonyulds segitett abban, hogy kozelebb keriilhessek a tudattalan

eloitéletek feltarasahoz.

Mas esetekben kivancsian kérdeztek, mert érdekelte Oket, hogy egyes kérdésekrdl mit
mond a tudomany és én személyesen mit gondolok. Egykori vezetési tanacsadoi énem
¢ledt fel ilyenkor. Szivesen megosztottam tuddsomat, gondolataimat és kértem, hogy

mondjak el ezekkel kapcsolatos véleményiiket. Nagyon érdekes beszélgetések indultak
igy is.

A tapasztalataim arrol gy6ztek meg, hogy érdemes volt alaposan felkésziilni a
kérdésekkel, mert sikeriilt gordiilékenyen beszélgetni és folyamatosan fenntartani
az érdeklddést. Hasznosnak bizonyult, hogy alaposan éatnéztem az elméleti
hatteret, mert egyrészt kérdések esetén idonként kevésbé ismert, szamukra
érdekes informaciokat oszthattam meg veliik és egyben az Gij szerepemhez tartozo

szakértelmemet is demonstralni tudtam.

Ami az interjlialanyok felkésziiltségét illeti, tobbszor is nem vart, 6romteli élmények
értek. Nagyon jo volt tobbszor is azt hallani, hogy valaki mar napokkal elébb elkezdett
gondolkozni a téman, mert késziilt a beszélgetésre. A kozos felfedezés izgalma, a

szlilet6félben 1évo uj vélekedések nyomon kovetése is felemeld érzés volt.

,ezen még nem gondolkodtam eddig, de hogy beszéliink rola, arra jottem
rd...”,,Most, hogy kérdezed, és jobban belegondolok, sok dolog eszembe jut -

mondtak tobbszor.

Hasonlo6an j6 élményeket jelentenek az utdlagos visszajelzések. Egyik oridscég vezetdje
nemrég elmondta, hogy az interju nélkiil mashogy dontott volna egy fontos tigyben. Még

ugy is érezte, hogy emlitett dontése talan kdvetdkre is talalt.

Minden ellentétes varakozasom ellenére az esetek nagy részében az interjualannyal egyiitt
mindketten érdekesnek taldltuk a témat, bevonodtunk és kozds tapasztalatokkal
gazdagodtunk. Kis tilzassal tarszerzokké valtunk. Sokszor nehéz volt abbahagyni. Sokan
lemondtak a kovetkezd megbeszélésiiket vagy jelezték, hogy oda kés6bb tudnak csak

indulni. Volt, aki masnap felhivott és még kiegészitette az el6z6 nap mondottakat.
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V.2 Az adatelemzés gyakorlata

Az interjuk soran az émikus kutatdsok modszereit kovettem, ahol a hangsuly altalaban
egy kultaran beliili helyi értelmezéseken van. Emiatt hataroztam meg az interji mintat
ugy, hogy a magyarorszagi felsévezetéi kultira legyen a bazisa. Az ilyen kutatasok soran
a kutato igyekszik benne élni a kontextusokban és nyitott lenni a meglepetésekre. Ezért

olyan médszereket alkalmaz, melyek ezt lehetdvé teszik.

A félig strukturalt interji kutatasi mddszerként torténd kivalasztasanal egyik
szempontom éppen ez volt. A vizsgalt kulturaban toltott éveim szintén elonyiil
szolgaltak a helyi fokuszl elemzés, a kontextualis értelmezés €s az informéaciok

validalasa soran.

Az interjuk soran mar a beszélgetések kozben is gyakran feltartam és elkiilonitettem
magamban az eredeti torténetekben rejlé értelmezési lehetdségeket. Ez a folyamat
bennem is valtozasokat okozott, reflexids folyamatok indultak be és 6nmagam megértése
is mélyiilt. Ahogy az el6z0 részben beszamoltam rola, mindez a beszélgetd tarsaimat is -
sajat torténeteik elmondasan tal — 1) felfedezésekhez vezette. Ebben a fazisban az volt
feladat, hogy kialakitsam azt a rendszert, melyet tartalommal megtoltve a kvalei

"mesékbol’ ) elbeszélések sziilethessenek (Kvale, 2005).

V.2.1 Ajanlasok és alkalmazasuk

Az elemzés megkezdése elott Osszefoglaltam a valaszokat a ,,Mit?”, ,,Miért?” és
»~Hogyan?” kérdésekre. Az adatelemzés moddszerével kapcsolatban sokféle ajanlas
fogalmazodott meg a szakirodalomban. Ezek koziil sajat kutatasom modszereinek
kialakitasakor Kvale (2005), Mason (2005), Maxwell (2013) és Gelei (2006)

megkozelitéseivel foglalkoztam részletesen.

Néhany ponton nagyon hasonléak ajanlasaik. Ezek egyike az, hogy mar a kutatas
kezdetén lebegjen szemiink eldtt a végtermék, azaz az a kutatisi beszamold, amit el
akarunk késziteni. Hatarozzuk meg a kihivast jelent6 puzzle-t vagy témat, a célt €s ehhez
valasszuk ki a tudoményfilozofiai alapallasunkat valamint az alkalmazott modszereket.
Tajékozodjuk kozben a szakirodalomban az eldttiink tortént kutatdsokrol és

koriilményekrol.
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Az adatelemzés tehat jol felépitett kutatasi folyamat esetén logikus kovetkezménye az
elézményeknek, azokhoz harmonikusan illeszkedik. Kompatibilis az adatgyiijtésiinkkel

¢s a kutatasi célunk elérését szolgalja.

Minvégig arra torekedtem, hogy lépésrdl Iépésre, egymasra €piilé dontések
sorozataként épitsem fel kutatdsomat. A tapasztalataim alatamasztottadk a
szakirodalom altal leirt elénydket. Az eljaras kovetkezetessége és az igy kialakult
harmoénia megteremtette a lehetéségét annak, hogy folyamatosan a Iényegre
fokuszalhassak és zavard, kordbbi fazisokbdl szarmazd ellentmondasok ne

vezessenek zsakutcakba.

A masik hasonléan sokat hangoztatott vélemény, hogy gordiilékennyé és élményszertivé
teszi munkankat, ha mar az adatgy(ijtési szakaszban épililnek benniink az elemzés
alkotoelemei, melyeket fel is jegyziink. Az is segit, ha interjuk készitése utan lehetdleg
minél elébb elvégezziik az elemzést. fgy nem maradnak kihiilt, kontextusukat vesztett
alapanyagok (Maxwell, 2013, old.: 104.), amiket nagyon nehéz ujra kézbe venni. Ha
folyamatosan épitjikk az elemzésiinket, Gigy cseleksziink ,,ahogy a roka becserkészi a

vadnyulat” mondja Heinrich (1984, old.: 71.).

Visszatérve sajat kutatasomra, ismét ald tudom tdmasztani a javasolt eljaras
elényeit. Ha az elemzést nem sokkal az interji utdn végezzik, még az egész
élmény vellink van és ez nemcsak az interpretaciot segiti, de 6romteli is teszi a
folyamatot. Jo otletek tamadhatnak hallottakon a gondolkozva az interjik kozott
IS és az ilyenkor felbukkano oOtletek beépitésével is sok oOlyan informaciod

hasznosul, melyek egyébként elveszhettek volna.

Végiil egy harmadik megjegyzés, amit Kvale ,,A modszer, mint fekete doboz” (2005, old.:
250) cimmel targyal. Err6l Maxwell azt mondja, hogy ,,hasznalati utasitas (boilerplate)
nyelven irt (2013, old.: 104.)”, azaz unalmas leirasok talalhatok a tanulmanyokban

értelmes, értheté modszertani elemzések és a valasztasok indoklasa helyett.

Az alabbiakban irtakkal arra torekedtem, hogy tisztdzzam, milyen modszereket
vettem figyelembe a valasztasnal, koziiliikk melyeket hasznaltam és hogy miért azokra

esett a valasztasom.
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Mason mar sokat idézett miivében (2005, old.: 132.-133.) példaul szovegek elemzésének

az alabbi harom szintjét kiilonbozetei meg.

Literdlis ertelmezés: sz6 szerinti értelmezés, azaz a szavak, a nyelv az interakcid
szekvenciai, stilus és a struktura érdekel minket. Ilyen elemzést végezve lehet az az
illzionk, hogy valami ,,igazi”, ,,objektiv” leirassal dolgozunk, de ugyanakkor a
kutatas alapallasaul valasztott szubjektivista vilagfelfogasunk ellent is mond ennek.
Mivel minden leirds végiil is konstrukcid és az azt olvasd szubjektum is sajat
»szemiivegével” olvassa az irast, itt is tarsas konstrukcidval van dolgunk — akéarhogy
nevezziik is. Legtobb kutatd ezért nem is all meg ennél a szintnél, ahogy én sem

tettem.

Interpretativ  olvasat. minket 1is aktivan bevon egy értelmezési verzid
megkonstrualasaba ¢és dokumentalasaba. Arra kell valaszolnunk ugyanis, hogy
szerintiink mit jelentenek és reprezentdlnak adataink. Mit tudhatunk meg beldliik.
Hogyan interpretaljak kérdéseinket az interjialanyok. Milyen mogottes tartalmakat

rejthetnek valaszaik.

Reflexiv olvasat: 6nmagunk szerepe az interpretacioban. Mi vajon hogyan valtunk a

folyamat részévé — ez a szint az adatgeneralasban jatszott szerepiinket keresi.

Sajat kutatdsom soran mindharom moddszert alkalmaztam. Tobb esetben parhuzamosan,

egyidejlileg alakultak ki a kiilonb6z6 olvasatok.

Kvale idézett miivében az adatelemzés 6t 1€pcsdfokardl ir, melyek roviden dsszefoglalva
a kovetkezok (2005, old.: 190.-204):

Jelentés kondenzacio: az interjualany életvildganak elsdségén alapuld empirikus
fenomenoldgiai megkdzelités, ami a teljes szoveg jelentési egységekre bontasaval
kezdddik, majd ezek jelentését tomoriti. A megkdzelités leird jellegli és

alanykozpontu.

Jelentés kategorizacio: interjuk strukturalasat szolgalja, hasznaljak mind pozitivista,
mind kvalitativ kutatok. A kategoriak vagy el6re kidolgozottak vagy az elemzés
kozben alakulnak. Kvalitativ kutatas esetén az életvalosagok mélyebb megismerését

segiti az Osszehasonlithatosag iranyaba tett 1épésekkel.
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e Narrativ strukturalas. az elhangzott interji narrativ analizise egy Uj torténet
elmondasahoz vezet, amely az eredeti interju témaibdl épiil fel. A torténet tobb interja
alapjan is felépiilhet. Részben iddbeli sikon mozog, amely a torténések mintazata.
Van tarsas dimenzidja, amikor valaki valakinek elmeséli és van jelentése,
cselekménye, ami a torténetnek értelmet ad. Az elemzés soran térténhet narrativa

keresés és narrativateremtés is.

o Jelentés interpretacio. hasonldo Mason interpretativ olvasatdhoz. Az elemz0 tilmegy
azon, ami elhangzott annak érdekében, hogy mélyebb értelmezését tarhassa fel a
szovegnek. A dekontextualizalassal szemben, mint példaul a kategorizacio,
rekontextualitdlja az értelmezést egy szélesebb keretben. A szdvegkondenzacidval

ellentétben altalaban a szoveg boviilését eredményezi.

e Ad hoc mddszerekkel torténd jelentésgeneralds: Kvale szerint gyakran igy, eklektikus
modon torténik az elemzés nagyobb része. Az elsd atolvasés soran kialakulo atfogd
benyomas alapjan kiilonb6z6 szakaszok esetében mas és mas modszerrel torténik az
elemzés. Szamos modszer alakalomszerli, intuitiv alkalmazasat foglalja Ossze.
Tizenharom ad hoc modszere koziil most csak azokat idézem, melyeket magam is
alkalmaztam: a metaforaalkotds, az Osszegzés, a felbontas, az ellentétek

szembeallitasa és az adatok Osszehasonlitasa.

Kvale nagy figyelmet szentel annak is, hogy a fenti jelentésgenerald folyamatok hogyan
allnak 6ssze tudomanyos igényli magyarazatokka. Itt csak azokat a gondolatait fontoltam
meg a felhasznalas szempontjabol, amelyek az interpretativ megkdzelitéssel vannak
osszhangban. Az egyik fontos elem, amit kiemel, hogy a helyi, empirikus adatokat a helyi
interpretaciokon keresztiil ismerhetjik meg, mert a tarsas vilag majdnem mindig
interpretalt. A masik pedig az, hogy kutatdé feladata, hogy megértse ezeket az
interpretaciokat és tdarsadalomtudomanyi interpretaciokat adjon. Ez torténhet hipotézis
allitasaval és annak bizonyitdsaval, megvaldsulhat induktiv modon is, amikor a kutatés
végén fogalmazddik meg az elmélet és torténhet a ketté egymasra hatva, parhuzamos

modon is.

Maxwell konyvében (2013), mely a kvalitativ kutatassal foglalkozik, olyan
természetesnek veszi az interpretativ megkdzelitést, hogy egy szoéval sem emliti a

szoveghll elemzéseket. Az interpretativ elemzésnél azonban felvet olyan szempontokat,
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amiket a kordbban idézett két szerz6 nem emlitett. A harom f6 elemzési modszer csoport
az 0 felfogasdban a ,,memo”, azaz emlékeztetd irds, a kategorizald stratégidk és az

0sszeflizo stratégiak, mint példaul a narrativ elemzés.

e A memoknak, feljegyzéseknek nagy fontossagot tulajdonit, ugy véli, hogy a

gondolatok, dtletek megdrzésének fontos eszkoze és stimulalo hatasuk is lehet.

o A kategorizadlas (egyik modszere a kodolas), melynek stratégiai lehetnek:
o az Osszehasonlitas, ami alapjan az adatok hasonlok vagy eltéréek lehetnek és
o akontextus vagy folyamat, amik szerint egyes elemek kozeliek lehetnek vagy

kapcsolodhatnak egymashoz.

e A kodolas dimenzioi:

o szervezési kodok: az interjuk tagoldsa kodok segitségével a ,,mikor, mirdl
beszélt?” kérdésre valaszolva, melyek lehetnek elére meghatarozottak vagy
nyilt kodok

o tartalmi kodok: elemzési ¢€pitokdvek, melyek gondolatmenetek, elemzési
célok szerint csoportositanak gondolatokat és jelolik azokat a helyeket, ahol

relevans mondatok hangzottak el ehhez

A kiilonbség a kétfajta kodolas kozott, hogy mig az elsé az interjukon elhangz6 hasonlo
témara vonatkozo informécidk Gsszehasonlitasara ad lehetdséget, de elvag kontextualis
széalakat az egyes kodok kozott, addig a méasodik éppen az ilyen szalak felgongydlitésére
szolgal. Ez utdbbi jelentdsen hozzajarul a kovetkeztetések kialakitasahoz és a tanulsdgok
lesziiréséhez. A célok és adatok koherens elemzéséhez elemzési matrix Osszeallitasat

javasolja.

Elismerem, hogy eleinte nem értettem az utols6 csoportba tartozé kodok
jelentdségét, de amint az elsd interjut elemezni kezdtem, azonnal hasznalni

kezdtem a tobbivel egyiitt.

A negyedik szerzd, Gelei az alabbi tablazatban (17. dbra) Osszesitette adatelemzési
modszereit. Kiilon erénye a tdblazatnak, hogy a kutato és az interjualany viszonyat is jelzi

az egyes megkdzelitéseknél, amit 6 kutatdi attittidnek nevez.
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17. abra: Adatelemzési kozelitések és kutatoi attitiidok

Belsé / megértés-orientalt elemzés

Szoéveghii olvasat

Kritikai olvasat

Alany-fékuszaltsag

Kontextus-
tudatossag

Kiilsé /
strukturalis
elemzés

= amit mond (racionalis /
tartalmi szint)

= ami a véleménye adott
kérdésrol

= amit mond, hogy miként
élt meg kilonféle
helyzeteket eseményeket

= amit sajat magarol /
magukrol, szerepérdl
elmond

= amit masokrdl elmond

= amit sugall arrol,
amit mond
(szandékosan )

= ahogy mondja azt,
amit mond
(emocionalis /
rejtett szint)

= amirél sokat
beszél és/vagy
legel6szor beszél

= amirél egyaltalan

= amit jelent az, amit
mond, a teljes
interju tukrében

= amit jelent a tobbi
interju tikrében

= amit jelent a tagabb,
szervezeti
kontextus alapjan

= Osszefliggések

= értéekelés

= helyi
cselekvésmagyarazat

= altalanosabb / elméleti
magyarazat

= 3ltalanositas

nem beszél,
keveset beszél

Forras: (Gelei, 2002, old.: 187.) (a szerz6 engedélyével)

Ez a tablazat sokat segitett a bemutatott moddszerek szintetizalasaban és annak

eldontésében, hogy milyen modon elemezzem a kutatés soran keletkezett adataimat.

A széveghii olvasat megfelel Mason literalis értelmezésének és kozel all Kvale jelentés

crer

Bar eleinte mindig ezzel az ,olvasattal” kezdtem hallgatni sajat kutatasom
interjtit, az igy kapott informaciok azonban csak a kiindulépontot jelentették,

amit interpretativ s kritikai olvasatli elemzések kovettek.

Gelei rendszerében a kritikai olvasatok jelentik a belépést az interpretativ vilagba. lefedik
Mason interpretativ olvasatat. A Kvale altal bemutatott eljarasok az interpretativ
olvasatok egyes csoportjai elokészitésének részleteit (jelentés kategorizacio és narrativ
strukturalas) is bemutatjak. Maxwell operativ kddjai is idetartoznak valamint a tartalmi

kodok egy része.

Az interpretativ elemzési szakaszban interjualanyaim ,¢letvalosagat”

szandékoztam felderiteni, azaz a vildgot és ezen beliil kutatasi témamat is az 6
szemszOglikbdl latni, amennyire csak lehetséges. Ennek érdekében a szdveghtli

értelmezés mogotti tarsas konstrukciokat és mogottes rejtett jelentéseket kerestem
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és mélyebb megértésre torekedtem, hogy el tudjam mondani a teljes, nem teljesen

elmondott torténeteket.

A véllalati vezetdi valosaga onmagukon kiviil mas szereplok cselekedetei és interakcioi
révén jon létre, alakul és valtozik. A szereplok azonban eldzetesen mar létezd
értelmezések ¢s jelentéstartalmak alapjan vesznek részt e helyzetekben. Az egyének
jelentést adnak a kiilvildg eseményeinek, sajat maguk és masok személyének vagy

tetteinek, de az egyéni jelentésadas iranyul a multra, jelenre és jovOre vonatkozoan is.

Az egyéni észlelések, értelmezések és cselekedetek az interakcidok sordn viszont
befolyasoljak is egymast: a tettek és azok eredményei szimbolikus jelentést kapnak. A
valosag 1ényegét igy nem a kiilsé szemlélo szamara is lathato és megfigyelhetd szervezeti
események és interakciok, és nem az Aaltalanosan érvényesiilé szabalyszerliségek
(struktarak) jelentik, hanem az interakcidkban létrejovo ,.interszubjektiv”’ és mogottes
jelentéstartalmak. Mindez kiegésziil a maganéleti kornyezet és hegemon maszkulinitasnal

targyalt tomegkommunikacids, tradicionalis, oktatasi, kulturalis és egyéb hatasokkal is.

Az elnevezés ,kritikus olvasat” nem ,negativ’ olvasatot takar. Tartalmat tekintve
,»pozitiv”’ olvasatot is eredményezhet az adott helyzettdl fliggden. Az interpretacionak
pedig empatikusnak kellene lennie és nem itélkezének, hiszen célja a kutatd altali
megértés elérése. Az elnevezés arra utal, hogy kritikusan, gyanakvassal tekint a naiv

kozlésekre és a rejtett tartalmakat és vélelemeket igyekszik kibontani. Két modszere:

e alany fokuszaltsag: nem az a lényeg, hogy az interjialany mit mond (tartalom),
hanem azt elemezziik, hogy mit sugall, amit mond, hogyan mondja azt, amit mond
(emocionalis szint); mi az, amirdl sokat beszél, illetve mi az, amir6l egyaltalan

nem beszél. (rejtett szint).

e kontextus-tudatossdg: ez arra vonatkozik, hogy az interjualany mondanddjanak
értelmezésekor figyelembe vessziik a teljes interjut (pl. més kérdésekre adott
valaszait), masoknak az 6ra vonatkoz6 véleményeit, értelmezéseit is, illetve mas,

a szervezeti, ill. azon kiviili kontextusokbol eredd hattér-informaciokat.

A valésag konstrukcidja Osszetett folyamat és a tobbek kozott a kovetkezé mddokon

valosul meg:
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e a fejekben és tudatban, explicit, illetve implicit gondolatokban, elvarasokban,

e atudatalattiban, példaul fantazidkban, intuiciokban, almokban;

e szivekben és érzésekben, tobbek kozt vagyakban, félelmekben, szorongasokban,
sikerélményekben, attitidokben, motivaciokban;

e tettekben, azaz a mindennapi dontésekben és cselekedetekben,

e interakciokban, példaul a gesztusokban és kommunikacioban,

e a kialakult nyelvhasznélatban és nyelvben.

Az egyik Onreflexiv személyiségli interjiialany hasonl6 gondolatokat fogalmazott meg az

6 nézépontjabol:

’

,, Oszténember vagyok, nem mindig tudom megmagyarazni mit miért csinaltam.’

(1. interjualany)

Az interjualanyok személyes életvalosagai sok hasonlosagot, de szamos kiilonbségeket is
mutatnak, ezért az elemzés egyik fontos célja annak felderitése, hogy — a minta adta
lehetéségeken beliill — milyen mértékben beszélhetiink k6zos jelentésvilagrol. Mik a
kozosek és miben térnek el? Mik e kiilonbségeknek az okai? A megértésrdl, mint célrol
mar irtam korabban az adatelemzés tervezésekor az el6z6 fejezetben is. Ahol most
tartunk, ott Grondin szavai az iranymutatoak, mely szerint a hermeneutika végso soron a

megértés filozofidja és miivészete.

De ugyanez igaz énram, az ¢értelmezbére is: a megértésben egyrészt sajat
¢lettorténetemmel, Oonmagamat képviselve veszek részt, masrészt képviselem sajat
tradicioimat €s a kort, melyben élek, melynek talajan allok. Elemzés kozben igyekszem

mindennek tudataban lenni és reflektalni ezekre, ha sziikségesnek érzem.

A megértés a hermeneutikai korok segitségével torténik. Kiindulopontja a
szovegelemzés, ahol a szavak jelentése €s az egész szoveg megértése kozotti ciklusban

torténik az elemzés, ezt altalanositja az alabbi médon Gadamer:

»A szoveg Osszefiiggéséhez hasonloan, az élet struktura-osszefiiggését is az egész
és a részek viszonya hatarozza meg. Minden rész kifejez valamit az élet egészébol,
tehat jelentosége van az egész szempontjabol, mint ahogy a rész jelentését az

egész hatdarozza meg.” (2008, old.: 257.)
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Az elemzés soran az interjlialanyok szubjektiv értelmezésein keresztiil ismerhetjiik meg
az aktualis életvalosagukat és benne az ¢ konstrukcioikat. A tarsadalmi vagy a szervezeti

valosag az egyéni konstrukciokbol tevodik Gssze.

A kiilso/strukturalis elemzés, amint a 17. abran lathato, a kovetkez6 elemzési szint. Ide
tartozik értelmezésem szerint Mason reflexiv olvasata, Kvale tdarsadalomtudomanyos
interpretacioja és Maxwell egyes tartalmi kodjai. Gelei tablazatabol pedig vilagosan
lathato, hogy ez az az elemzési szint, ahol mar kiviilrdl, kiils6 konstrukciok tiikrében

végezziik az elemzést.

Itt Iépiink ki a belsd, megértés-orientalt elemzésbol és 1€piink tdvolabb az eddigieknél.
Magasabb szintli Osszefiiggéseket keresiink, atfogobb kovetkeztetéseket vonunk le a
korabbi elemzésekbdl. A kiviilrél jott szempontok szerint, estenként mas kutatasok
eredményeivel vetjiik egybe sajat megértésiinket a vizsgalt jelenségekrdl. Az onreflexio
is 1j szintet ér el, az interjuk interpretacioin tullépve még egyszer megvizsgalhatjuk sajat

szereplink, egyéniségiink, beallitottsdgunk nyomait a sajat konstrukcidinkban.

V.2.2 A virtualis matrix

Sajat kutatasomban, a fenti javaslatokat kovetve, egy-egy interjut koveten rovid idén
beliil Gjra végighallgattam az elhangzottakat. Ez el6szor laterdlis ,, olvasat” volt, az volt
a c¢lom, hogy egy 0sszesitett kép alakuljon ki az interjurél. Kozben jegyzeteket, memokat
készitettem a lényeges elemekrdl, mintegy jelentés kondenzdacioként. Ugyanakkor, mar a
mélyebb interprtaciora késziilve, jegyzeteket, készitettem arrol, hogy milyen témakdrok
voltak hangsulyosak, melyek voltak azok, amik mar mas interjukban is eléfordultak,
vagy, hogy van-e olyan narrativ elem, melynek olyan ive, jelentdsége van, ami tovabbi

elemzést érdemel.

Metaforat alkalmazva, az interjuk egymasutanjat képzeletiinkben tablazat vagy
matrix formaban is megjelenithetjiik. Ha képzeletben egymas ala helyezziik az
elhangzottakat, akkor a tablazat sorai egy-egy interjubol allnak, mig az oszlopokat

az azonos témakdrokhoz tartozo kozlések alkothatjak.

A literalis olvasatot kovetden elsé [épcsdben az interjuk kdzos témait, motivumait keresve
az interjukon ativeld ,, fiiggoleges” iranyu elemzést végeztem. Ez az az elemzési irany,

ahol az interjukon ativel6 kodokat hasznaltam. Ez a belépés az interpretativ elemzés
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birodalmaba. Az irdnymutatasul szolgalé moddszertani ajanlasok magukban foglaltdk
Gelei kritikai olvasatat mind az alany-fokuszalt, mind pedig a kontextus-tudatos
megkozelitésekkel, Mason és Kvale interpretativ olvasatat valamint Maxwell kodjainak

egy része.

A félig strukturalt jellegbdl adodéan nem minden interjun keriilt el6 minden kérdés,
ugyhogy mig az egyik kodhoz tobb, masik kevesebb interju tartozik. Ett6l még a kevesebb
interjuhoz tartozd kodok nem értéktelenecbbek, mert szamos esetben fontos tényezdékre
vilagitanak ra. Mindezt a hangfelvételeket elemzd szoftver segitségével végeztem
(részletesebben V.5, fejezet), ahol a kodolast a hangfelvétel szakaszaihoz kapcsolodoan
végeztem. Az elemzést az is segitette, hogy a kodok egy konyvtarba keriiltek, ahonnan

késdbb visszahallgathatok voltak az azonos koddal ellatott szakaszok.

A harmadik fazisban a ,,sorok” iranyaban folytattam az elemzést, azaz visszatértem az
egyedi interjukhoz. Ez azonban mar minéségileg mas olvasatot jelentett, hiszen mar sok
ismeretet szereztem a korabbi fazisban a teljes adatbazisrol. Kezdtek kialakulni a
nagyobb, atfogobb értelmezések is a hermeneutikai kordk logikajanak megfelelden.
ebben a szakaszban jeloltem meg azokat az egy-egy vagy tobb interjuhoz tartozo

narrativakat, melyek egy-egy jellemz6 torténtet mondtak el.

Az utolsé szakaszban jutottam el az atfogd kovetkeztetések levonasahoz, melyek a
tovabbi altalanositas alapjaul is szolgalhatnak a hermeneutikai kéroknek megfeleléen. Ez
megfelelt Gelei kiilsé/strukturdlis elemzésének, Mason reflexiv olvasatanak, Kvale
az elemzési szint, ahol mar kiviilrél, kiilsé konstrukciok tiikrében végezziik az elemzést,

e tavoli perspektivabol vonunk le kovetkeztetéseket, végziink dsszehasonlitdsokat.

A folyamatok a valdsagban nem a leirtak szerinti, merev linearis rendben torténtek,
hanem sokszor parhuzamosan vagy eldre-hatra ugorva. E végsdé gondolatok kialakulasa
is folyamatosan tortént, melyeket az elemzés korabbi szakaszaiban jegyzetekben,

memokban rogziiltek.

Az fiiggbleges” iranyu, tematikus, kodolassal tortént elemzést célszeri volt olyan
kérdésekkel kezdeni, melyekre a leggyakrabban érkezett valasz. Emiatt ujra a félig

strukturalt interju eldre eltervezett kérdéseihez fordultam és az azokra adott valaszokat
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elemeztem. E tematika keretében dolgoztam fel azokat a témakat, motivumokat is, amik

az egyes kérdéskorokhoz tartozdéan meriiltek fel az interjuk soran.

A tervezés soran még nem volt vilagos, de az elemzések végeztével egyértelmiivé valt,

hogy az interjuk €s az elemzés eltérd szerepe és logikaja miatt a sorrendek el fognak térni

egymastol. Az interjuk sorrendjében 6todik kérdéskort az elemzésnél a szintetizalasra jo

alkalmat ad6 negyedik kérdéskor el6tt targyaltam, hogy az ott sziiletett értelmezéseket a

szintézis soran figyelembe vehessem.

Ennek megfeleléen tehat mar nemcsak a 14. dbra szerinti kérdéseket tekintettem
at, hanem a mogottik meghuzodd megfontoladsokat is. A kérdésekhez fiiz6do
megjegyzések az interpretaciot is segitették, mert feltartak az egyes kérdések

feltevésének modjat is.

Az els6 kérdést: emlékszik-e gyermekkordbol olyan néalakra, akit ma vezetdi
képességekkel rendelkezo személynek tartana? 0gy valasztottam ki, hogy tobb
célomnak is teljesiiljon: informativ is legyen, szolgélja a kutatas céljat, de ugyanakkor
a bemelegit6 jellegnek is megfeleljen. Ezért szol az elsé kérdés a gyermekkorrol, az
akkori torténésekrol, hogy kizokkentse az interjualanyt a mai valosagbol és egy olyan

vilagba repitse vissza, ahova az emberek tobbségét sokféle emlék fiizi.

Az ezzel kapcsolatos reményeim az interjuk sordn nagyrészt valosagga valtak. A
kérdéssel el6hivott élmények a tobbség szamara ellazitd, feloldé hatasuak voltak.
Ugyanakkor el is indult a témakdrre vonatkozd emlékeknek, érzéseknek és
gondolatoknak az el6hivasa is, a korai szocializacios kdrnyezetr6l megdrzott emlékek
tartalmanak (volt-e olyan n?), kontextusanak (mikor, hogyan, ki) €s kommentarjanak

megismereése.

Folytatodott tovabb a kérdeéssel a fiatal padlyakezdo megfigyelésivel az akkori
vezeténokrsl — ha voltak ilyenek. E kérdés célja nem csupan az akkori emlékek
megismerése volt a célja, hanem az is, hogy beszéljenek arrdl, ahogy altalaban latjak
a ndket, amiket vélelmeznek réluk. A kérdések konkrét példdkhoz, eseményekhez,

helyzetekhez kotodtek.

A harmadik kérdéskor a kordbbi gondolati vonalat erdsitette. Milyen ndkkel, néi

munkatarsakkal, noi vezetovel egyiitt dolgozni? Konkrét torténeteken keresztiil. Mas,
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mint csak férfiakkal? Miért is mds? Van- kiilonbség a vezetési stilusok kozott? Ezzel
a kérdéssel tovabb nyilt a fokusz és az egykori vezetondk utan a késébbi ndi
vezetOkkel, vezetotarsakkal és kollégandkkel folytatott kozos tevékenységek és azok

tapasztalatai keriiltek sorra. Ennél pontnal sokat elarultak vezetési stilusukrol is.

e Anegyedik kérdéssel elérkeziink abba az id6be, amikor mar é nevezett ki felsdvezetoi
allaspontba megfelelonek itélt személyeket. Hogyan tortént a jeldltek korének
meghatarozasa? Milyen munkaiigyi folyamatok tamogattak a kivalasztast? Voltak
nék a jeloltek kozott? Volt-e olyan HR ténykedés, amely a néi tehetségek felkutatasdt,
korai tamogatasukat, a kivalasztasi folyamat sordn az ¢ figyelembe vételiiket
biztositotta volna? Hogyan zajlott a folyamat? Vannak-e felsévezetdi csapatinak néi
tagjai? E kérdések nemcsak az interjialanyok sajat véleményének megismerésére,

hanem a szervezeti kultara relevans elemeinek a feltarasara is irdnyultak.

o Az utolséd kérdéskor nagyrészt arrdl szol, miket tapasztalat, hogyan latja a nok és a
férfiak szerepét, egyiittmiikodését a munkahelyen kiviili vilagban. O maga mennyire
vesz részt az otthoni teenddékben? Mit tapasztalt az élete sordn a férfiak
hazimunkaban, gyereknevelésben valo részvételéerol? Hogyan vélekedik a férfiak
nagyobb részvételérol a gyermeknevelésben és a hdaztartasi teendokben? Végiil pedig
arra is rakérdez, hogy ha van vagy lenne leanya, milyen felndtt sorsot szanna neki?
J6 lenne-e ha vezeté lenne? Ez a kérdés hangulatilag is jo zarasnak bizonyult. Erdekes

véleményeket, hiedelmeket osztottak meg velem. Visszatértiink a csaladhoz.

A fenti kérdésekbdl sziilettek az elsé kodok, mert ezeket szinte mindenkinek feltettem, és

akiket kérdeztem, valaszoltak is.

A kovetkezd fejezetekben az egyes elemzési korok az adatelemzés sordn a téma
fliggvényében keriilnek bemutatasra. Tobb esetben - ha az elemzés ritmusa gy kivanta -
a szoveghli értelmezés €s az interpretativ értelmezés egymast kovetd bekezdésekben
keriilt elemzésre, helyenként kiegészitve a kiilsd olvasattal is. Mas esetekben az
Osszefoglald elemzés az adott kutatoi kérdés targyaldsanak végén torténik meg. Végiil a
Disszertacio VII. fejezetében, a fobb kovetkeztetéseknél mindezek Osszefoglaldan
kerlilnek bemutatasra. Az elemzésnek ez a modja Kirajzolja a minta altal lehetévé tette
terjedelemben a ,teljes valosagot”, ami a kiilonb6zd egységek és csoportok ,helyi

valosagainak™ 0sszességét, azok viszonyat jelentik.

114



Az interjik elemzésénél illusztracioként hasznaltam szo szerinti idézeteket is. Ezekkel
kapcsolatban Kvale idézett mtivének 260.-261. oldalan talalhato iranymutatdsi szerint
jartam el. Ezek koziil kiilonosen fontosnak tartottam azt, hogy az idézetek ugy
kapcsolddjanak az altalanos szoveghez, hogy valjon vilagossa az olvas6 szamara az idézet
kontextusa, és hogy magyarazzuk el azt is, hogy milyen céllal keriilt sor az idézet
beillesztésére a szovegbe. Lényeges az is, legyen az idézet a szOveggel ardnyos,
viszonylag révid és megfeleléen érdekes. Irott stilusban is kozoljiik az interjuk részleteit,
hogy az idézetbdl kelljen azt az olvasonak kitalalnia. A beszélt nyelv — mint irja— nehezen
kovethetd irasban a hiimmogésekkel, toldalékszavakkal, kalandozasokkal. Ezért a végso
riportban — mint ez a disszertacido — az alany spontan szobeli beszédét az irott szovegi

formara kell leforditanunk. Ezek az elvek szerint jartam el.

V.3 Korai emlékek vezetdi tehetségii nékrol

ElGszor az els6, mindenkinek feltett kérdésre adott valaszokat elemeztem, amik arra
vonatkoztak, hogy vajon az interjlialanyok gyermekkori emlékeik kézott vannak-e olyan
nok, akire a mai fogalmuk szerint azt mondanak, hogy vezetdi tehetségiik, képességeik
voltak. Beszélgettarsaim dontd tobbsége szivesen valaszolt az elsé kérdésre, egy
kivétellel talaltak is a gyerekkori id6kbdl szarmazo emlékei kozott olyan nét, akirél mai

fogalmaik szerint azt gondoljak, hogy valamilyen vezet6i képességekkel rendelkezett.

Az 1. interjlialany (mint mar emlitettem, az interjualanyokra torténé utalas az adataikat
tartalmazo tablaban (16. dbra) 1év6 sorszamukkal torténik), volt az egyetlen, aki nem
emlékezett ilyenre, sot azt is elmondta, hogy minél tobbet gondolkozik ezen, annal tobb
nd jut eszébe csaladbol, iskolabol, de azok is inkabb mind negativ példak. Minden,

emlékei szerint j6 vezetdi képességili személy férfi volt.

Az tobbi interjiialany fele fel tudott idézni vezetdképességii ndket a csaladjaban, masik
fele pedig az egykori tanarndi koziil emlitett valakit. Egy interjtialany fiatalkori szerelmét,
baratndjét emlitette, mint karizmatikus személyiségli természetes vezet6t. A csaladi
példak kozott harom édesanya, négy nagymama és ezen kiviil nagynénik, unokatestvérek
szerepeltek. Az adatok halmozodast tartalmaznak, mert voltak, akik egy csaladon beliil

tobbet is emlitettek.
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A csaladi példak nem csupan képességekrdl szolnak, az emlitett édesanyak egy része
valoban be is toltott nagy feleldsséggel jard vezetdi poziciot. A nagymamak kozott tobb
vezetd allasa is emlitésre keriilt, tobben pedig a csalad boldogulasan faradoztak a XX.
szazad viszontagsagai kozepette. A nagynénik, unokatestvérek szintén csaladi kozegben
bizonyitottak tehetségiiket. A csaladon kiviili emlitések féleg olyan tanarndkre
vonatkoztak, akikkel altalaban kozvetlen kapcsolatban is alltak az interjialanyok.

Munkéjukon keresztiil ismerték meg vezetdi tehetségiiket az akkori tanitvanyok.

Az interjualanyok a vezetdi képességlinek itélt ndk emlitésekor arrdl is beszéltek, hogy
milyen érzelmi emlékeket Oriznek roluk illetve, hogy milyen vezetési képességekre
emlékeznek veliik kapcsolatban. A legtobb vezetdi tehetséglinek tekintett nd jellemzést
jol illusztraljak az alabbi idézetek. Az elsében az egyik interjlialany talpraesett, kemény,
iigyes tehetséges nagymamadjardl ir, akinek alakjat ugyanakkor szembe allitja a

hagyomanyos néi szerepek szerinti nagymamakkal, akiket ,,meleget ado,”-ként jellemez.

»A nagyanyam iszonyu kemény, nagyon hatdrozott, nagyon iigyes VOlt, a
csaladnak mindent kikapart. Amikor [az egyik csaladtag] mar foladta volna,
nagyanydam addig nydsztette, hogy ne adja fel, ne adja 61, hogy nem adta fel [...]
Jott a haboru, koltoztek x-Szer, ¢ talalt lakast, kibérelte. Emellett zongorazott,
énekelt. [...] Nem az a puha nagymama volt, aki kicsit el is van hizva és a meleget
adja, hanem 6 a szikar, iigyintézé nagymama volt. A konyhdaban is & uralkodott,

nagyon jol fézott.” (2. interjualany)

Egy masik interjualany tehetséges édesanyjarol beszél, aki csaladfenntartoi szerepet is

ellatott, de 6 mégis hianyolta azt a fajta szeretet, amit példaul a nagymamajatol kapott.

., Anyukam fontos szakmai vezetdje volt a sajat szakmajanak, egy igazi menedzser
volt, kitiintetést is kapott és & Volt a csalddban a stabilizdtor a fizetésével. En
viszont kicsit tobb meleg érzést szerettem volna, azt nagyon hianyoltam.
Szerencsére a nagyanyammal és egy szomszéd nénivel egyiitt volt két és fél no,

akik szerettek. EbbSI anydam volt a fél.” (8. interjualany)

A kovetkezé példa arra vildgit rd, hogy az emlitett nék tobbsége milyen vezetdi
erényekkel és hianyossagokkal rendelkezett az interjiialanyok emlékezete szerint. EQy

nagynénirdl van sz6 az alabbi idézetben:
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,, Elképesztéen erds akarati VOIt, csak az & akarata érvényesiilhetett, és ez volt a
legnagyobb baj is. Kiizdott az igazaért, vizidja volt, célorientalt. A vezetdi
képességek egy része megvolt benne, de masok nagyon hianyoztak.”

(10. interjualany)

A 18. interjualany nagymamadja. miutan fiatalon megozvegyiilt, gazdalkodé volt
cséplogéppel és foldekkel, sok emberrel dolgozott és mindent 6 tartott kézben. Nagynénje
pedig vezette a csaladi virag- és zoldségkertészetet. Vallalkozé és vezetdi adottsagokkal
rendelkeztek. Stilusukat illetéen azonban az interjualany emlékei szerint autokratak

voltak €s ontorvénytiek:
., Autokratikusak voltak. Mind a ketté. Hatarozottak, onfejiiek” (18. interjualany)

Egy masik interjualany roviden az alabbiakkal jellemzett az egyébként altala elismert

tanarndt (a nevet megvaltoztattam):

., Ot tigy hivtak Karcsi néni [...] ami mindjdart mutatia, hogy voltak benne férfias

vonasok is. [...] Iranyitani is tudott és tudott hatni is az emberekre.’

(13. interjualany)

Attérve az interpretativ olvasatra, az alany fokuszii értelmezések arra hivijak fel a
figyelmet, hogy a mintdban szerepld ndk vezetdi tehetségiik mellett valamiben komoly
hidnyt mutatnak az interjialanyok emlékei szerint. Az anyak, nagyanyak, nagynénik ¢€s
tanarndk - bar talpraesettek voltak és nagyon sokat tettek a csaladjukért, tanitvanyaikért -
a gyermeki, unokai, tanitvanyi emlékekben ,,nem melegséget ad6”, azaz kissé rideg,
szikar személyekként élnek. Ennél még markansabb vonulat a gazdalkodé nagymama és
nagynéni ¢és ,,Karcsi néni” effektus, ami azt fejezi ki jol, hogy mennyire autokratikusak is

ezek a nék az interjualanyok emlékei szerint.

A kiils6, strukturalis elemzés szempontjabdl egyik fontos tényezd, hogy amikor az
interjialanyok gyerekek voltak — tobbségiikben Magyarorszagon - még javaban a
szocializmus korat éltiik és a teljes foglalkoztatottsag nevében minden nének dolgoznia
kellett. Magyarorszagon a 70-es 80-as években a ndi foglalkoztatds egyes
korosztalyokban a 90%-ot is meghaladta (Pongracz, 2001). Emiatt az a tény, hogy az
édesanyak dolgoztak, senkinek sem volt szokatlan. Ennek konstrukciés hatasa az, hogy

hogy az interjuk nagyon ritkan hangzott el olyan vélemény, hogy a néknek otthon lenne

117



a helye vagy, hogy a gyereknevelésnek teljes munkaidés elfoglaltsagnak kellene lennie.
Pedig tudom, hogy ebben a korben tobb olyan feleség is van, aki ,,haztartasbeli”, azaz

nem vallalt az otthonan kiviili munkat és a csaladjanak szenteli az idejét.

A Kkiils6, strukturalis elemzés soran egyrészt a percepcids torzitdsok lehetdségét
tekintettem at, masrészt pedig a Ill. fejezetben bemutatott sztereotipidk tiikrében
elemeztem a hallottakat. Az eddig bemutatott példakban a nagy tobbség ugy vélte, hogy
a vezetoi képességekkel rendelkez6 ndk autokratikus vagy autoriter jellemvonasokkal,
inkabb maszkulin, mint feminin vezetdi stilusjegyekkel rendelkeztek. Ez a tény feleveti
azt a kérdést, hogy vajon egy feminin eszkdzokkel operald, konszenzusra torekvo, a
kornyezetét a dontéseiben bevono, kapcsolatorientalt nd emléke Osszekapcsolddna-e

azzal, hogy az illetdnek j6 vezetdi tulajdonsagai vannak.

Az alabbi példa olyan tanarn6krél szol, akik femininebb eszkozoket alkalmaztak. Az
interjualany szohasznalata azonban sajatos, ezeket az eszk6zoket manipulativnak tekintd

konstrukcioként beszél err6l:

A tandrok kozott [...] ndi vezeték voltak, tudtak buy-in-t csindlni, [...] tudtak
jatszani az emberekkel, csoportokat tudtak képezni és a csoportokat tudtak egy
iranyba mozgatni. Nem lehet azt mondani, hogy csak alarendelt noi szereplovel

talalkoztam.” (10. interjualany)

Ezek a megfontolasok felvetik az észlelési torzitasok értékvezérelt jellegének lehetdségét,
ami utalhat az angolul ,,unconscious bias”-nak, amit magyarul tudattalan el6itéletnek
nevezhetiink. Az anyai és nagyanyai szeretet hidnyaval, illetve a szeretetteljesek kozotti
néi vezetdi tehetség hianyaval kapcsolatos gondolatok részben gyokerezhetnek abban a
szerep Osszeférhetetlenségi problémaban is, amiket a ndi tulajdonsagok és a vezetdi
tulajdonsagok koztudatban észlelheté inkompatibilitasa okoz (Eagly & Karau, 2002),
(Kark & Eagly, 2009).

Az én olvasatomban a fenti bekezdésekben targyalt jelenség rokon azzal is, amit a
meritokracia értéktorzitottsagarol és az esélyegyenlétlenségekrol irtam a 1ll. fejezetben,
azaz, hogy a férfias értékek nagyban dominaljak a vezet6i alkalmassag percepcidit Lewis

& Simpson, 2010), (Broadbridge & Simpson, 2011).
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A tobbségi vélemények utan zarasul még megosztok két kivételes idézetet. Az egyik arr6l
az édesanyarol szol, aki harom gyerek nevelése mellett komoly vezetdi feladatokat latott

el, egyik fia emlékei szerint ndiesebb vezetdi eszkozokkel.

Az anyu hdarom fiur felnevelt full-time anyukaként és kozben ellatta
felelosségteljes vezetoi feladatat. Az anyutol lehetett kérdezni és akkor szivesen
meseélt a munkdjarol, de egyébként nem traktalt minket vele. Amikor este
lefekiidtiink, akkor meég elovette a munkajat és harom-négy oran keresztiil azzal
foglalkozott. A szakmai munka mellett épitette a csapatat és igényes volt a

kornyezetére.” (4. interjualany)

A kovetkez6 idézet pedig egy olyan tanarnérdl szol, aki az utasitasok helyett a tanulokban
rejld kincset feltarasat tekintette céljanak és ezt inspiracidval, egy sztereotipikusan ndies

vezetoi eszkozzel érte el.

, Amikor bejott az osztalyba, mindenki elkezdte azt érezni, hogy o a
legtehetségesebb személy a vilagon. Azt hiszem, ezt nyugodtan hivhatjuk

., inspirational leadership - nek.” (11. interjualany)

A kérdéskorrdl osszefoglaléan elmondhatd, hogy jol beteljesitette mindkét céljat. Az
interjlialanyok az elsé kérdéskor végére rahangolddtak a beszélgetésre. Episztemoldgiai
szempontbol pedig nem vart informaciokkal, interpretaciokkal is szolgaltak. Ilyen példaul
egyrészt az emlékekben €16 vezetd tehetségli nok kozott a ridegebb, szikarabb,
autokratikus vagy autoriter nék magas aranya vagy a femininebb eszkozok

alkalmazasanak emberekkel torténd jatékkeént torténd konstrudlésa.

V.4 A palyakezdés éveinek néi fonokei

A masodik, mindenkinek feltett kérdéskor a korai munkahelyi szocializaciohoz kotddott.
Ebben a témakorben az elsd kérdés az volt, hogy ldtott-e fiatal palyakezdoként
vezeténdket és ok milyen emlékeket hagytak benniik. Ennek a kérdésnek a célja nem
csupan az akkori emlékek eléhivasa volt, hanem az is, hogy esetleg mar itt informaciokat

kapjak arrol, ahogy altalaban latjak a ndi vezetdket.

Az interjualanyok életkori szorodasa a palyakezdés szempontjabol kettévagta a mintat.

Az id6sebb alanyok még a rendszervaltas elétt kezdtek el dolgozni, a szocializmus idején
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kialakitott intézményrendszer keretei kozott. A fiatalabbak palyakezdése pedig a
rendszervaltozas idején tortént az éppen atalakuld, formalédé uj vilag ) szervezeti

vildgaban. Ez az emlékekben tiikr6z6do tapasztalatokban is latszik.

Az id6sebb korosztalynak kevés esetben voltak n6éi fénokei, a tobbség ugy emlékszik,
hogy nem is latott ilyet. Kezdeti éveik tobb esetben a nagy allami iranyitd szervekben
zajlottak, mint példaul az MNB, a Tervhivatal és a minisztériumok kornyéke, ahol szinte
minden vezetd férfi volt. Ebbdl a generaciobol minddssze harom olyan vezeté volt, aki
egyaltalan latott kozelebbrdl ndi vezetdket. Az 1. interjualany alkalmatlannak talalta ket

a posztjukra, mikozben sok tehetséges férfi vezet6t latott maga koriil a szervezetekben.

Az 5. interjualany, aki kezddként kdzépvezetdi beosztasban 1évé nodkkel talalkozott,
szintén kedvezdtlen emlékeket Oriz. Ugy talalta, hogy ezek a ndk jok voltak a
részletekben, de nem tudtak tdgabb keretek kozott gondolkodni. Ebbdl a szaméra

meghatarozo6 élménybdl, ahogy 6 mondja ,,prekoncepciot” is fejlesztett:

wAzért azt nem mondanam, hogy idedlis vezetok voltak. Nekem onnan jott ez a
prekoncepciom, hogy a nok — hiaba mond barki barmit — genetikailag azert egy

picit kiilonboziink. Szoval nem csak az a par centi...” (5. interjualany)

Ezzel szemben a harmadik interjualany egyértelmiien pozitivan nyilatkozott a
kornyezetében latott okos, ratermett, stratégiai latdsmoddal és jO szervezeti navigacios

képességekkel is rendelkez6 ndi fonokérdl.

., Fantasztikus szaktudassal rendelkezett, de 6 még ennél is tobbet latott. Amit
csinaltunk, abban volt dinamikus modell, hatalmas matrix. [...] Az foglalkoztatta,
hogy egy biirokratikus appardtusban egy ilyen elméleti modell hogyan tud
hasznosulni. Fantasztikusan jo kézgazdasagi tudasa, matematikai érzéke és iizleti
érzéke is volt. Ram nagyon hatott, mert professziondlis volt, és ugyanakkor abban
IS, hogy a ,, terméket” hogyan lehet menedzselni. A hosszabb tavu gondolkoddsra

nagy befolydsa lett.” (13. interjualany)

Az akkor megismert kevésszamu ndi vezetd egymashoz vald rossz viszonyat ketten is
emlitették. Egyikiik a vilag természetesebb tényeként, két alkalommal is, mas-mas nék

kapcsan mondta:

., Es persze utdltik egymdst, mint a sz...t.” (5. interjualany)
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A ,persze” szocskabol nem csak az deriilt ki, hogy visszaemlékezve természetesnek
tekintette azt, hogy a vezetd beosztast ndk nem tudunk kijonni egymassal, hanem az is,
hogy ugy véli, ekoril a tény koril teljes konszenzus van. Egy masikuk hasonld
megfigyelését bévebben is kifejtette (az ,,unguided missile” sz6 szerint iranyithatatlan

rakétat jelent magyarul):

., Akkoriban azt lattam, hogy a férfiaknal sokkal kénnyebben tudnak olyannd valni,
amire az angol azt mondja ,,unguided missile”. Ha valami ott szétrobban, akkor
nem ismer sem embert sem istent. Megfékezni azt borzaszto nehéz. Ez egy
kockdzat, amit kezelni kell [...] Egy pasas soha nem tudja ugy elveszteni a fejét,
mint egy né [...] Ha két né dsszeveszik, akkor én ott nem tudok mit csindlni [...]
két no lehet egy veszedelem. Ebbdl szamomra az a kovetkeztetés adodott, hogy
jobb az ilyet elkeriilni. Késébb is volt, hogy ilyen eldjott [...] féltékenység, nem

pasi, hanem ilyen sikerféltékenység, pozicio féltékenység.” (1. interjualany)

Azok az interjlialanyok szamara, akik kozvetleniil nem lattak ndi vezetoket, a korszak
néhany hires ndi vezetdje, példaul a Taurus és a Pannonplast vezérigazgatondi tavolrol
kissé ijesztéen maszkulinnak tiintek. Egyikiik arr6l szamolt be, hogy a vilagpolitikabol
ismert ndi vezetdk, mint Margaret Thatcher, Indira Gandhi vagy Golda Meir szintén arrol
gy0zték meg, hogy valamilyen okbol csak a maszkulin jegyeket mutatd ndk koziil

kertilnek ki a n6i vezetok.

Mindezzel szemben a rendszervaltozas kora koriil munkaba 1ép6 generacionak kellemes
emlékei vannak arr6l a néhany vezetdnOrdl, akiket szinte valamennyien ismertek.
Emlékeik szerint, a nemzetko6zi tanacsadd cégek partnerei, az jonnan alakuld bankok

felsGvezetdi és a Budapesti Ertéktézsde vezetondi kozott voltak tehetséges, ratermett nk.

Bar nem kérdeztem ra, az alanyok tobb mint harmada valaszat azzal kezdte, hogy neki
természetes volt, hogy lehetnek ndi vezetdik, s ha éppen tényleg nd volt a fonokiik,
elfogadtak. Korai vezetondikhez szakmailag és vezetdi képességeiket illetden is

elismerték és érzelmileg is kotddtek hozzajuk. Tobben ma is j6 kapcsolatot apolnak veliik.

,, Az elsé féndk né volt a munkahelyen, ahova bejartam dolgozni. [...] A masik nd,
akihez tanulni kiildtek, szintén fénoknd volt. [...] Nagyon jo volt a kapcsolatunk,

a mai napig joban vagyunk. [...] Erdekes volt, hogy el6szor két anyafigura jelent
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meg a szakmai életemben. [...] [Mindkét esetben] kélcsondsen nagyon kedveltiik

egymast.” (2. interjlialany)

Annak érdekében, hogy tagabb kontextusba helyezhessem a két generacid kozotti
észlelési kiillonbségeket, kikértem egy vezetd fejvadasz véleményét is. A magyar piacon
a felsOvezetdi keresési piac piacvezetd cégének vezetdje azt mondta, hogy a
rendszervaltozas koraban a korabbinal tobb lehetdség adddott az angolul tudo, képzett
nok szamara. A piacgazdasagban relevans szakmai multja senkinek sem volt, nem a

tapasztalatok, hanem a képességek voltak az alapjai a kivalasztdsoknak.

A nyelvtudas példaul a mainal sokkal sziikebb keresztmetszetnek szamitott. Ekozben
sorra szlintek meg az egykori, monopolhelyzeti kiilkereskedelmi vallalatok. Ezért
példaul sok kiilkeresked6 — akik kozott sokan voltak nék is — keriilt bankok és a
vallalatokhoz, néha nagyot ugorva a hierarchiaban egyenesen a vezetok kozé. Kiilfoldrol
is érkeztek vezeténdk. Ennek kapcsan a 16. interjualany is arr6l beszélt, hogy az 0j
intézményrendszer elemei — tézsde, elszdmolohdz, brokercégek — szintén nyitottabbak
voltak a n6i vezet6k szamara, mint a korabbi, merevebb, maszkulin intézményei. Ezeknek

andi vezetdknek a tobbsége azonban mara mar eltiint a felsdvezetok koziil.

Interpretativ. megkdzelitésben az a tény, hogy a fiatalabb korosztalyba tartozé
interjialanyok szinte mindegyike igy tartja, hogy az akkori vezet6 pozicidkba keriilt nék
szakmailag és vezetdi képességeiket tekintve is kompetensek voltak és jo teljesitményt
nyUjtottak nem csak azért fontos, hogy bizonyitottan latjuk, hogy voltak ilyen nék. Azért
is nagy a jelent6sége, mert elismerésiik azt mutatja, hogy — legalabb is abban a korban -
nyitottak voltak arra, hogy nék esetében is észleljék, elfogadjak és el is ismerjék a jo
vezetdi teljesitményt. Utdlagos emlékeik ez tiikrozddik. A késdbbiekben nyomon
kovettem azt, hogy ez a tapasztalds hogyan épiilt be a kinevezési dontések idészakanak
konstrukcidiba. Az iddsebb generacié kevés és zommel negativ emlékeit is figyelembe

vettem a késobbi elemzések soran.

Beigazolodott az a varakozasom, hogy a masodik kérdésrél beszélgetve sok mas érzés,
gondolat és vélekedés is esziikbe jut majd beszélgetotarsaimnak, amivel ki fog szélesedni
a szoba keriild témak kore. Ezeket nem elhangzasuk sorrendjében, hanem tematikusan

csoportositva mutatom majd be a kdvetkezd oldalakon.
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V.5 Egyiittmiikodés nékkel, noi vezetokkel

Tudva, hogy kérdésfeltevésem modjaval akaratlanul is befolyasolhatom a valaszokat, az
interjuk alatt mindvégig, ennél a kérdésnél pedig kiillondsen szem elOtt tartottam azt a
célt, hogy munkammal a hidak épitését segitsem el6. Ezért az alabbi kérdéseket

igyekezetem ugy feltenni, hogy ne a megosztas iranyaba mutassanak:

o Milyen nékkel, ndi munkatarsakkal, ndi vezetével egyiitt dolgozni? - Mondja el
konkrét torténeteken keresztiil.

e Ha ndk is vannak a csapatban az mds-e, mint csak férfiakkal dolgozik egyiitt? Miért
mas? - Mondjon példakat.

Ezzel a kérdéssel tovabb nyilt a fokusz és az ifjukori vezeténdk utan a késdbbi
kollégandkkel és vezetdnOkkel folytatott kozos tevékenységek és azok tapasztalatai
kertiltek sorra. A pozitiv valaszokat a tartalmak tematikus elemzése érdekében elGszor
két csoportra kiilonitettem el. Elsé 1épésben azokat a valaszokat gyljtdttem egybe,
amelyek a n6i munkatarsakkal kapcsolatban pozitiv megallapitasokat tartalmaztak, majd
ugyanezt megtettem a ndi felsdvezetokre vonatkozd dicsérd véleményekkel is. Ezt
kovetéen a ndi vezetokkel és kollégakkal kapcsolatos negativ vélekedéseket ¢€s
hatranyokat tekintetem at. A pozitiv vélemények elemzését6l eltéréen itt nem

valasztottam kiilon a beosztottakat és a vezetdket, mert a kettd gyakran d6sszemosddott.

V.5.1 AKkik szeretnek nékkel egyiitt dolgozni

Eldszor azokat a valaszokat mutatom be, melyekben az interjualanyok arrdl beszéltek,

hogy miért szeretnek nokkel egyiitt dolgozni.
Az egyiitt végzett munka érome

Sokan beszéltek arrdl, hogy 6romét jelent szamukra nékkel egyiitt dolgozni. Elsének az
1. interjualanyt idézem, aki, amikor azokat a helyzeteket hasonlitotta 6ssze, amikor okos

férfiakkal vagy okos ndkkel dolgozott egyiitt. Errdl a kovetkezOket mondta:

.. En nagyon szeretek okos emberekkel dolgozni, mindig az a legnagyobb élmény,
ha koriil vagyok véve okos emberekkel és azokkal egyiitt dolgozom. De egy okos

nével egyiitt dolgozni, az valami [..] ott van valami plusz. Nem tudom
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megmondani, hogy micsoda [...] mindig nagyobb élmény. Csillog az emberek

szeme.” (1. interjualany)

abbol, hogy kollégai kozott okos ndk is vannak, nemcsak okos férfiak. Masrészt nem
csupan az idézett mondatokbol, de az egész interjubdl is az deriilt ki, hogy 6 egy olyan
vezetd, aki szereti az okos munkatarsakat, akit korul veszik, amib6l demokratikus,
dontésekbe munkatarsait bevond, kapcsolatorientalt és atvaltoztatd (transformational)

vezetési stilusra kovetkeztethetink.
Erzelmi intelligencia

Az empatia sok alany altal emlitett erény. Alacsonyabb beosztasokban az interperszonalis
képességeket és empatiat igényld ligyfélkapcsolati és lakossagi értékesitési allasokban
ezért sokra értékelik a noket. Az egyik interjualany példaul annyira hisz a nék
Utana mar tudja, hogy minden megy a maga utjan és iigyfeleknek tobbé nem jelent

problémat, hogy ndk.

,,Azok a nok, akikben nem volt gond a férfiakkal valo munka kapcsan, azok sokkal,
sokkal jobban tudtik - az empatiaval, a rahangolodassal, a megértéssel, a
megérzessel, odafigyeléssel és a szeretetiikkel azt csindlni, amit mi csindlunk,
elnyelni a fesziiltségeket, batoritani embereket, fejlesztésben tamogatni dket [...]
nem konfliktust élezni, hanem megoldani [...] ugyanolyan okosak voltak, ha nem

okosabbak.” (4. interjhialany)

A 9. interjualanynak, egy nemzetkdzi héalézathoz tartozod tanacsadod cég vezetdjének

hasonld a véleménye, szerinte:

A tandcsadas [...] az egy olyan munka, ahol t6bb ndi elény van [...] fifty-fifty
szakmanak kellene lennie, ha pusztin a tevékenységet nézziik. A feladat:
megérteni masok problémadit, elemezni, segiteni [...] inkdbb elénye van a néknek.”

(9. interjualany)

O a fentiek alapjan azt is fontosnak véli, hogy a vezetdi tehetségii munkatarsndk mélto
lehetdségeket kapjanak a kinevezésekkor is. A 3. interjualany szamos igazgatosagban

szerzett tapasztalatai alapjan azt emelte ki, hogy a néi empatia nem csupan az egymas
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kozti viszonyokban vagy az tligyfélkapcsolatokban fejti ki pozitiv hatdsat, hanem a

vallalati kiildetés szem el6tt tartdsdban, a tarsadalmi kotelezettségek teriiletén is hasznos.

Ezek a vélekedések olyan ndi elonyokre utalnak, melyeket a szakirodalom is bizonyitott
néi hozzajarulasként targyal. Ugyanakkor tobb szerz6 is felhivja a figyelmet ennek az
egyetlen erénynek a kontextusokbol kiszakitott hangsulyazasaval jard veszélyre. Ezek
egyike, hogy a ndi vezetdkkel tarsitott sztereotipia, a "gondoskodd" vezetés (Billing &
Alvesson, 1997) ne legyen téves interpretaciok targya, hogy hogy a nék ne valjanak ezzel
egysikava (Ely & Padavic, 2007). Egy masik fontos gondolat, hogy a néi tehetség
elismerése csak akkor értékes, ha a pozitiv kinevezési, eldléptetési dontésekben is

megnyilvanul (Wajcman J. , 2011).
Kockazatkeriilés vagy onbizalomhiany?

Az I11. fejezet végén idézett kutatasok végso kovetkeztései azt tamasztjak ala, hogy a nék
altalaban kockazatérzékenyebbek, kockazattudatosabbak és kockazatkeriilébbek, mint a
férfiak. Az egyik interjualany e témaval kapcsolatos alabbi szavai nem csupan egy Uj
megkozelitésli magyarazatot adnak e jelenségre, de bizonyitjak azt is, hogy az illeté a

valdsagkonstrukcios folyamatokkal is tisztaban van.

,,Ha egy férfi rossz befektetést csinal vagy rosszul spekulal, akkor hizza, hizza,
huzza [...] egy csaj azonnal elvigja a veszteséget. [...] Ez szerintem a miatt van,
hogy ha magadra veszed [azt a tarsadalmi iizenetet], hogy nem vagy olyan okos

[16], konnyebben mondod, hogy rossz dontést hoztam, lezarom.” (2. interjhalany)

Aronson ,,Tarsas Iény” (2008) cimii konyvére hivatkozva kissé bizonytalanul
megnevezett egy tarsadalompszicholdgiai fogalmat — aztan rajott, hogy az onattribticiora

gondolt, ami jol leirja a fent idézett esetet.

Mélyebbre asva megallapithatjuk, hogy az interjualany szavainak interpretacioja szerint
a két nem kozott kiilonbség van a megfelelési kényszerek szempontjabol. Mig a férfiak
szamara nehezebb beismerni a rossz dontést, mert az ellentétes az ,,0kossag”
konstrukciojanak megfelelni vagyo attitlidjiiknek, addig a ndk higgadtabban ¢s
pragmatikusabban reagalnak.

Kiviilr6l nézve, azt lathattuk a kutatdsi eredményekbdl, hogy a nék férfiaktdl eltérd

viszonya a kockazatokhoz komplex okokra vezethetd vissza. Az eltérd
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teljesitményelvarasok €s érzékenyebb onértékelések részei lehetnek a magyarazatoknak.
Az elvardsok nem csupan kiils6k, hanem belsok is, Osszefiiggnek a férfi ego
konstrukciojanak jellemzoivel is. Megvalaszolatlan kérdés, hogy e magyarazat szerint az
onmagukat okosnak tart6 nék vajon milyen gyorsan zarnak pozicidkat az emlitett

esetekben.
Dicséret vagy vertikalis szegregdcio?

Sok interjualanytdél pozitiv megjegyzés hangzott el ndk megbizhatosagaval,
precizitasaval, az analitikus gondolkodasukkal kapcsolatban. Ugyanakkor azonban sokan
ugy vélték, hogy a ndket ezen erényeik elsésorban a végrehajtoi feladatok ellatasara teszik

alkalmassa:

,,Nagyon, nagyon szeretem a ndkben a komoly és tiszta munkat, amit csinalnak.
Tehat ha valamit félvallal, akkor biztos lehetsz, hogy tisztan és komolyan

megcsinadlja és odateszi magat.” (5. interjiialany)

Egy viharos sebességgel felnovekedett cégben, ahol — bar a vezérigazgatd szerint nem
szamitott, hogy valaki nd vagy férfi — az alapitas ota férfiak voltak a fels6vezetdk, a

kozépvezetdndket a kdvetkezoképpen jellemezte:

,, Tipikusan az ilyen, mint a megrendelés osztalyvezeto, vagy a behajtas, ezeket
mind nék csinaltik. A hadseregeket, az ilyen sok néket nék iranyitottdk. |...]
Kozépvezeték voltak. Nem kellett nagy stratégiai gondolkodassal lekotni az
energidikat. Ami nekik ki volt adva feladat azt ok kétszaz szdzalékkal

megcsinaltak.” (18. interjtialany)

Ha a konkrét dicsérd szavak mogé néziink, konnyen felfedezhetjiik a kapcsolatot e
vélekedések és a nok altal a vallalatoknal szokasosan ellatott feladatok kozott. A ndk a
kozépvezetésben ugyanis tipikusan tdmogaté és back office funkcidju posztokat toltetnek

be, mint példaul a HR, PR, marketing, pénziigy és szamvitel teriiletek.

A szakirodalom — amint ezt a Ill. fejezetben bOvebben ismertettem -,,fliggéleges
tivegfalnak”, hivja ezt a jelenséget (Eagly & Carli, 2007) (Nagy B. , 2007) (Nagy &
Primecz, 2010) (Zahidi & lIbarra, 2010). Itt az iivegfal metafora arra utal, hogy a
lathatatlan akadaly nem csak vizszintesen, hanem fiiggdlegesen is 1étezik. Ez a vertikalis

szegregacid az egyik oka annak, hogy a n6k nehezen jutnak a méasodik vonalbol az elsdbe.
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Ahogy a példak is mutatjak, ezekre az allasokra a férfiak altaldban nem is nagyon
jelentkeznek, részben azért, mert a felsGvezetdi alkalmassagat ezekben a munkakorokben
nehéz demonstralni, ezért innen altaldban nem vezet Ut felfelé. Az iivegfal metaforat
tobbek kozott az ilyen €s hasonld tovabbi hatranyok felismerése miatt valtotta fel a

labirintus metafora.

Amikor az okokat kérdeztem, a percepcioikat, vélelmeiket, a matematika igényes
teriiletére vald hivatkozason kiviil — amit a kdvetkezé részben mutatok be — csak olyan
valaszok érkeztek, amiket a fenti idézetek jol reprezentdlnak. Ezt a megkdzelitést
szellemesen 0Osszegezi Jackman, ahogy az alabbi idézetben ramutat, hogy az
interjualanyok e véleményei olyan konstrukciok, amivel a férfivezeték mindennapi

gyakorlatukat igyekeznek igazolni:

,,A néknek melegen gratulalnak azokért a személyiségjegyekért, amelyekkel meg tudnak

felelni olyan viselkedésformaknak és feladatoknak, amikre a férfiak egyaltalan nem
vagynak” (1994, old.: 347.).

Volt olyan interjualany, aki az 6skortol eredeztethetd torténelmi 6rokségnek tekintette a
ndk tamogatd ¢és hattérfunkcidkban torténd nagy ardnyat. Véleményét az alabbi

indoklassal tamasztotta ala:

., Az egész visszamegy az skorba. [...] 4 férfiak elmentek vadaszni. Ha az dsszes
fehérje mennyiséget megnézziik, hogy mennyit hoztak a férfiak a haztartasba és
mennyit dllitottak elé a nék, [...] nyilvanvalo, hogy a nék messze sokkal tobbet
hoztak, mert rendszeres, visszatérs, meglehetésen monoton [tevékenységet
végeztek]. EQy csomo olyan dolog van, amire ndk lelki habitusuk miatt is
alkalmasabbak. [...] Ez a minta — azt gondolom - 16bb tizezer év alatt felépiilt. Es

sokkal mélyebben él.” (3. interjhalany)

A torténelem soran kialakult kiillonbségek determinisztikus konstrukcidja a meglévo
kiilonbségek megvaltoztathatatlansagat sugallja és latszolag felmentést is ad a férfiak

szamara a kiilonbségek fenntartasaval kapcsolatban.

Meglepd volt szamomra, hogy interjialanyaim milyen még meggy6zddéssel képviselték
konstrukcioikat, ami mély internalizéciora utalt. Ez a tény arra hivja fel a figyelmet, hogy

a szegregaciobol vald kitorés nem csak a megfeleld vezetdi tapasztalat hianya miatt
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nehéz, hanem a kinevezésrél dontok koziil sokak azon meggy6zddése miatt is, hogy a

nok csak a vertikalisan szegregalt, zommel végrehajtoi feladatok ellatasara alkalmasak.
A késdbbiek soran lathatjuk majd, hogy azért nem mindenki volt ezen a véleményen.
A matematika, az informatika, a miiszaki tudomdnyok és a kreativitds

A vertikalis szegregacionak van egy olyan esete, amit a mi kulturdnkban a széles
koézvélemény is indokoltnak tart. Ez az a tapasztalati tényekkel is indokolhaté vélelem,
hogy a matematikatudassal kapcsolatos szakmakhoz (példaul az informatika, mérnoki
tudomanyok vagy a porfoliomendzselés) a férfiak jobban értenek, mert jobbak a
matematikai képességeik, okosabbak és kreativabbak. Errdl beszél az alabbiakban a

portfoliomenedzserek kapcsan az egyik interjualany:

,, Van szerintem a strukturdlt gondolkodasu férfi agy, és amelyik szakmahoz az

kell, ott tuti, hogy nagyon alacsony a nék aranya”. (2. interjualany)

A fenti kijelentés nyoman sziiletett interjukérdés annak a gyakorlatnak egy példaja, hogy
a kérdések kore, az émikus megkozelitésnek megfelelden, a beszélgetések dinamikaja
szerint fejlodott. Ha egy érdekes gondolatot felvetett egy interjualany, akkor azt

megkérdeztem a tobbiektdl is.

Ezzel az idézettel kapcsolatban a 8. interjialany ugy vélte, hogy e strukturalt
gondolkodasban vald jartassag megszerzése illetve a lanyok idegenkedése a
matematikatol, az IT és miiszaki palyaktol alapvetden a szocializacido eredménye. Mas
cégek mellett az 6 cégiik is részt vesz olyan kampanyokban, ahol lanyokat probéalnak a

fiasnak tartott teriiletekre toborozni.

A mi cégiink is csindlja ezt és nem csak azert, mert szereti a noket, hanem azert
is, hogy legyen mibSl meriteni. A pipeline pont a miiszaki teriileteken jobban
)

kiszarad. Es én ugy gondolom, hogy ez nagyon nagymértékben szocializacio.’

(8. interjualany)

Erre példanak a 12. interjualany sajat tapasztalatairol beszélve elmondta, hogy lanyoknak
felkinaltak lehetdséget arra, hogy a korabban a férfiak altal uralt IT biztonsagi teriileten
dolgozhassanak. Koriiltekintéen kerestek jelolteket és képzési lehetdséget is nyujtottak.

Végiil a megcélzott 50 szazalékos helyett a n6k 80 részaranya szazalékos lett.
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. Egyszer az IT security gyakornoki programra kitiiztiik célul, hogy legalabb a fele
lany lesz. Addig toltuk, hogy a végeén legalabb 80 % lett a lany. Tehat 16-bol 14.
Es akkor ez egy vildgra szol6 csoda volt, hogy lam IT-ban is lehet kédot irni tudé
és még kommunikalni is képes lanyt talalni. Lehetett veliik viritani a régioban.

[...] tobbesatornas megoldassal hoztuk dssze.” (12. interjialany)

A 11. interjualany hasonlé véleményen volt. O a sajat lanyéaval igyekszik atlépni ezt az
akadalyt és probalja felkelteni érdeklddését az informatika €s a programozas irant. Mivel
kislanya a design irant érdeklddik, ebbdl az irdnybdl igyekszik megmutatni a

hasznossagat és szépségét a dolognak.

A 15. interjualany élete soran IT igényes teriileteken dolgozott. O sajat csaladjaban azt
latta, hogy matematikéban tehetséges lanya pozitiv otthoni visszacsatolasokat is kapva
versenyek megnyeréséig is eljutott a targybol. Az 5. interjualany pedig azt mondta, hogy
a ndi intuicidé nagyon hasznos a kutatasban, fontos szerepldi a sikereknek és hogy a ndk
intellektudlisan nincsenek hatrdnyban a mérndki teriileteken sem. Sok sikert

koszonhetnek néi munkatarsaiknak.

Ezzel szemben, a 16. interjualany a vélemények megismerése utan ugy reagalt, hogy 6
megérti, ha a lanyok nem matematikaval foglalkoznak, hanem inkabb a kiilsejiikkel

torédnek, hiszen férjet kellene talalniuk és gyerekeket sziilniiik.

Az elsd, negativ vélekedés biologiai szerkezetével a megvaltoztathatatlansdg mellett
érvel. Az utolso, szintén negativ vélemény pedig azt a szerkezetes folyamatot példazza,
ahogy a kérdés atszlirddik a nok tarsadalmi kotelezettségeivel kapcsolatos vélekedéseken.
Az alacsony n6i ardnyokat tekintve lathatjuk, hogy ezek a vélekedések gyakran valésagga

valnak.

Ugyanakkor az a tény, hogy a matematikai képességek, az informatikai érdeklodés és a
miiszaki kreativitas terén erésen megoszlottak a vélemények, a szakirodalom altal leirt
helyzetnél nyitottabb mintat mutat. A témakdrben folytatott kutatasok ugyanis (b6vebb
attekintések (Paksi, 2014), (Nagy B. , 2015)) arrél szamolnak be, hogy mind a csaladi,
mind az iskolai, mind pedig a munkaszervezetek szerkezetei és szocializacids
mechanizmusai az ellen hatnak, hogy a lanyok oOnbizalmat szerezhessenek ¢s
sikerélményt érhessenek el a matematikai, informatikai €s muszaki teriileteken. Ezért

aztan kevesen valasztanak ilyen szakmadkat, és ha valasztjak is, sokan palyaelhagyova
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valnak az Oket 6vez6 fagyos 1égkor és az 6ket nehezen befogadd maszkulin kultarak miatt

(Hanappi-Egger, 2011).

A fenti 6t pozitiv vélemény a n6k matematikai és informatikai képességeirél azt mutatja,
hogy a régi szerkezetek meghaladhatok és megvaltoztathatok. Az is fontos, hogy azok az
interjualanyok, akik a n6i kreativitast dicsérték illetve azon a véleményen voltak, hogy a
negativ vélemények hatranyos valosagkonstrukciok, valamennyien miszaki jellegli
teriiletekrdl jottek. A pozitiv apai attitiid pedig azért nagyjelentéségii, mert a kutatasok a
sziil6i tamogatasnak kiemelt jelentGséget tulajdonitanak ezeken a teriileteken (Gill,

2008), (Barnard, 2012) és (Takacs, 2013).

M¢ég ha a minta kicsi is, 0sszességében az, hogy hét véleménybdl 6t azt tamogatta, hogy
a kilonbségek szocializacios, tarsadalmi szerkezetes kiilonbségek — amik

megvaltoztathatok — némi optimizmusra adhatnak okot.

V.5.2 A néi felsovezetokkel kapcsolatos pozitiv megallapitasok

Az egyik interjualany, aki életpalydja els6 felében maszkulin jellegli kultirdkban
dolgozott késdbbi munkahelyén meglepve tapasztalta a ndk vezetésbe torténd
bevonasanak eldnyeit. A csupa férfiakbol allo vezetdi csapatok veszélyeit az alabbiakban

Osszegezte:

,,A monokulturdkban nincsenek fékek, el tudnak menni nagyon egy iranyba. |...]
Vannak ezek a macso dolgok, amikor addig megy a szkanderozds, hogy mindenre
lesz ido, csak a dolgok nem késziilnek el és esik szét a torténet, meg borul f6l, azért
mert mindenki annyira tudja, hogy mi a tuti, hogy mindenki mas is csak hiilye

lehet. ” (12. interjualany)

Ezek utan nem meglepd, hogy legtobben a ndk testiileti iilésekre, dontésekre gyakorolt

pozitiv hatasat emlitették:

»En azt mindig jobbnak tartom, ha van bent né, [...] rdkényszerit arra, hogy

igazgatosagként [miikodjon], nincsenek kiszoldsok. ” (3. interjialany)

Azonban nem csupan a homogén férfikultira megtérése miatt fontosak a ndk a
megbeszéléseken. A 8. interjlialany ugyanis azt emelte ki, hogy amikor az egyik vezet6

kollégand is részt vesz az igazgatosagi liléseken, akkor altaldban wjszerli meglatasai
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vannak, jo otletei. O azért érezte fontosnak, hogy legyen ott egy né is, mert a cégben is

dolgoznak ndk, de a néi részvétel eredménye jobb lett a varakozasainal.

A 3. interjualany, aki sok igazgatosagban megfordult mar, és akitél idéztem, hogy csak
nore bizna a vagyona kezelését, fontosnak tartotta a ndi szolidaritast és humanumot is.

Az empatia vallalati szintre emelésérdl ezt mondta:

»Az empatikus készségeik altalaban sokkal jobbak a néknek, mint a pasiknak [...]
Ezen tul még egy profitmaximalizalo vallalatnal is a ,,mission” tigyekben

kovetkezetesebbek a nék.” (3. interjualany)

A 11. interjualany azt tartotta fontosnak elmondani, hogy bar csak egy ndi tagja van az
igazgatosaguknak, mar ez a valtozas is sok pozitiv hatdssal jart. Egészséges dolognak
érzik, hogy nem csak férfiak {ilnek az asztalnal, minden igazgatdsagi tag ugy értékelte,
hogy pozitiv hatasa volt a valtozasnak. Volt olyan interjtalany is, aki szerint a férfiak

mind jobban viselkednek, ha n6 van a tarsasagban:

., Egy né elétt a férfi az tobbet akar bizonyitani [...] EQy csapatban, ha ott van

néhany no, akkor a férfiak osszekapjak magukat.” (7. interjialany)

Ami a potencialis néi vezetdk szempontjabol tovabbra is sajnalatos hir, hogy a beszéldok
az esetek tobbségében egyetlen nordl beszéltek. Akkor is, amikor pedig latjak a pozitiv
hatasokat. A 14. interjualany, aki a kollégandk kreativitasat dicsérte, itt is fontosnak
érezte megjegyezni, hogy segit a problémamegoldasban, ha ndk is vannak a vezetésben.

Nem a felsdvezetést értette, ott ugyanis nincs egy sem.

Egy masikuk ugyanezt a két tényez6t emelte ki, egyrészt a n6i kreativitast, masrészt pedig

azt a képességet, hogy férfivezetok kozotti konfliktus esetén békét tudnak teremteni:

»AZ eqyik néi helyettesem olyan volt, [...] hogy sugarzott rola, hogy vannak
otletei.” ,, Felsovezeto nok minden csapatban vannak, aminek én oriilok, mert a
nék mindig hoznak egyfajta szint, masfajta latast a vezetésbe. S ha nincs [ndi tag],
akkor a fitk nagyon egymdsnak tudnak fesziilni. Erdekes médon, ha a férfiak
kozott konfliktus van a vezetésben, azt nagyon sokszor egy né oldja fol. [...] ha
nem nekik van konfliktusuk egy férfival, hanem két férfi kozétt, akkor nagyon jol
tudjak ezeket kezelni.” (13. interjtialany)
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Az utdbbi gondolattal cseng egybe, hogy ha ndk is részt vesznek a felsészinti
megbeszéléseken és dontésekben, hogy — ahogy az alabbiakban idézett vezeté mondta —
az eltér6 dinamikdk nem engedik elfajulni a rossz iranyba indul6 interperszonalis

folyamatokat.

., A lanyoktol idonként jon egy ilyen ,,boys’ club” szoveg, ami tobb mint szoveg,
[...] ami egy figyelmeztetd jelzés a mi szamunkra, mert hajlamosak vagyunk a mi
belsé dinamikdinkban, akar a baradtkozos, osszeborulos, egyiitt bulizos, egyiitt
ivos modon, akar az egymdsnak esés, [...] akar a kakaskodos idészakunkban,
hajlamosak vagyunk elfelejteni, hogy 6k is ott vannak. Es akkor jelzik. Es mindig
nagyon jo a hozzdadott érték, amikor hallgatunk arra, amik az & érzékelésiik,

meglatdsaik.” (4. interjlialany)

Az utobbi vélekedések esetében megallapithatjuk, hogy a diverzitasbol szarmaz6 elényok

¢s szinergikus hatdsok észlelésérdl szamoltak be a beszélgetdtarsak.

Ebbe a gondolatsorba illenek bele a 9. interjialany diverzitassal kapcsolatos
megfigyelései és vélekedései. A diverzitas eldnyeit szamos esetben latta bizonyitottnak.
Tobb forrdsdnak hatasat is alkalma volt megfigyelni. Ilyenek a soknemzetiségi,
kiilonbozd kultirdkbol jovo egyénekbdl allo csoportok vagy a kiilonbozd iparagakkal
foglalkozd vezetok csoportja. Az egyik legerdsebb forrds szerinte a nemek kozti
kiilonbség. Az ¢ cégiliknél a ndk ardnya a vezetd testiiletekben jellemzden 20 szazalék

koriil mozog.

Az egyik legerdsebb forrdasa a diverzitasnak a férfi és noi kiilonbség, mert az
olyan alapveté gondolkoddsi kiilonbséget jelent, [...] eltéré mechanizmusok
vannak koztiik. Ma ugyanis mar mindenki jart MBA-ra [...] koriilbeliil ugyanugy
viselkedik és ugyanazokat a sorozatokat nézi az Ipad-jén, mint mondjuk én. Ha
egy no ugyanazt az egyetemet végzi és ugyanazt a mantrat hallgatja bizonyos
dolgokat dszténdsen madsként fog megkozeliteni és ez nagyon jo [...] a diverzitds

mas forrasait szerintem az emberek tulbecsiilik. ” (9. interjtialany)

Ugy vélte, hogy a férfi-ndi kiilonbségek egy része nem konstrukciok és szocializacio
eredménye, hanem Oroklott, ezért az altala emlitett kiilonbségek akkor is
megmaradnanak, ha a férfiak példaul egyenlé aranyban vennék ki résziiket az otthoni

teendokbol.
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Egy masik interjualany, azt a véleményét, hogy vezetésre alkalmasabbnak véli a néket,

mint a férfiakat, egy sajatos mérdészdmmal tamasztja ala:

,, A fonok teljesitményének egy mérdszama van, tehat, hogy két fonok koziil melyik
a jobb fénok, az, aki ugyanabbdl az emberbdl tobbet tud kihozni. Es erre egy né

sokkal képesebb.” (6. interjlialany)
Magyarazatként az evolucios elmélet altala értelmezett valtozatan alapuld okot jelol meg:

»A nemi adottsagaiknal fogva és a bioldgiai fejlodésben betoltott nemi
szereptiknél fogva a nok objektivebben alkalmasabb vezetonek, mint a férfiak.
Mert a noknek jobb a szemiik az emberek kivalasztasahoz, mert nekik apat kell

keresni a gyerekiiknek.” (6. interjualany)

Hozzatette még, hogy az 6 is sokat koszonhet a feleségének, aki nagy teljesitmények
elérésére inspiralta 6t. Cégeiben is a felesége volt az informalis HR-es, akivel gyakran

megbesz¢Elte a személyzeti ligyeket.

Osszefoglaléan az lathatd, hogy a vezetdi korben az egyik legpozitivabbnak itélt
tulajdonsag az iizleti szektorban gyakori maszkulin, monokulturalis dontéshozatalra
gyakorolt pozitiv hatas. Ez egyrészt Gjfajta megkozelitések, kreativ gondolatok és tobb
tarsadalmi tudatossagon keresztiil nyilvanul meg. Masrészt pedig eldnye a divergald
folyamatok, vitak és a targyalasi stilus kiegyenstlyozott mederben tartasa. Emlitésre
kertilt még a ndk jo érzéke a vezetdk kivalasztasaban és a teljesitményre 6sztonzésében.
Ezek a percepciok és konstrukciok a kutatas célja szempontjabol kedvezéek, mert
strukturalis, szinergikus elonyok észlelését és a valosag konstrualasanak folyamataba

torténd beépiilését jelzi.
V.5.3 N@éi hatranyok és az nék alacsony felsévezet6i részaranya

A hatranyok esetében Osszemosoddtak a felsévezetdkrdl mondott és az alacsonyabb
szinteken dolgozo nékrdl alkotott vélemények, igy ebben a témakdrben nem valasztom

szét a két csoportot.
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Kimaradas a férfiak kozos programjaibdl, informalis vilagukbol

A 10. interjuialany az aldbbi dicséré szavakat mondta egykori fonokérdl, amikor a

férfitarsasagba valo beilleszkedési képességeit dicsérte:

A tarsadalmi életben a foncknom férfiként viselkedett. Ugyanugy [mint egy
férfivel] el lehetett menni vele sordzni, el lehetett menni vele beszélgetni, csajokrol
lehetett vele beszélgetni és férfipletykdkat lehetett vele beszélni, sielt is [...] jol be

tudott illeszkedni egy férfitarsasagba.” (10. interjialany)

E mondatok érzékeltetik, hogy bizonyos cégkulturakban a vezetésben kisebbségben 1évd
ndknek, ha egyaltalan alakalmuk van arra, hogy férfi munkatarsaikkal munkaidon kiviil
is egyiitt tolthessenek id6ét, milyen ,,fias” viselkedési formakban kell otthonosan

mozogniuk.

Legtobbszor azonban nem ez a helyzet, a részvételre lehetdség sincs. Az aldbbiakban az
5. interjualany arrdl beszél, hogy a ndknek milyen hatranyai szarmaznak abbol, hogy nem

tudnak részt venni a férfiak bizonyos kozdsségi tevékenységeiben:

,,Az ember a fontos iizleti partnerei szamdra probal privatabb bulikat is szervezni.
Ez tenisz, sielés, kocsmazas. Hat mondjuk, egy kocsmdzasra nem lehet egy nét
elhivni. Meg vadaszatra sem lehet. Amikor valaki megjelent a vadaszaton, mint
egyetlen né, mdr nem olyan volt a vaddszhdazban az este. A viccek kilencven
szazaléka kiléve, [...] a csajozasrol nem lehetett beszélgetni. Igazabol nem is
nagyon illik berugni, mielott leiiliink az asztalhoz, illik lezuhanyozni és atcserélni
a ruhat [...] Ebbdl az kévetkezik, hogy holgy vezetdt nem hivunk meg. Ezért nektek
az informalis iizleti vezetésbe bekeriilni sokkal, de sokkal nehezebb. Mert

zavarjatok a fivkat.” (5. interjlialany)

Arra a kérdésre, hogy mi is folyik igazabdl példaul a vadaszatokon, az volt a valasz, hogy

épiil az egymasba vetett bizalom, jobban megismerik egymast:

,,AZ nem igaz, csak egyszerii emberek gondoljak, hogy szombaton elmegyiink és
eldontjiik a vilag sorat, de [...] Utdna hétfén mar masként latjuk a dolgokat.”

(5. interjualany)
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Az el6z0 interjualannyal szemben, aki elismerte, hogy a férfiak szdndékosan hagyjak ki
a noket a kozos szabadidos tevékenységekbdl, mert az nekik ugy kényelmesebb, egy

masik beszélgetdtars ezt inkabb ,,arctalan”, evolacios orokségnek tekinti.

., En evoliiciés okokra vezetem vissza [...] a pasiknak ma is vannak minden nyugati
kulturdaban [...] ilyen ,, osszetartasaik”. Kozosen elmegyiink inni, meccsre. A pasik
ki tudjak beszélni a nékkel kapcsolatos iigyeiket. Ez olyan, mint amikor a pasik
rendszeresen eljartak vadaszni [...] és a nék maradtak otthon az oregekkel és a

gyerekekkel.” (2. interjualany)

Ugyanerrdl a kérdésrél egy masik interjualany ugy vélte, hogy a férfiak néket kizarod

idotoltésének kényelmi okai vannak:

,, Az tizletben nem éreztem valtozast attol, hogy vannak ott nék vagy nincsenek. A
barati vitorlazas, na, ott az mar macerds. Egyszeriibb a fiukkal elmenni [...].
Mindig van valakinek baja [...] Ez nem tetszik, az nem tetszik, ez nem jo igy, az
Nem jo igy. A fius programoknak van értelme. Azok ugy — hogy mondjam —

nyugodtabbak szoktak lenni.” (18. interjhalany)

Ebbe a korbe tartozik a vitorlazas és golfozas. Sielni a csaladdal megy, inni nem jar.

Inkabb pihenés a vitorlazas, de nem az iizlet — igaz némelyikkel azért tizletel is.

Ezek az informalis egyiittlétek szinterei a konstrukcids folyamatoknak is. Tévollétiikben
nokrol, esetleges eloitéletektdl vezéreltetve — konnyen vezethet maszkulin és patriarchalis

értékeket tiikrozo dontésekhez, konstrukcidkhoz és konszenzusokhoz.

A korabbi, mashol végzett kutatasok is feltartak, hogy a nok kirekesztése a férfiak
kapcsolati hal6ibol hatranyt okoz a nék elémenetele szempontjabol (Katila & Merildinen,
1999), (Miller, 2002), (Featherstone, 2004), mert a férfiak alkotta szegregalt hal6zatok

altalaban joval erésebbek, mint a ndké.

A n6k férfiakkal szembeni hatranyanak egyik jelentds okaként latta ezt a 17. interjhialany
is. A 7. interjualany ugy fogalmazott, hogy a mivel kérdésben a nék hatranyos helyzetiiek,
azt elfogadja, ha 6k alakitanak maguknak csak néi klubot és elutaznak néha egyiitt
kiilfoldre. Tudott is egy ilyenrdl. A férfiak esetében azonban nem tartotta indokoltnak az

elvonulast.
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A 11.ésa 15. interjualanyok viszont a kérdés hallatan is nagyon meglepddtek. Cégeikben
ismeretlen fogalom a férfivezetdk elvonulasa. Ha szerveznek vallalati szabadidds

eseményeket, sohasem zarnak ki senkit és esetenként tartanak csaladi hétvégéket is.
A nok érzelmességének és hangulati ingadozasanak kérdései

Két férfivezetd is emlitette a hangulati ingadozasokat, amik szerintiik a néket jellemzik.
Egyikiik negativ konstrukcioként értelmezte ezt és a hormonok ingadozéséaval
magyarazta. A 15. interjialany viszont azon az allasponton volt, hogy helyesebb arrol
beszélni, hogy a nék érzelmesebbek. A 14. interjualany ugy vélte, hogy a nagyobb
ingadozasoknak igazsagtalan csupan a negativ oldalat nézni, hanem a pozitivot is kell, a
lelkesedésnek példaul pozitiv hatdsai vannak egy szervezetben. Masrészt szerinte sok

férfinak is vannak hangulat ingadozasai.

Az 1. interjhalany arrél szdmolt be, hogy bér eleinte nagyon tartott a nék érzelmességétol,
de fokozatosan rjott, hogy ha figyelembe veszi €s konstruktivan viszonyul hozza, akkor
nagy Osztonz6 er6t érhet el. A férfiakhoz képest a ndi vezetdkkel folytatott
megbeszéléseken jobban figyelt arra is, hogy milyen érzelmi hatést valt ki szavaival. Az
¢élete soran egyre konnyebben tudott ndkkel egyiitt dolgozni és jobban szeretett ndi

vezetOkkel egyiittmiikddni.

A 13. interjlalany arrdl beszélt, hogy az el6z6 példahoz hasonldan 6 is megtanulta, hogy
a nok érzelmi energiai jol tudjak szolgdlni a célok megvaldsitasat és ezért érdemes 1dot

szanni n6i vezetd kollégai meggydzésére:

. En nagyon sok idét eltéltéttem mind a kettdjiikkel [két ndi helyettes], hogy
meggydzzem dOket, mert [...] feltételeztem, hogy [...] érzelmi alapon akkor tudsz
eredményt elérni, ha [a javaslatot] ,, megveszik”. [...] Nagyon sokat kaptam téliik,

ugyhogy megerte azt az idot, amit erre kellett forditanom.” (13. interjhialany)

Korabbi kutatasok (Wajcman J. , 1998) a ndi érzelmesség és hangulati ingadozasok
jelenséget a kettds mérce egyik példajanak tartjak. A nok érzelmessége kozbeszéd targya,
konstrukcios téma, ugyanakkor szamos vallalati kultura toleralja példaul az autokratikus

vezetd diihkitoréseit, ami szintén erésen emocionalis jelenség.

A mintdban azonban a vélemények ennél jelentdsen kedvezObb konstrukcids aranyt

mutattak. Mig mindossze két interjhalany képviselte a szakirodalom altal is feldolgozott
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negativ véleményt, négy masik interjualany a néi érzelmi energiak pozitiv oldalat emelte

ki. Tobben koziiliik kifejezetten épitenek erre vezetdi tevékenysége soran.
N6k ndkkel valo konfliktusai

Az az interjlalany, akinek szavait az el6z0 részben idéztem arrol, hogy milyen nagyra
becsiili a nék béketeremtd képességét, azt is megjegyezte, hogy viszont a nék egymas

kozotti konfliktusait nagyon nehéz volt kezelnie és békét teremtenie:

., En azt tapasztaltam, hogy fGleg amikor mar viszonylag magas poziciéban van
mind a ketté [ndi vezetd] és mind a kettdnek van hatdrozott nézete, ott rendet
teremteni vagy kompromisszumot taldlni — azt ment altalaban nehezen. A

férfiakkal valo viszonyuk sokkal kiegyensulyozottabb volt.” (13. interjhalany)

E fejezet elején, az elsd két kérdéskor targyalasa kapcsdn két interjualany is emlitette
palyakezdésiik korabol szdrmazo rossz emlékeit a ndi konfliktusokkal kapcsolatban. Az
1. interjualany ,,iranyithatatlan rakétaknak” irta le a szerepléket. Az 5. interjualany
viszont annyira biztos volt abban, hogy mindenki egyetért a ndi dsszeférhetetlenséggel

kapcsolatban, hogy tigy kezdte, természetesen utaltdk egymast a ndi vezetok.

Sajat értelmezésem szerint az ilyen esetek el6fordulasanak egyik kivalto oka lehet példaul
a ,,méhkiralyn6” szindroma egy valtozata (Mavin, 2008). Ez akkor alakul ki, amikor az
egyediili vagy kisszamu fontos beosztasi ndi vezetok a cégnél — annak érdekében, hogy
fenntartsak kivételes helyzetiiket és masokat ne engedjenek be, vagy mas néket eliizzenek
a vezetdi korbdl - nem hajlandok egyiittmiitkddni mas ndkkel vagy egyenes artanak nekik.
Ez a jelenség a felsévezetdi pozicioban levé ndk szdmanak emelkedésével veszithet

jelent6ségébol.
Az ambiciok hianya

Tobbszor hangoztatott érvelés az, hogy a ndk ambicidinak hidnya az egyik oka
alacsonyabb vezetdi részvételiknek. Az egyik interjualany a foci vilagabol hozott

példaval vilagit ra e jelenségre:

., Lehet, hogy a fiuk mindig golt akarnak rugni és csatarok lenni a focimeccsen és
a nok szeretnek kapusok is lenni. Konnyebben el is fogadjak. lehet, hogy nem

akarnak annyira golt rugni.” (1. interjhalany)
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Egy masikuk a nék feleldsségét hangsulyozza sajat sorsuk alakitdsdban:

., Maguk a ndk is karriert valasztanak. Sheryl Sandberg is nagyon jol leirja, hogy
ok tipikusan mar eleve egy kicsit kevésbé ambiciozusak. Amikor az a kérdés, hogy
az adott cégen beliil merre lehet menni: menjiink a k6kemény, harcos front office-

ba vagy a kényelmesebb helyre.” (9. interjualany)

Ezekkel a megallapitdsokkal egyetértett a 15. és a 17. interjualany is. Ez a jelenség az
alacsonyabb kockazatvallalashoz is kothetd. A front office nem csak harcos, hanem
kockazatosabb is a kozvetlenebbiil mérhet6 teljesitmények miatt, mint a nyugalmasabb

tamogatd- vagy hattértertiletek.
Gyermeknevelés, férjek

Szamomra meglepd modon minddssze Ot interjlialany beszélt a gyermekek koriili
kotelezettségekrdl, mint ndi hatranyrol. Egyikiik, a 14. interjualany a férjek viselkedését
jelolte meg legfobb ndi hatranyként. Tapasztalatai szerint a férjek altalaban nem torédnek
a feleségeik karriervagyaval, csak a sajat ambicioik vezetik Oket, ezért a ndknek nincs
lehetdségiik vezetdvé valni. Ugyanakkor Ggy véli, hogy a gyerekek haroméves koraig az
anyukajuk a legjobb, ha veliik van, ami sokéves kiesés a munkabol. Emiatt elmondasa

szerint az ¢ cége sokat tesz, hogy segitse a ndket a visszatérésben és a gyereknevelésben.

Egy masikuk, a 13. interjualany pedig arrdl beszElt, hogy a felsGvezetésben azért nem
valoszinii, hogy tobbségben lehessenek a ndk, mert a gyermekekkel toltott évek
lemaradast hoznak karrierjiikben. Az anyasagot a 15. és a 17. interjualanyok is kiesésnek
itélték, de nem tartottdk behozhatatlan hatranynak. A 9. interjlialany pedig azt
hangstlyozta, hogy az 6 cégiikhdz a vallott értékek mentén vissza lehet térni és jo
teljesitménnyel jo poziciot is el lehet érni. Ugyanakkor elismerte, hogy iddnként harcolni
kell az elvekkel ellenkez6 modon miikodd gépezettel, ami mereven alkalmaz ndékre

hatranyos, multbol 6rokdolt szabalyokat.

., Folyamatosan harcolni kell, hogy a vallott értékek érvényesiiljenek. harcolni kell

a vdltozasokért. (9. interjialany)

Tobben emlitettek skandindv példat, melyekrdl a kovetkezd, a csalddon beliili apai

részvételrdl szo16 fejezetben lesz szo.
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A fentiekbdl azt az értelmezést sziirhetjiik le, hogy az anyasag, mint ok valés, azonban
kezelésével kapcsolatban kiilonb6z6 konstrukciok fogalmazoédnak meg, melyek
Osszefiiggésben vannak a cégkulturaval. A visszatérés lehetdségeinek megkdnnyitése, a

munkafeltételek rugalmassaga a fenti idézetekben is megfogalmazodik.
»A nok fel akarnak nézni a férjiikre”

Tobb interjualany is emlitette, hogy szerintiik a n6k altalaban fel akarnak nézni a férjiikre.
Ebbdl aztan kiilonbdzd — a ndk szdmara nem kedvezd — kovetkeztetéseket vontak le a

munkahelyi eldmenetellel kapcsolatban.

Az 5. interjualany a néi kinevezések veszélyei kozott azzal érvelt, hogy a ndk altalaban
azt mondjak, hogy fontos nekik, hogy felnézhessenek a férfira, akivel élnek. Emiatt sem

tartja szerencsésnek, ha egy n6 karriert fut be, mert akkor hogyan tudna felnézni a parjara.

Sajat tapasztalatira hivatkozva a 8. interjlialany azt mondta, hogy egy ambicidzus férfi
egy kevésbé ambiciézus ndvel harmonikusabb hdzassagban élhet, hiszen a feleség nem
akadalya a munkaval jaro kotelességek ellatasanak, utazdsoknak esetlege koltozéseknek.
Ezért is nehezen helyezi el a ,,térképen” az ambicidzus not, akinek egyenrangu tarsa van.
Azt meg szintén nehezen tartotta elképzelhetdnek, hogy egy né ne tudjon felnézni a

férjére, példaul a nd magasabb beosztasa miatt.

Ezek a konstrukciok részben a nék onkéntes alavetettségének hiedelmét vagy annak
vagyat jelzik. Részben pedig a hazastarsi viszonyokon beliil a szervezeti hierarchizaltsag
dominans szerepét tiikrozik. Mintha a munkaszervezetekben elfoglalt hierarchikus

pozicid lenne az egyetlen megbecsiilést érdemld emberi tulajdonsag.
Globalizacio, mobilitasi kényszer

A 8. interjualany a globalizacid keretében kialakuld nemzetkdzi mozgast jelolte meg
egyik néi hatranynak. Egy férj konnyebben mozog a feleségével, ezért fontos, ahogy
fogalmazott a ,,portable feleség”, mint az 6vé is. A ndk szamara még nehezebb, hogy a
feleség mas-mas orszagba megy és a férjnek nincs ott megfelelé munka. Ezen tal nagy
kockazatot lat a csalad és a gyerekek biztonsaga szempontjabdl, mert ,,mi van, ha a pasi
nem viselkedik rendesen?” A diplomatak korében még konnyebben megoldjak, de a
maganszektorbol nem tudott jo példat mondani. Ugyanakkor két okot is emlitett, ami ezt
a hatast tompitja:
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. L...] Awal fiigg dssze, hogy ha van egy ambiciozus muki, [...] 6 megy kiilfoldre
[mindenképpen].” (8. interjhalany)

Ezzel arra utalt, hogy — az el6z6 véleménnyel 6sszhangban — a férjek ambiciodi hatarozzak

meg a csaladi mozgasokat.

A szakirodalom is foglalkozik a kérdéssel (Wajcman, 1998), (Nagy & Primecz, 20013).
Az interjualany szerint ugyanakkor tompito hatasu az a tény is, hogy az egész expat dolog
nem olyan nagy salya mar. ,,Develop local talent”, azaz a hazai tehetségek felkutatasa a

feladat, mert igy a miikodés sokkal olcsobb.
A ndi ,,onfényezés” negativ percepcidja

Két interjialany is megjegyezte meg, hogy talalkozott olyan néi vezetével, aki ,,fényezte”
magat, azaz az 6 izléséhez képest tul sokat beszélt sikereirdl. Az alabbi okok miatt,
pusztan az 6 elmondasuk alapjdn nem tudjuk megallapitani, hogy mi tortént valojaban. A

korabbi kutatasok ezzel kapcsolatban ugyanis az alabbi kovetkeztetésre jutottak:

,bebizonyitott, hogy az onreklamozds a nok esetében visszaiithet. A nék akkor

kapnak nagyobb elismerést a sikeriikért, ha szerények, mig a férfiak akkor, ha

felhivjik magukra a figyelmet.” (Eagly & Carly, 2007, old.: 58.)

A jelenség a diffuz statuszelmélet egyik gyakorlati példaja, amely arra hivja fel a
figyelmet, hogy hasonl6 gesztusokat eltérden értékel a kdrnyezet attdl fiiggden, hogy egy
magasabb statuszu férfi vagy egy alacsonyabb statusziinak tartott nd teszi azokat. Ez az
ontudatlanul hato torzitas nehézz¢ teszi a ndk szdmara, hogy eredményeiket a férfiakhoz

hasonldé modon el tudjék ismertetni.
A nok tul sokat beszélnek?

Az az interjialany, aki — személyes tapasztalataim alapjan — tobb ndnek is segitett vezetd
allast kapni, arrol szamolt be, hogy szerinte az eltér6 karakterjegyek (a férfiak kozott tobb
az introvertalt, mig a nék inkabb extrovertaltak), illetve a kommunikacids szokésokban
megmutatkoz6 kiilonbségek miatt is bizonytalanok a férfiak abban, hogy ndket

kinevezzenek igazgatosagi tagoknak.

., Van a ferfiak jorészében egy félelem attol, hogy tul sokat beszélnek a nok.”
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(3. interjualany)

Ez a felvetés az én értelmezésemben két dolgot is takarhat. Az egyik a kettds mérce
kérdése is lehet, mert aki vett mar részt igazgatosagi iilésen tudja, hogy a férfiak is tudnak
sokat beszélni. A masik tényez6 pedig az, hogy a néi kommunikacié sztereotipikusan is
eltér a férfiakétol az eltéré megkdzelitések, attitiidok és vezetési stilusok valamint
szOhasznalat és mondatszerkezetek miatt. Ez azonban — ahogy néhany interjualany is

kifejtette — inkabb el6ny, mint hatrany a dontéshozatal soran.
Percepciok a férfias és férfiassa vilo vezetondkkel kapcsolatban

Van egy masik félelem is, amit tobben is emlitettek. Ez pedig az, hogy a vezeténdk
férfiassa valnak. Lathattuk, hogy korai éveikbdl szarmazo6 emlékeik szerint az akkor latott
vezeténdk egy része, akar a vilagpolitikabol, akar az akkori magyar vallalatvezetok vagy

csaladtagok koziil keriiltek ki, ijesztéen férfiasnak tlintek szamukra.

A kozelmultbol is vannak rossz élmények. A 4. interjualany példaul arrdl szamolt be,
hogy milyen megddbbentd volt szamara, amikor Ugy érezte lekezelden banik vele egyik
vezetd beosztasu ndi lgyfele. Egy masikuk Ggy vélte, hogy az amugy kedves, ndies

munkatarsa egyre férfiasabba valt kinevezése utan:

, Ha egy né dltalaban megy folfele a ranglétran a bankszakmaban [...] nagyon
sok ferfival dolgozik egyiitt. A vezérigazgato helyettesemnél pedig azt vettem
észre, hogy egyszeriien férfiva akar valni. Miivi modon, tehdt nem énmagat adja,
hanem ugy probadl viselkedni, ahogy egy férfivezets viselkedik. Ha valamit az
életembe utalok, azt utalom, ha egy emberbdl azt érzem, hogy nem ugy viselkedik,

ahogy az természetes. ” (5. interjhalany)

Tobb mas szerepld is beszélt arrdl, hogy vezetdndket férfiasnak tartott vagy kinevezés

utan férfiassa valonak latott.

Ezeknek az észlelésnek legalabb harom értelmezése is lehetséges. Forrasa lehet az a
koriilmény, hogy a kivalasztdsi mechanizmus csak a férfias karakterli ndket itéli jo
vezetOknek és a kinevettek valojaban férfias karakterek. A kivalasztasi szempontok
maszkulin volta azonban még a kinevezOk szamara sem feltétleniil nyilvanvalo — ezt
lathattuk a Ill. fejezetben, ahol a meritokrécia torz mércéje altal okozott, a nék szdmara

kedvezétlen helyzeteket mutattam be. Ugyanezt eredményezheti a ,,hasonld hasonlot
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vonz” jelenség, ami a férfidominancidji vilagban a férfias karakter(i nk kivalasztasat

eredményezheti a felsévezetdi kinevezéseknél.

A férfiassag érzése eredhet onnan is — és azok az észlelések, melyek a férfiasodasrol
szoltak ezt erdsitik — hogy a ndk kinevezésiik utain megprobalnak megfelelni a maszkulin
kornyezet vélelmezett vagy tényleges elvarasainak és ténylegesen férfiasabban kezdenek
viselkedni. Ez a lehetdség - a megnevezett ndi szerepldk ismeretében szerintem leginkabb
errdl lehet sz6 - hogy a szerep Osszeférhetetlenségi elmélet altal leirt mechanizmusok
kezdenek e hattérben miikddni, amiket a ndi tulajdonsagok és a vezetdi tulajdonsagok
koztudatban észlelheté inkompatibilitasa okoz (Eagly & Karau, 2002), (Kark & Eagly,
2009). Minél kompetensebb vezetének tiinik egy nd, annal jobban elvesziti ndies
karakterét. Ezt kiilondsen érzékelheti igy a kinevezd, ha a ndies karakterbe a férfiak

akaratdahoz valo alkalmazkodast is beleérti (Rudman ¢és Glick, 2001)

Ez utobbi eset hasonlé ahhoz a kutatdsi eredményhez, amit Gherardi tart fel olasz
cégeknél végzett interjui alapjan, amikor azt vizsgalta, hogy a miszaki teriileteken
els6ként megjelend ndi dolgozokat hogyan fogadja az ilyen részlegeket jellemzd
maszkulin kultara. A ,N6i utazok egy férfivilagban” c. tablazataban (1996, old.: 191.) az
ellenséges kultura diszkurziv pozicionalasai kozil az egyiket ,,A kigyé a fliben”
elnevezéssel illette €s az olyan eseteket sorolta ide, amikor a vezetd pozicioba kinevezett
no elkezdi atlatni a viszonyokat és véaltozasokat, példaul nagyobb transzparenciat szeretne

teremteni, ami miatt kinevezdi és belso ellenségként kezdenek ra tekinteni.
A belépési kiiszob magassdga

Végezetiil az egyik interjualany, akinek a felsdvezet6i kor az tigyfélkore a kovetkezoket
mondta a masok mogé bujva sajat elditéletérdl besz¢ld, a megrendeld megbizasabol eljaro

személyrol:

, Neézzél koriil, itt olyan emberek vannak, akik ugysem fogadnak el egy no

véleményét — mondta mas nevében a sajat véleményét.” (4. interjualany)

O az egyik vezetd, aki a néi erényeknél hosszan beszélt arrdl, hogy a tanacsadasi,

szolgaltatasi iizletagban milyen jo ndkkel dolgozni. Az alabbi dilemmaval szembesiilt:
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,Mindig az a dilemma volt a munkatarsak kivalasztasanal, hogy egyszeriien
sokkal konnyebb volt ferfit eladni, nem kellett gyozkodni a népeket, akik a

megrendeldink voltak, sot explicit modon férfi tanacsadot kértek” (4. interjualany)

O mégis tett eréfeszitéseket a néi elényoknél targyalt okok miatt. A kezdeti, belépési
kiiszobon atjutva, sok pozitiv tapasztalatra tett szert. Az ligyfelek rovid idén beliil

elégedettek lettek és mar nem foglalkoztak azzal, hogy ndkkel dolgoznak egyiitt.

A 7. interjualany sajat cége gyakorlatarol mondja el, hogy a formalitasokhoz valo
ragaszkodas feliilirja a vezetési képességeket és szakmai tapasztalatot. Palyafutasa soran

azt tapasztalta, hogy ez a n6k szdmara tobb esetben hatranyt jelentett.

., Ndlunk az az elvaras, hogy ha valaki valamilyen poziciot [...] megpdlydz, hogy
akkor neki szakiranyu végzettsége kell, legyen. [..] Ha nincs, akkor a
menedzsment tuddsdt vagy a soft skilljeit meg sem nézik, mert nincs meg a papir.

(7. interjualany)

Ehhez kapcsoloddan a 17. interjlialany azt érzékelte, hogy az altalaban konnyebben
elsajatithatd szaktudas és iparagi tapasztalat a fejvadaszoknak adott megbizasoknal
hattérbe szoritjdk a sokkal nehezebben megtanulhato, részben képesség alapu vezetni
tudast, karizmatikussagot, megfeleld vezetési stilust. Ez hatrdnyos a ndk szamara,
akiknek a nehezebb eldrejutds miatt altalaban kevesebb a formalisan, ¢vekben mérhetd

vezetdi tapasztalata.

V.6 Apairészvétel a csaladban

Az interjuk végére vilagossa valt, hogy a kinevezésekkel kapcsolatos negyedik kérdéskor
adja meg a lehetdéséget a kutatds céljanak megfeleld szintetizald értelmezések
megalkotasara. Az 6todik kérdéskornek eredetileg is inkabb csak levezetd szerepet
szantam, de az interjualanyok valaszai varakozdsaimat meghaladé mértékben bdvitették

konstrukcioik megismerésének lehetdsegét.

Ezért Ggy dontéttem, hogy az elemzés sordn felcserélem a két utolsé kérdéskor
targyalasat, hogy a kinevezések targyalasa sordn, az 6todik kérdéskor keretében adott

valaszok hermeneutikai tartalmai is beépitésre keriilhessenek. Ezért itt, az elemzd
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targyalasnal a sorrend eltér az interjuk sordn kovetett sorrendtdl, elobb targyalom az

otodik majd ezt kdvetden a negyedik kérdéskorre adott valaszokat és azok magyarazatait.

Az utolso kérdéskor kérdéseinek nagy része a munkahelyen kiviili vilagrol, elsésorban a
csaladon beliili egyiittmiikodésrél szolt. Megkérdeztem, hogy: O maga mennyire vesz
részt az otthoni teenddkben? Mit tapasztal ezzel kapcsolatban? Hogyan vélekedik a
férfiak nagyobb részvételérdl a gyermeknevelésben és a hdztartasi teendékben? Arra is
rakérdeztem, hogy: Ha van vagy lenne ledanya, milyen felnétt sorsot szanna neki? Jo

lenne-e ha vezetd lenne?

Nem minden interjualannyal jutottunk el eddig a kérdésig. Eléfordult, hogy mas, fontos
kérdéseknél annyi id6ztiink, hogy még meghosszabbitott id6 sem volt elég. Mar kordbban
idéztem Kvalét (2005), aki azt tanacsolja, hogy félig strukturalt interju esetén ne

ragaszkodjunk feltétleniil ahhoz, hogy minden kérdést mindenkit6l megkérdeziink.

Az ¢let és a minta soksziniiségét bizonyitja, hogy minden eddigi kérdésrdl a csaladi
¢letben vald aktivabb férji, apai részvételrdl is nagyon megoszlottak a vélemények. A
csaladrol szo6lo beszélgetések soran felsejld apafigurak kozott tobbféle karakter képe
bontakozik ki. Az egyik interjualany nagypapaja az emberkeriil6 ezermester volt, mig egy
masik édesapja intuitiv miivészként ¢€lte le az életét. A 9. interjualany esetében egy
sokezeres céget vezetd apukarol hallottam, aki imadott otthon f6zni a csaladnak. A 4.
interjialany édesapja pedig vezetd beosztasu felesége mellett szintén felsévezetd volt,
akkoriban ritka megoldasként lapos szervezetet alakitott ki, kapcsolatorientalt

modszerekkel vezetett.

A 13. interjualany arrol beszélt, hogy vezetévé tortént kinevezése elott 6 maga is volt

gyakorlo, oviba jard apuka és jol emlékszik az akkori frusztracidkra:

., Nekem voltak szerencsés éveim, amikor nem voltam vezeto, csak normal szakérto
és akkor én nagyon aktivan neveltem a gyerekeimet, bélcsédeébe, odaba jartam és
nagyon bennem maradtak azok a szérnyii emlékek, hogy van egy értekezlet, amit
ugy hivnak ossze, mondjuk délutan négy orara, hogy senki sem torodik azzal, hogy

oviba kell menni a gyerekekeért.” (13. interjlialany)

Ezt az emléket megodrizte és sohasem szervez délutan négy utanra értekezleteket. Ezek

beépiiltek a cég kultarajaba. Amit nem szeret, ha valaki nem ér be reggel kilencre és nem
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jelzi ennek okat. A tartds tAvmunkat azért nem tdmogatja vezetdk esetén, mert szerinte

karos a csapat fejlodése szempontjabdl €s néha ad hoc megbeszélések is sziikségesek.

O késdbb, vezetdvé torténd kinevezése utan is torekedett ra, hogy elég idét tolthessen a

gyerekekkel:

., Arra mindig probaltam vigydzni, hogy a gyerekek [...] még tizenéves korukban
is a szombat vasdrnapot szabadon hagytam, amennyire csak tudtam [...] Sokszor

éjszaka olvastam inkabb.” (13. interjualany)
Bizonyara nem véletlen, hogy kapcsolata ma is nagyon j6 immar felnétt gyermekeivel:

WA fiam kiilfoldon él, de minden mdsodik, harmadik nap beszélek vele. O igényli
ezt. A lanyommal is szoros a kétédés. Nalunk a csaldd nagyon egyben van [...] En
azt hiszem, hogy ezt utolag nem lehet folépiteni. Abban biztos vagyok, hogy ha
valaki az elsé tizenot-husz évben nem sok idot tolt a gyerekeivel, akkor nem is

nagyon varhatja, hogy éneki lesz egy szoros kapcsolata.” (13. interjialany)

Felesége is sokat tett azért, hogy ez igy legyen, hiszen vezetové valasa Ota a terhek

korabbinal nagyobb része harul ra.

A nemzetkozi tapasztalatokat szerzett 7. interjialany arrdl beszélt, hogy az anyacégnél a
férfiak részvétele a gyereknevelésben jelentdsen nagyobb, mint amit itthoni
kornyezetében lat. A torvény adta lehetdségeket igénybe is veszik, példaul a sziilési,

gyermeknevelési szabadsagot:

. A skandinav kulturdaban példaul elmehet a férfi is és altalaban jellemzd az, hogy

fele-fele aranyban veszik igénybe.” (7. interjualany)

Azok kozott, akik idegenkedtek a gondolattdl az 5. interjualany ugy vélte, hogy ettdl a
férfiak tutyimutyi papucsférj benyomasat keltenék és a feleségiik nem tudna felnézni
rajuk. A 16. interjualany aggasztonak érezte a férfi és ndi szerepek 6sszemosodasat. Ugy
vélte, hogy a férfiak csokkend megtermékenyitd képessége Osszefiiggésben lehet ezzel a
tendenciaval. A 8. interjualany véleménye szerint az ambiciézus férfiaknak olyan
feleséggel tudnak konfliktusmentesen egyiitt ¢€lni, akinek csak mérsékelt szakmai

ambicidi vannak ¢s tudnak a gyerekekre figyelni.
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A 4. interjualany, aki a ndi vezetok tdmogatoja, és akinek az anyukaja is feleldsségteljes
vezetdi munkakort latott el, ahogy 6 fogalmaz ,,hagyomanyosabb” csaladmodellben él. O
megy ,,vadaszni”, a felesége pedig inkdbb a csalad koriili teenddket latja el. Volt egy
id6szak, amikor ez mashogy volt, kellemetlen emlékeket Oriz abbol az id6bdl. Azt
mondta, hogy bar édesanyja vezetd volt, a harom gyerek és a héaztartas koriili teendok

zOmét mégis O végezte.

Ebben a kérdésben a valaszadok az eddigiekkel tobbnyire 6sszhangban 1évo
vélekedéseket hangoztattak. Azok, akik partoljdk az apdk nagyobb részvételét a csaladi
¢letben, azok tobbnyire ugyanazok az interjlialanyok, akik tdmogatjak a nok részvételét

a fels6vezetdi feladatokban is.

Arra kérdésre, hogy ha van vagy lenne leanyuk, milyen foglalkozést, beosztast, ¢letpalyat
szanna neki, meglehetdsen hasonld tartalmi valaszok sziilettek. Amiben mindenki
egyetértett, hogy szeretné, ha lednya dnmegvalositd vagyai, céljai teljesiilnének. Azok,
akinek felndttek a gyerekei, azt fontosnak tartottdk, hogy lanyuk képes legyen arra, hogy

sziikség esetén tudjon 6nmagardl illetve a gyerekeirél gondoskodni.

Egy masik interjualany szerint palyakezd6 lanya nagyanyja és apja tehetségét 6rokolte az
ambicidk és a vezetési képességek terén, de tilzott onfejlisége aggasztja. ugy véli, hogy
dbenne tobb alazat volt ebben a korban. Ha egyszer letisztul, hogy mit szeretne, 0 szivesen

tamogatja céljai elérésében.

Tobb teriileten is kiugroan tehetségesnek tiinik a 9. interjlialany kislanya. Az apai

biliszkeségen tul érez egy kis aggodalmat is:

., Eloszor is aggodom. Mert a mai vilagban pont azt latom, hogy kiugro képességii
nonek lenni a mai vilagban az egyik legrosszabb dolog. Tébb szempontbol is el
van dtkozva. Természetesen egy kiugro képességii not ugyanazok az ambiciok
fiitik, mint a kiugro képességii férfit. De kisebb valosziniiséggel tudja beteljesiteni
oket, foleg, hogyha emellett még gyereket is szeretne. Sajndlom, hogy a
lanyomnak ezt a nehezebb utat kell végig jarnia. ... Mindent meg fogok tenni, hogy

ezt az utat sikeresen végig jarja.” (9. interjualany)
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Tobben a kifejezetten vezetd palyat altalaban nem gondoljak fontosnak, azzal a kitétellel,
hogy ha azt szeretné leanyuk, akkor abban is tamogatndk. A példaként elhangzott

foglalkozasok azonban inkédbb miivészeti vagy pedagogus jellegiiek voltak.

A 11. interjialanyt mar idéztem, amikor arrol besz€lt, hogy probalja lanya érdeklodését
felkelteni az informatika irant, mert gy véli, hogy tiz év mulva minden foglalkozéashoz
érteni kell egy kicsit az informatikahoz. A beszélgetésnek ebben a szakaszdban még azt
mondta, hogy ha lanya egyszer vezet6 szeretne lenni, 6 tiamogatni fogja abban is, de nem
probalja ebbe az iranyba terelni. Tarsadalmi kontextusban pedig azt vetette fel, hogy a
kozelmult amerikai elemzései szerint (Zimbardo & Coulombe, 2016) a fiuk aggaszto
mértékben lemaradnak az iskolai teljesitmények és a kozosségi aktivitds terén a lanyok
mogott. Kérdés, hogy ez a tendencia tartosnak bizonyul-e és ha igen, hogyan fogja

atalakitani a tarsadalmat és benne a fels6vezet6i strukturakat.

A 9. interjualany beszélgetésiink zarasakor arr6l elmélkedett, hogy a jovébe mutatd
trendek mentén milyen szerepet jatszhatnak a férfiak és a nék par szaz év milva. Ugy
vélte, hogy azok a dolgok, amikben a férfiak tiinnek ma erésebbnek el fognak tiinni a

technikai fejlodés kovetkeztében, mig a n6i erdsségek felértékelddnek majd.

Az lanygyermekkel kapcsolatos apai valaszok egyértelmiien ugy értelmezhetdk, hogy a
kérdésrdl véleményt formald apék a lanyok szaméra inkabb a miivészi vagy pedagogus
palyat latjak sikerrel kecsegtetd dnmegvalositod terepnek, mint a vezetdi munkakoroket.
A 9. interjualany jol 6ssze is foglalta félelemeit a tehetséges lednyara vard kihivasokkal
kapcsolatban. A fitk jovéjét borusan 1ato két vélemény a mai trendek kivetitésén alapul.
Ha ezek a trendek valdsban tartésnak bizonyulnak, akkor vélelmezhet6en alkalmazkodasi
folyamatok indulnak be, melyek a két nem szorosabb egyiittmiikddését is hozhatjak mind

a munkahelyen mind pedig a csaladi életben.

V.7 Kinevezések és eloléptetések

A negyedik kérdéskor azért keriil utolsoként bemutatdsra, mert jo alakamt kinal a
szintetizalasra. Ebben a fejezetben a részek és az egész viszonyardl sz6l6 hermeneutikai
kor egy ujabb forduldjahoz érkeztiink (18. dbra). Az eddigi, a virtualis matrixban (lasd
bévebben: V.2. fejezet) fiiggdleges iranyban, kodok segitségével tematikusan részekre

bontott, zommel literalis, interpretativ és kritikai értelmezéseket egy 01j fazis valtja fel. E
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harmadik fazisban ,,vizszintesen” a képzeletbeli sorok iranyaban is folytattam az

elemzést, azaz visszatértem az egyedi interjuk egyfiiggd torténeteihez.

Ez azonban mar mindségileg mas olvasatot jelentett. Kezdtek kialakulni a nagyobb,
atfogobb értelmezések is a hermeneutikai kordk logikajanak megfeleléen. Itt a cél
kiboviilt és az egyéni életvalosagokbol kibontakozd szélesebb perspektivaji kép
megrajzolasara is sor kerlilhetett. Ennek részét képezik példaul a kiilonos jelentoséggel
biré egyéni fejlédési ivek megmutatasa és értelmezése is. Igy ebben a szakaszban
ismertettem azokat az egy-egy vagy tobb interjiihoz tartoz6 narrativakat, melyek egy-egy
jellemzd torténtet mondtak el. Mivel az értelmezések egy részét mar elvégeztem a korabbi

targyalas soran, az ott tett megallapitasokra itt csak utalasokat tettem.

18. dbra: A hermeneutikai kor altalanos logikaja

Megértés:
a hermeneutikai kor (univerzalis)
logikaja

& -

EGYEDI ALTALANOS

=7y

Forras: (Gelei, 2006, old.: 24.) (a szerz6 engedélyével)

A negyedik, kiemelt fontossaga miatt mindenkinek feltett — kérdéskor arra vonatkozott,
hogy amikor mar olyan pozicioban voltak, hogy kinevezhettek vezetoket, akkor
kineveztek-e ndket? Milyen munkaiigyi folyamatok tamogattik a kivdlasztast? Voltak ndk
a jeloltek kozott? Volt-e olyan HR funkcio, amely a ndi tehetségek felkutatasat, korai
tamogatadsukat, a kivalasztasi folyamat soran az 6 figyelembe vételiiket biztositotta volna?

Vannak-e felsdvezetdi csapatukban nék?

A korabbi kérdésekre adott valaszok alapjan ennél a kérdésnél nem szamitottam nagy
meglepetésekre. Gondoltam, hogy akik mindig is hittek a ndi tehetségben biztos ki is
neveznek ndket felsdvezetOknek. Azok, akik csak végrehajtoi feladatokra tartjak

alkalmasnak a ndket, azok kiilonb6z6 ideologidk alapjan nem biznak benniik és nem
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nevezik ki Oket. A valdsag azonban ennél 0sszetettebbnek bizonyult, voltak meglepd

valaszok is.

A hermeneutikai kor ezen szakaszanak megfeleléen, a tovabbi szintetizalas jegyében
attekintés készitettem arrdl, hogy hanyféle kinevezési viselkedést, ndi vezetdi
képességekrdl alkotott véleményt és egyéb vélekedéseket ismerhettem meg az interjuk
soran. A harom tényezO6t azért tartottam fontosnak kiillonvalasztani, mert néha a
vélekedések ¢és a tettek nem ugyanazt az attitlidot tiikrozték, amit tovabb bonyolitottak a
rendkiviil valtozatos ideologiak. A fenti gondolatok jegyében valamennyi interjualanyt

besoroltam valamelyik csoportba - egyikiiket két kiilonb6z6 szerepben is.

19. dbra Az interjualanyok néi felsévezetdi részvétellel kapcsolatos
véleményei és kinevezési gyakorlatuk

Nem nevezett | Egyet-kettét | Tobbet

Ki Kinevezett kinevezett/timogatott
Tamogatok 3.,4.,7.,9., 15.
Fejlodok 1.,12.,13., 18A
Bizonytalanok 8., 11. 16., 17.
Elméletkonstrualok 2.,6.,14., 18.
Kelletlenek és Elutasitok 10., 5.

Forras: a szerzo altal keszitett tablazat

Az egyes csoportok szamossaga a mintdban valo eléforduldsukat mutatja és nem jelent
az alapsokasagra vonatkozo reprezentativitast. Bar van két olyan négyzet is, ahova csak
egy-egy interjualanyt soroltam be, de a magyarorszagi vallalati kultiraval kapcsolatos

ismereteim alapjan az a két kategoria hangsulyosan jelenlévd szegmenseket képvisel.

A fenti csoportok az el6zd részben targyalt konstrukciok és a kinevezési dontések

titkkrében a kovetkezéképpen jellemezhetdk:

e Tamogatok azok, akik mindig pozitivak voltak a nék vezetdi képességeivel
kapcsolatban és kételyek nélkiil, aktivan tesznek is felsdvezetdi részvételiik
noveléséért.

o Fejlodok: akik életiik soran a ndi vezetdkkel kapcsolatban tanulasi folyamaton
mentek at és igy valtak kinevez6ivé, tdmogatoiva a vezetondknek.

e Bizonytalanok: akik alapvetéen pozitiv véleménnyel vannak a ndék vezet6i
képességeirdl, kineveztek mar néi vezetdt vagy vezetoket, de ugyanakkor vannak

fenntartasaik, kételyeik vagy az értékeiken beliil ellentmondésok tapasztalhatok.
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e FElmeéletkonstrualok: akik szavaikban pozitiv véleménnyel vannak a ndk vezetdi
képességeirdl, de valamilyen ok miatt mégsem nevezik ki Oket felsévezetdi
pozicidba. A cim oka, hogy koziilik tobben is sajatos konstrukciokkal
magyarazzak az okokat.

e Kelletlenek és Elutasitok:

o Kelletlenek: akiknek ugyan nincs jo véleményik a nék vezetdi
képességeikrdl illetve egyéb adottsagaikrol, de valamiért neveztek mar ki
noket felsdvezetd pozicioba.

o Elutasitok: ahol nincsenek ndk a felsGvezetésben, a vezetd nincs jo
véleménnyel a ndk vezetdi képességeirdl és ezért a helyzetet igy tartja

helyesnek.

A tovabbiakban e csoportok részletes jellemz6it mutatom be.

V.7.1 A Tamogatok

Konstrukciok: mindig pozitivak voltak a ndk vezet6i képességeivel kapcsolatban és
tamogatjak a fiatal ndi tehetségeket
Kinevezések: kettdnél tobb ndt nevezetk ki felsdvezetdi pozicioba, pozitivan itélik meg

tevékenységliket
A Mentor

A 3. interjualanyrol, aki sok cég sok testiiletében toltott mar be igazgatosagi poziciot, az
eddigiekbdl is kideriilt, hogy sokra értékeli a tehetséges ndket. Mint mar kordbban
idéztem, gy véli, hogy azon tl, hogy ndk részvételekor a dontéshozo testiiletek
Osszeszedettebbek ¢€s kevesebbet térnek el a targytdl, egy nd szdmara az emberi
veszteségek sohasem lesznek puszta szamok, hanem megmarad emberi dimenziojuk is.

A ndk jobban figyelnek a vallalat misszidjara is, mint a férfiak.

A pénziigyi szektorban szerzett tapasztalatai nyoman arra a kovetkeztetésre jutott, hogy

a nok becsiiletesebbek, mint a férfiak:

,Egy nore az ember példaul a vagyondat jobban ra meri bizni, mert sokkal

lojalisabbak szerintem a nok, mint a pasik.” (3. interjualany)
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Bar férfiak munkahelyi ,,nyomuladsdnak” nagyobb sikere magyarazatat a nemi
versengésben talalta meg ez azonban segitségre és aktivitasra 6sztonzi. O azon vezetSk
egyike, aki szivesen segit allast talalni, vagy a kapcsolati haldjan keresztiil ajanlast adni,

mert az emlitett ok miatt szerinte a tehetséges néknek erre sziikségiik van.
A cégkultura megjelenése a teljesitményértékelésben

Bér technoldgiai, informatikai jellegli munkahelyen kezdett dolgozni, a 15. interjiialany,
mindjart elsé munkahelyén sok olyan nével dolgozott egyiitt, akik j6 benyomast tettek
ra. Ezért egész ¢életében figyelt a tehetséges ndkre €s a vezetésbe is bevonta dket. Volt
alkalma talalkozni néhany nemzetkozileg is elismert vezeténdvel, akik tovabb erdsitették

benne a ndi tehetségek iranti elkotelezodést.

A nemzetkdzi cég, melynek magyarorszagi tagjai, szintén prioritasként kezeli a nék
fels6vezetdi szerepvallalasat. Ez — a mintdban 1évd vallalatok kozott egyediilalldan -
Osszefiiggésben van a vezetési stilusok nyomon kovetésével is, mert a munkatarsak
elégedettsége és lojalitasa IS szerepet jatszik vezetdik megitélésében. Ez az altala
Hyukanyos”-nak  nevezett, a  vezetéstudomany nyelvén kapcsolatorientalt,
transzformacios vezetési stilus el6nyeit pozitivan értékeli, amivel sztereotipikusan

feminin vezetdi tulajdonsagokat ismeri el.
Az anyacégtol érkezd kultiura hatdasa

Kezdd koraban egy iddsebb vezetdnd mentoraltjaként tanulta meg a szakma fortélyait a
7. interjualany. Még ma is nagyon jo viszonyba vannak egymassal. Innen kezdve figyelt
jobban a tehetséges, okos néi kollégakra. Nemzetkdzi tulajdonu véallalatnal dolgozva, a
cégkultura hatdsara, még tovabb erdsodott elkotelezOdése a ndi tehetségek felismerése
¢s elismerése irant. Nem csupan a vallalat elvarasai, hanem a kultara is hatott ra, a férfiak
gyermekgondozasi szabadsagatol, az egyenld esélyek megadasaig. Amit a nék részérdl

fejlesztendd tényezdnek tart az az egészséges Onbizalom.
A tandcsado szektor valodi és virtudlis elonyei

A mintaban szerepld tanacsado cégeket vezetd 4. és 9. interjialanyok korabban idézett
szavaibol mar kideriilt, hogy naponta bizonyitva latjak, hogy a nék és a ndi vezetdk
kivaléan megalljak helyiiket és legalabb olyan jol teljesitenek, mint férfi tarsaik. Nem

csupan méltanyossagbol, de iizleti megfontolasokbol és tligyfeleik jobb kiszolgélasa
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érdekében is arra torekednek, hogy minél tobb néi vezetd legyen. Abban hisznek, hogy

ezzel ndi tehetséges munkatarsaik felé is j6 onmegvalositasi lehetdséget kinalnak.

E két vezet6 — akiknek érdekes modon mindkettdjiiknek nagy alkotderejii, vezetni tudo
édesanyjuk és vezetd allast édesapjuk is volt — néha specidlis megoldasokhoz
folyamodnak néha pedig konfliktusokat is felvallalnak ndkollégaik érdekében. Erre
példéak a férfi-n6 parosban torténd tigyfélkiszolgalas bevezetése €s a kinevezések koriili

vitak kovetkezetes végig vitele.

A 4. interjlialany elmondta, hogy néluk szdmos ndi partner dolgozik. Stabil ligyfélkorrel
rendelkeznek. Forgalmuk és arbevételiilk nagysaga némileg elmarad a férfiakétol, ami
alapvetéen a gyerekek érkezésével magyarazhatok, amikor egy idére abba kellett
hagyniuk tigyfélkor épitd tevékenységiiket. Néhanyan mar eldrelatéan, kordbban is

Ovatosabban épitkeztek a csalad boviilésére szamitva.

A masik tandcsadd cégnél minden hivatalos vallalati program ellenére sem éri el a nék
aranya a 30 szazalékot, a vezetok korében pedig ennél is alacsonyabb, mondja a 9.
interjualany. Ennek okait a hazai vezetd abban latja, hogy eleve kevesen, mindossze az
Osszes jelentkezd 25 - 30 szazalékaban jelentkeznek nék a munkavégzés mennyiségének
¢s a munkaidd hosszanak percepcidja miatt. Ezt ironikusnak tartja, mert ugy véli, hogy
naluk kevesebb az ¢jszakdzas, mint a versenytarsaknal. Az ¢ imazsuk azonban ezt nem

tikrozi.

Ugy latja, hogy a XXI.-ik szdzadban a munkavégzés mennyiségének és a munkaorak
szaméanak mar nem kellene ennyire fontos tényezének lennie. Nem is a tényleges
er6feszitésrdl van szo, hanem arrdl, hogy ki mennyire képes ,,felpumpélni” a mennyiségi

munkavégzésének latszatat.

., Egyrészt a mutatott munkaorak nagyon szamitanak [...] nem az szamit, hogy
valaki nyolc ora alatt meg tudja csindlni, hanem demonstralja a tizet. Ezt sokkal

kénnyebben csinaljak a férfiak, mint a nok.” (9. interjualany)

A cégkultira ezen hibaja szerinte versenyhatranyt okoz a cégnek maganak is. A jelenség
nem ismeretlen, korabbi kutatdsok mar talaltak hasonl6 példakat az ugynevezett férfias
érdemekre (Schein, 2004). Pedig a munkaerdpici elény éppen a rugalmas munkavégzés

lehetne.
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Az egyik vezérigazgatd kritikusan, majd onkritikusan beszélt a ,,hasonl6 hasonlét vonz”
jelenségrdl, ami a férfidominanciaju vildgban komoly hatranyt jelent a nék szamadra a

felsOvezetoi kinevezéseknél.

A similis simile gaudet miikédik, azért a legtobb embernek az az ember
rokonszenves, akiben a sajdt tiz évvel fiatalabb énjét latja. Es azt ugye nehezebb

egy noben meglatnia egy ferfinak.”

, Ezt még magamon is érzem és erdsen kell, hogy ellensulyozzam. Ezért van

nalunk az, hogy a felvételkor nem egy ember dont.” (9. interjhalany)

"Homoszocialis reprodukcioként” jellemzi a szakirodalom (Kanter 1977a) és (Byrne &
Neuman, 1992) a vezet6ség koreiben érvényre jutd hasonlosag-vonzas paradigma
(similarity-attraction paradigm) eredményét. A példabol lathatd, hogy pozitiv attitid
esetén az ilyen altalaban tudattalan hatasok felismerhetdk és az érintettek ki tudjak vonni

magukat a hatés alol.

Mindkét tanacsadd szerint eldnye az lizletdgnak, hogy sziilés utan konnyebb visszatérni
¢és a gyerekneveléssel is konnyebb Osszeegyeztetni a tevékenységet. Tapasztalatuk szerint
az ilyen munkatarsak nagyon lojalisak is. Az ezzel kapcsolatos vallott és gyakorlott
értékek kozotti ellentmondast jOl illusztralja az aldbbi eset, ahol az eldléptetésre varo
munkatarsné kinevezése koriil vita bontakozott ki a nemzetk6zi cég hazai

leanyvallalatanal.

., Hires egyetemen végzett magyar lany, értelmes, intelligens, gyerek mellett
visszajott hatvan szdzalékban — mi ezt nagyon tamogatjuk. Fantasztikus
eredményeket ért el. [...] A legvégén, amikor az értékelés van, akkor elhangzik,
hogy hat igen, de azért mi azt is elvarjuk, hogy a munka mellett még ezt csindlja
meg még azt. [...] Végiil sikeriilt elérni, hogy az illetd ki lett nevezve. [...] Ldtszott
az, hogy bar hissziik, mondjuk, de mégis, a rendszer még azt mondja, hogy [...] ez

nem elég.” (9. interjhalany)

A végén arra valo hivatkozassal sikeriilt a dontéshozokat maga mellé allitania, hogy had
legyen mar egy gyermeket vallalo nd is sikeres és pozitiv példa. Erre mindenkibdl elébujt

a megertes.
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Osszefoglaléan elmondhatjuk, hogy azt lathattuk, hogy akik fontosnak tartjadk a ndi
tehetségek esélyegyenldségét, elismeri a vegyes vezetdi csapatok eldnyeit, azok sok
akadalyt le is tudnak gydzni. Legyen az a kapcsolati halé hianya, mert akkor abban lehet
segiteni vagy az eldléptetésnél a régi reflexek felbukkanasa, mert akkor az ellen lehet
tenni. A pozitiv beallitodas segit a negativ konstrukciok felismerésében és legydzésében,
mint példaul a ,,hasonld hasonlot vonz” csabitdsa esetén. Az a konstrukcio, hogy a ndk
nem elég harciasok nem csupan szemrehanyasként fogalmazddhat meg, hanem segitségre
valo 0sztonzo erdként is miikddhet. Az is lathato, hogy milyen jelentds a n6i tehetségeket
felismer0 ¢és elismerd cégkultira hatdsa és ebben milyen fontos szerepe lehet a kiilfoldi
anyacég értékeinek is. A pozitiv vallalati kultara legszebb példaja, amikor mar a HR
folyamatokba, a teljesitményértékeési rendszerbe is beépiil €s ott nem csupan a ndket, de

vezetési stilust is kovetik.

V.7.2 A Fejlédok

Konstrukciok: kezdetben negativ vagy semleges, ami egy fejlédési, tanuldsi folyamat
eredményeként pozitiv lett.

Kinevezések: tobb nd kinevezése, mentoralasa, tobb esetben tehetséggondozas
Az férfi onbizalom szerepe

Ennek egyik példaja az 1. interjualany, aki sem gyermekkoraban sem pedig
palyakezddként nem latott tehetséges vezetdé ndket. Akit latott, az vagy elijesztette
(maszkulinnak  tindé politikusndék) vagy Ovatossdgra intette (viszalykodo,
tehetségtelennek tartott néi vezetok els6 munkahelyén). Ezek utan talan nem meglepd,
hogy amikor mar ¢ valogathatta 6ssze csapatat, nék legfeljebb a vertikalis szegregécio

funkcioit foglalhattak el.

Egyszer azonban egy valsdgos helyzetben rdkényszeriilt, hogy igazgatdsagi elnokként —
atmeneti idOre - n6i vezérigazgatdt nevezzen ki, hasonléan a mar emlitett ,,livegszikla”
helyzetekhez (Haslam & Ryan, 2008), (Bruckmiiller & Branscombe, 2010). A valsagot
sikeresen megoldottdk, az egyiittmiikodés soran szerzett jO tapasztalatai alapjan a
kinevezést véglegesitették. Azota egyre szivesebben dolgozik a felsdvezetésben is

nékkel. O mondta, azt is, hogy az okos ndkkel valé k6z6s munkat inspirdlonak érzi.
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Kés6bbi munkahelyein mar batrabban nevezett ki ndi vezetdket és sikeresen dolgozik

veliilk mindmaig egyiitt.

Ami azonban az ¢ vallalatanal mar a korabbi id6kben eltért az altalanos cégkulturatol,
hogy a vezetdk tobbsége magas érzelmi intelligenciaju, empatikus, jol kommunikald
férfibol allt. A tevékenység jellege is fontossa tette ezeknek a tulajdonsagokat, ezért
részben ilyen vezetSket orokolt. O maga is ilyen vezetSket nevezett ki, akik tehat
vezetéstudomanyi értelemben inkabb feminin stilusban vezettek. Kapcsolat orientéaltak

voltak, csapatot épitettek, €s transzformacios stilusban vezették az embereket.

Ot idéztem korabban arrdl, hogy mindig nagyon szeretett okos emberekkel dolgozni,
annak is Oriilt, ha nala okosabbak, ugyanis 6 a sajat hozzaadott értékét abban latja, hogy
0 j6 integrator. Azt tapasztalta, hogy sok vezetd nem ilyen, és szerinte ez dnbizalom
kérdése. Szerinte azok férfiak félnek néket kinevezni, akikben nincs elég magabiztossag

ehhez:

., Szeretem magamat ndalamndal vgymond okosabb emberekkel koriil venni [...]
ergo, én azt gondolom, hogy elég magabiztos vagyok [...] Ez nem azt jelenti, hogy
soha nincsen bennem kétség, mert van, de sohasem annyira, hogy ezért a kevésbé

okos embert vegyem fel, mert az nem fog engem veszélyeztetni.

Szerintem azok feérfiak félnek noket kinevezni, akikben nincs meg ez. Akiben
megvan a bizonytalansag, azt megelnie, hogy egy no okosabb, mint 6 valosziniileg
sokkal szornytibb, mint ha az egy férfi — gondolom én. De csak gondolom.” (L.

interjualany)

Ez a gondolat szamomra Gjszerti megkozelitést jelent. A 17. interjualany, aki szdmos
kinevezési folyamatot nyomon kdvetett mar, egyetértett ezzel a megallapitassal. Nem
talalkoztam még hasonld gondolattal a szakirodalomban sem. Ugyanakkor hasonlosagot
mutat a versengés jelenségével, amit alacsonyabb hierarchikus szinten mar feltartak
kutatdsok. Az én értelmezésem szerint, ezen a szinten mar nem a pozicidjukat feltik,
kiilondsen nem egy nétdl, hanem inkdbb a presztizs- és tekintélyféltés munkalkodhat a

hattérben.

Interpretativ modon kozelitve a torténethez, felsejlik az a lehet6ség is, hogy a folyamat

mogott az interjualany sajat onbizalmanak erdsodése is meghuzodik és a nok iranti
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bizalom erdsddése is részben ennek kovetkezménye. Miutan egyszer megtapasztalta,
hogy ndéi vezetdvel dolgozni eredményes, hasznos, s6t élményszerli, nagyobb

Onbizalommal vagott bele vegyes Gsszetételii csapat épitésébe a késObbiekben.

Ezt az értelmezést tamasztja ala az is, hogy a kockazatokat illetéen arr6l szamolt be, hogy
megtanulta, hogy a ndk érzelmesebbek, amire figyelni kell, de ugyanakkor ez a
korlilmény tobblet 6sztonzési lehetdségeket is lehetové tesz. Esete arra példa, hogy magas
érzelmi intelligencidju férfivezetok szamara a noi vezetdk kivalasztasa, kinevezése és a
veliik vald egylittmiikddés kevés problémat okoz, ha van lehetdségiik megtapasztalni
annak elényeit. Ez azt is jelenti, hogy bar magas érzelmi intelligenciaji férfiakat is
valaszthatna maga koré — ahogy ezt eredetileg tette - azonban t6bbé mar nem ragaszkodik

kizarolag férfiakhoz.
Egy folyamat példdja

A 13. interjualany iskolai élménye — ahogy gyermekkorardl mesélte - Karcsi néni volt,
palyakezdbként viszont egy altala nagyra becsiilt ndi vezetd kornyezetében dolgozhatott.
Hosszu évekig nem voltak vezetdi feladatai, vezetdvé valasanak elsé 6t évében pedig nem

voltak néi vezetdk a kornyezetében. Utdana azonban mindkét helyetteséiil ndket nevezett
ki.

Megtapasztalta az egyiittmiikddés eldnyeit €s az el6zd interjialanyhoz hasonldan 6 is
megtanulta kezelni a szdmara szokatlan ndéi érzelmi energidkat. R4jott, hogy ez az
energia egyetértés esetén komoly eréforrast jelent a célok eléréséhez, ezért — szerinte —

mindig elég 1ddt szant arra, hogy kollégandivel megbeszélje jovOre vonatkozo terveit.

Amikor az anyacég szorgalmazni kezdet a ndi felsévezetok ardnyanak novelését, 6 mar
készen allt erre és ma sok ndéi vezetdvel dolgozik egyiitt sikeresen kiilonb6zo
igazgatosagokban. Az O esete arra is példa, hogy ha belsé meggy6zddéssé valik, hogy
no6i vezetdkkel is lehet legalabb olyan eredményesen egyiitt dolgozni, mint a férfiakkal,
akkor a néi részvétel novelése nem kiilsé kényszerként értelmezddik és nem
latszatmegoldasok ¢és kényszerek sordn valosul meg, hanem Onkéntes valasztas

eredményeként.
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A meritokraciaval kapcsolatos kérdésre azt valaszolta, hogy amikor 0j vezetdt vesz fel,
vagy léptet el6 azt keresi, hogy a jeldlteknek van-e vizidja a teriileten, tudnak-e banni az

emberekkel, professzionalisak-e és tudnak-e egyiittmiikodni:

, Azt én kivdlasztasomban én igyekszem a professzionalizmust nézni; azt, hogy
mennyire tud emberekkel banni, mert a vezetés otven szazalékban, de lehet, hogy
tobben emberi vezetés; az egyiittmiikodési készséget, mert az fontoS a top
menedzsmentben és hat a negyedik — bar én ezzel szoktam kezdeni, mert ez az én

hitem — hogy valakinek van vizidja vagy nincs vizioja.” (13. interjhalany)

A vilagcégnél, melynek lednycégében dolgozik, azt varjdk a vezetokt6l, hogy
diverzifikalt vezetdi csapatot allitsanak 6ssze, amiben kiilon figyelmet kap a néi részvétel.
Ok is kibdvitették a magyar igazgatosagukat, bekeriilt példaul a HR vezetd is, és igy
bekeriilt tobb ndk is tagok kozé. A regiondlis vezetésben 6tbdl kettd vezetd nd volt az

interju idején.
Azonosulas a tehetséggondozdssal

Ebbe a csoportba tartozik még a 12. interjualany, aki maszkulin kultirak utan érkezett
egy olyan vilagcéghez, ahol részben politikai korrektségbdl részben az ligyfelek vald
megfelelés miatt komoly tehetséggondozd programok mitkddtek, melyek esélyt adtak
fiatal n6i tehetségeknek. Koziilikk néhanyan komoly karriert futottak be késobbi életiik
soran. Bar az sztonzési rendszer teljesitményértékelésénél is szamitott, hogy hany ndi
vezetd van, de 6t nem csak ez motivalta. Meggydzték az eredmények, aktiv részese lett

a folyamatnak és timogatta sikerét.

Az elv a politikai korrektség volt, de kideriilt, hogy az tigyfelek is ezt vartak a cégtdl. A
tehetséges fiatal ndk esélyt kaptak, ha jol teljesitettek, akkor oktattdk, képezték Oket.
Regionadlis, sot globalis tréningeken vehettek részt. Egy ma fontos orszagos szintli
feleldsséget viseld vezeténd példaul ezen a programon keresztil ,nétt fel”
(visszaigazolta). Meglep6dott, hogy egy profitorientalt, tézsdén jegyzett cég néha a draga

kilfoldi vezetén6t itt tartotta, amig nem talalt helyette helyben masikat.

,» Angolszasz multiként a politikai korrektség jegyében a noi téma a kezdetektol
benne volt a cégkulturaban. Megvoltak mar akkor az ilyen ,,women leadership”

programok, pipeline-okat épitettek. [...] egyik ma magas beosztdsii vezeténd igy
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lett gyakornokbol vezetd, keriilt eldszor Klaszterprogramba, aztin régiosba,
Londonban, aztin mar volt a globdlis ndi vezetéképzd programban tobbszor. |...]
a strukturdja meg a folyamata ki volt taldlva, alapvetéen azért teljesitmény alap
az kellett, . [...] hogy évrdl évre nagyon jo teljesitménnyel vigye a rabizott

teriileteket, és kapott is mindig ujabb meg ujabb lehetoségeket” (12. interjhialany)

Mindez ugy tortént, hogy kozben a bank globalis felsdvezetésben sokszor nem is volt nd
vagy legfeljebb csak egy. Pedig amint azt az interjualany egy érintettél hallotta,
csucsokon a kevés managing director szintli néi vezetd életét nem csak a felsévezetoi
szinteken hianyzé n6i WC-k hidnya, de mas napi irritaciok is érték. Mindezzel egyiitt a
program ment elére. Volt szexudlis zaklatési ligy is, aminek soran kidertilt, hogy a férfi
fels6vezetok nem mindannyian politikailag korrekt modon tekintenek a nékre. Ha néha
volt is a program koriil férfi cinizmus, a korabbinal jelent6sen tobb esélyt generalt a nék

szamara.

Az 6 szamara szakmai meggy0zodéssé valt a ndi vezeték iigye. Ugy véli, hogy

megallithatatlan vilagtendenciarol van sz6:

,Ahogy az egész gazdasag megy el abba az iranyba, hogy a szolgaltatdsok nonek
és az eldallitos tipus egyre inkdabb robotizalodik [...] emberi hozzdadott értékkel
miikodé ,,service” az, ami béviil, akkor [..] ezeknek a dolgoknak a
menedzseléséhez egyre inkabb azokat a soft skilleket kell tudni miikodtetni, amik

lehetové teszik, hogy ezek a dolgok megvalosuljanak.” (12. interjlialany)
Uj szerep, 1ij vélemény

A 18. interjualany, aki sajat maga altal felépitett cégében nem nevezett ki ndi
felsdvezetoket az utdbbi idében kockazati tokebefektetésekkel is foglalkozik, ezért
jelolom 18A-val. Uj tapasztalatokat szerezve 1igy latja, hogy a start up cégek vildgaban,
ahol csak az lizleti teljesitmény ¢€s a jO stratégia szamit, az nem érdekes, hogy ki n6 és ki
ferfi. Azokrol a ndi cégvezetokrdl, akik vallalkozasdnak tovabbi novekedését

befektetoként 6 is tamogatja a kdvetkezdket mondja:

., Abban szinte biztos vagyok, hogy az iizleti életben Magyarorszagon nem hatrany

nének lenni. Elég sok start up céggel foglalkozunk, ott vannak az X, Y és Z cégek,
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mindenki imadja oket. Jok az otletek, cash pozitivak. Most kezdenek nemzetkozi

terjeszkedésbe. ” (18. interjualany kockazati befektetd szerepben)

Az els6 két csoportban tobben is a mentori tdimogatéassal kapcsolatos jo tapasztalatokrol
szamoltak be. Egyetértés volt abban, hogy a sikerességet nagyban befolyasolja, hogy a
cég vezetése komolyan veszi-e a mentori rendszert, megfelelé személyek keriilnek-e
bevonasra és van-e lehetdségiik valodi tamogatast nytjtani. Hasonloképpen elénydsnek
lattak a munkahelyi ndi halézatokat, klubokat, melyek részben személyes tdmogatast

nyujtanak, mésrészt alakitjak a szervezeti kultarat is.

A konstrukciok és attitiidok nagy valtozasait lattuk ebben a csoportban. Ha a legfontosabb
okokat keressiik, a vallalati kultara bizonyosan az egyik koziilik. Még a maszkulin
kultarabol érkez6t is radikalisan megvaltoztathatja. A globalis tendenciak pozitiv
értelmezése egy masik tényez6. Ugyanakkor mindharom vezet6 ebben a csoportban
magas érzelmi intelligenciaval rendelkezik, ami kelld rugalmassagot biztosit €s segit a
befogadasban. Latva a pozitiv példakat, vagy atélve valamilyen sajat tapasztalatot - akar
az iivegszikla helyzet miatt (Haslam & Ryan, 2008), (Bruckmiiller & Branscombe, 2010),
vagy azért, mert egy Uj tevékenység nagyon erds Uj tapasztalatokkal jar — Szintén pozitiv
hatéssal jarhat. A dontéshozok onbizalma szintén fontos tényezd lehet. A konstrukciok
pozitiv valtozasai pozitiv dontéseket eredményeznek, példaul a vezetok kivalasztasanal a
meritokracia elveivel 6sszhangban 1évd, a nemek szempontjabdl semleges kivalasztasi
kritériumokat, a néi vezetdi programok teljes szivli tAmogatasa vagy ndk vezette start-

upokba valo befektetések.

V.7.3 A Bizonytalanok

Konstrukciok: alapvetden pozitiv véleménnyel vannak a nék vezetdi képességeirdl, de
vannak fenntartdsaik, kételyeik vagy az értékeiken beliil ellentmondasok tapasztalhatok
Kinevezések: nevezetk mar Ki ndi vezet6t, altalaban elégedettek is az eredménnyel, de

gyakran egy kinevezéssel meg is elégedtek
Sajat ,,lanyunkban” bizunk

A 8. interjualany azzal indokolta dontését, hogy bekertilt el6szor egy majd még fél egy
nd az igazgatosagba, hogy a cégnél sok nd is dolgozik és ugy vélte jo ilizenete lesz feléjiik

egy ilyen valtozasnak. Az eredmény meghaladta varakozéasait az ujfajta
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megkozelitésekkel és szempontokkal, amit ez a véltozas okozott. Ovatosan hozzatette,
hogy nem tudja, hogy vajon a teriilet miatt van ez vagy az illeté ndéi mivoltabol

kovetkezik.

A tény, hogy az igazgatdsag tagjava valt né egy olyan dolgozé kozeli, aki hosszu ideig
dolgozott a vallalatnal, felveti a bizalom kérdését. Ugy tiinik, hogy ez az extra feltétel
sziikséges volt, lojalitasi vagy kulturdlis okokbdl. A bizonytalansag a jo teljesitmény
megitélése koriil, az én értelmezésemben, Osszefiigg azzal a jelenséggel, hogy a "token™

crer

pozicioji noket nagyon szigortan itélik meg (Kanter 1977a).

A cimiil valasztott metafora Kifejez valamit abbol, ami az egész interju soran kialakult
bennem, a feleségekrél mondottakig, akik szeretnek felnézni a férjiikre az egyetlen néi
igazgatosagi tagig. Felidézte bennem a maszkulin konstrukcioknal (111, fejezet) mar
emlitett Collinson és Hearn (1994, old.: 13) cikket, melyben 6t egymassal versengd

koncepcié mentén ragadjak meg a vezetés maszkulinitasanak kérdését.

Ezek kozil a mostani interjualany egyes vonasai a Paternalizmussal mutatnak
rokonsagot, melynek lényege, hogy a hatalom az egyiittmiikddés, a védelmezés és a
bizalom moralis bazisan alapul. Csaladias jellegli kapcsolatra torekszik, joindulata és
bolcs apaszerepet jatszik. A noktél megkiilonbozteti magat, inkabb mas férfiakkal vallal
kozosséget. Maddock and Parkin metafordja erre az esetre az ,,iriemberek klubja”. A
néket ovjak és védelmezik mindaddig, amig azok elfogadjdk a hagyomanyos ndi

szerepeket.
A meritokracia maszkulin arca 1.

Ebbe a csoportba tartozik a 11. interjualany is, aki tokéletesen elégedett az egyetlen noi
igazgatosagi taggal, akinek a hozzajarulasat minden igazgatd nagyra értékeli. Nem érzi
ugy, hogy béviteni kellene ezt a kort. Azon gondolkozott, hogy vajon az a tény, hogy azt
mondjak felsdvezetdi kereséskor egyik feltételként, hogy jol be kell tudnia illeszkedni a
csapatba ¢€s a kultaraba az illetdnek az lehet, hogy kedvezdbb kondici6 a férfi jeloltek

szamara. Mert a kultira egyébként férfiak altal dominalt.

. Altaldban nem adunk olyan megbizdst vezetd keresésére, ami utalna az idedlis
jelolt nemére [...] Amit kériink az ,,good fit” és ,,good chemistry” a meglévi

csapattal. Az viszont dontoen csak férfiakbol all. Ez bizony igaz.”
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(11. interjualany)

Ugyanakkor azt is észlelte, hogy bar azok az értékek, amiket 6k is fontosnak tartanak,
példaul a csapatszellem vagy az egyiittmiikdodés, amik sztereotipikusan néi jellemzok,
nem minden nodre igazak, még az anyacégiik ndi vezetdi kdzott sem. Van olyan eset, hogy

a férfiak jobban magukéva teszik azokat.

O maga is belatja, hogy annak oka, hogy a kivalasztasok soran mindig elvéreznek a nék,
lehet a nagyon technokrata, operativ tapasztalatok meglétére épiilé értékelés. O azonban
ugy érzi, hogy ezzel teszi a legtobbet a Szolgaltatasaik biztonsagaért. A legutobbi idékben
tobbszor voltak ndéi jeldltek is a ,,short list” -en, de aztan soha nem ket valasztottak. A
kevesebb tapasztalat vagy a csak kisebb cégeknél szerzett gyakorlaton kiviil nem tudott

megnevezni olyan altaldnos okot, amiért ez igy torténik.

., Az elmult ot kereséskor volt hdarom esetben volt néi jelolt is [...] Ami miatt nem
oket valasztottuk, az nem azert volt, mert nem voltak okosak vagy, mert nok,
hanem a gyakorlati tapasztalatuk elégtelensége volt. [...] Belatom, hogy ez egy
ordogi kor, mert ha sohasem kapnak esélyt, nem lesz tapasztalatuk.”

(11. interjhalany)

Az elmondottakbol szamomra az deriilt ki, hogy erdsen feladatorientélt a kivalasztas. A
meghataroz6 szempont az, hogy a jeldltnek van-e dokumentalhat6 szakmai tapasztalata.
A kutatdsokbdl tudjuk, hogy a nék lassabban jutnak eldre, lassabban tudnak olyan

dokumentalt tapasztalatot igazolni, mint a férfiak.

Elmondta azt is, hogy a globalis multinacionalis cégben célkitizés a YY szazalékos n6i
részvételi arany, de mivel az anyacég a teljesitésben naluk rosszabbul all, ,,egyeldore mas

feladataira jobban fokuszal”.

Az el6z0 interjualanynal targyalt Collinson és Hearn (1994, old.: 13) cikkben szerepl6 ot
maszkulinitasi koncepcid koziil rola a Vallalkozoszellemiiség elnevezésii jutott eszembe.
Egyes vonasai, mint példaul az eltokélt és versenyz6 attitid, a mai modern vezetés
technokrata tuddsanak elsajatitdsa, a profit, kontrollig, koltségtervezés, 1) piacok
meghoditasa és hasonld kategoriakban valéo gondolkodas interjualanyomat is jellemzi.
Amit elmondott az alapjan raillik az is, hogy csak azokat a ndket ismeri el, akik a

kenyérkereso férfi szerepének megfeleld viselkedést tantisitanak.
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A meritokracia maszkulin arca 2.

A szakmai élete nagyobb részében multinacionalis cégnél dolgozd 16. interjualany
elmondta, hogy naluk évente megadtdk, hogy mennyivel emelkedjen a ndi vezetok
aranya. Az okok, amiért a cég ezt ennyire ambiciondlja a ndi vezetok aranyanak

novekedését azonban valtoztak az idok soran.

., Keét jol elvalaszthato rész volt benne. Amikor ez elindult, akkor alapvetéen
tarsadalmi indittatasu dolog volt. Arrol szolt a dolog, hogy egyenloség,
esélyegyenldség a nemek kozott. [...] Koriilbeliil 6-7 éve dtfordult a dolog és
elkezdték azokat mondogatni, ami a szakirodalomban megjelent, hogy
eredményesebbek azok a cégek, ahol a néi vezetok aranya kiegyensulyozottabb,

tehat annak gazdasagi haszna is van.” (16. interjlialany)

Azobta a két érvelés egyforman fontossa valt, még ha — mondja — az utobbit nem kénnyii

bizonyitani. Szerinte ez afféle ,,tyuk vagy a tojas” kérdés.

Ezzel egyiitt az elv az volt, hogy mindenben segitenek, de a kivalasztdsnal meg kell
felelni, hogy megkapjak a vezetdi allast. Ugyanakkor elismerte, hogy a kivalasztasnal

jelen 1évo értékek enyhén maszkulin jellegiiek.

., Ha elméletileg kozelitjiik meg és felallitunk egy skalat szélsoséges maszkulin és
feminin értékek kozott, vagy amit annak tulajdonitunk [...] akkor azt mondom,
hogy a mi kivalasztasi értékeink azok inkabb a maszkulin felé tartanak, de nem
szélsoségesen. Azt mondanam, hogy enyhén maszkulin. Ugyanakkor egy csomo

)

olyan dolgot is keresgéliink, ami meg inkabb feminin.’

A tobbek kozott a ndk ,,helyzetbe hozasat” célzo programok szervezését segitette (noi
network, mentoralas), annak érdekében, hogy a kivalasztdsnal meg tudjanak felelni a

kovetelményeknek. Voltak, akiknek ez sikertilt is az enyhén maszkulin kultaraban.

Ugyanakkor aggddik a globdlis trendek, az egyre kevesebb gyerek, a nehezen 6sszejovo
terhességek és a férfiak nemzoképtelensége miatt. Ugy véli, hogy mindez részben az
egyre erdsebb ndi ambiciok kovetkezménye. A férfiakat pedig attol félti, hogy az aktivabb

részvétel a haztartdsban femininné teszi dket és ez férfiassaguk elvesztésé¢hez vezet.
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Csalodasok

A 17. interjualany csalodottsaganak adott hangot a ndi vezetdkkel kapcsolatban.
Elmondasa szerint sokat tett néhany tehetséges kollégand fejlodése érdekében és végiil

nem voltak lojalisak hozza és a céghez. Mostandban jobban meggondolja, hogy kiben
bizik.

V.7.4 Az Elméletkonstrualok

Konstrukciok: elso latasra kedvezdnek tlinik véleményiik a ndk vezetd képességeirdl, de
ez a tudatos ¢€s tudattalan eléitéletek birodalma, szamos negativ konstrukcié alkotnak
evolucios, a bioldgiai és a torténelmi okokra hivatkozva, amik azt sugalljak, hogy ezek a
tényezOk orokre lesznek

Kinevezések: nem neveznek ki noket fels6vezetdi beosztasokba
Férfivezetés

Egy hazai cég alapitd tulajdonosa, a 18. interjualany felmendi kozott voltak az
autokratikus stilusu farmgazdasadgot vezetd ndk. Igazsagtalannak érzi, hogy a ndi
kollégak azt mondjak, hogy csak férfiak vezetik a céget. Szerinte nem az szamitott, hogy

nd-e valaki, de azért elismeri, hogy a felsdvezetésben tényleg csak férfiak vannak.

,,A nékben mindig megvolt az az érzés, hogy a fiuk iranyitjak a vallalatot. Evel
én nem tudtam mit kezdeni. [...] Nem osztottam a nézetiiket. Az igaz, hogy a sziik

menedzsmentben nem volt lany.” (18. interjualany)

Azt mondja, hogy a cég nullardl indult és igy néttek fel, férfi felsdvezetokkel. Az
értékesitést csinaltak a férfiak. NOk az elsé vonalba nem tudtak bekeriilni. Mintegy
mentségiil mondta, hogy egy felvasarlasi folyamat sordn alkalma tobbszor talalkozni egy

nagy kiilfoldi cég felsévezetdivel. Ott sem latott ndket.

A sok nét foglalkoztatd operacios teriileteket iranyitjak a ndk, akik tigyes ,,6rmesterek”.
Ez a tény eszembe juttattatta az ,,6rmeseteresem” iranyitd fiatalon megdzvegyiilt

nagymama ¢s hasonld habitust nagynéni képét.
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Az én értelmezésemben ez a hozzaallas nevezhetjiik tudattalan torzitasnak. Ha valaki azt
mondja, hogy mindegy, hogy valaki né vagy férfi, de néket csak fliggblegesen szegregalt
vezet6i poziciokban foglalkoztat, és a fels6 vezetésben csak a férfiak vannak. A nékrol
alkotott konstrukcidja teljesen mas, amikor start-up cégekkel foglalkozik és néhanyba be

is fektet, még ha ndk is vezetik.

A mar emlitett Collinson és Hearn (1994, old.: 13) cikkben szerepld &6t koncepcid koziil
az interjualany egyes vonasai hasonlosagot mutatnak a Paternalizmussal. Err6l bvebben

a Sajat lanyunkban bizunk cimi részben illetve a lll. fejezetben irtam
A férjek hibdgja

A 14. interjualany szerint a n6i kreativitas és jo problémamegoldas ellenére kinevezésiik
elmaradasanak oka a férfiak 6nz¢ karriervagya, ami a felségek szamadra lehetetlenné teszi
a vezetdi szerep betoltését. Cégiikben a kozépvezetésben tobb a nd, mint a férfi, a
fels6vezetésben azonban egyaltalan nincs nd. A fizetések azonos munkakordkben

azonosak.

Ugy véli, hogy rovidtavon lehet, hogy kevesebb teljesitményre képesek a nék a gyerekek
¢és a sajat karrierjiikre fokuszalo férjek miatt, de stratégiailag érdemes invesztalni a noi
munkaerdbe €s a ndi vezetokbe. Ezért fontosnak tartja a nok segitését, tamogatasat, amit

hosszu tavu befektetésnek tekint.

Ez az érvelés ugyan valos tarsadalmi tényeken nyugszik, azonban nem feltétleniil kellene
minden ndre érvényesnek tekinteni. Az altalanositd jellege miatt ahhoz a helyzethez
hasonlit, amikor a néket nem is kérdezték meg a 24/7 rendelkezésre allast igényld
munkakrol, mivel feltételezték, hogy nem képesek betdlteni azokat (McKinsey &
Company, 2012). Az én értelmezésemben ez a konstrukcid, tudattalan torzitdsnak
tekinthetd. Az az eset, amikor valaki korlatozott minta alapjan minden nét korlatozo

elgondolast konstrual, és ennek megfelelden jar el.

Az el6z6 intejtialanyhoz hasnldan 6 is hasonldésagot mutat a Paternalizmus maszkulin

konstrukcioval.
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NOi osztonok

Tobb leader is megosztotta velem szélesebb kontextusba helyezett, evolucios keretbe
agyazott konstrukciojat. Ebbe a csoportba tartozik a 6. interjualany is, akinek mar idéztem
azt a véleményét, mely szerint a n0k azért sikeresebbek a tehetségek felfedezésében, mert
az evolucid sordn gyerekeiknek apat kellett keresniiik. Emiatt szerinte a nék sokkal jobb
vezetOk lehetnének, mint a férfiak, ezt sajat felesége péld4jan is latja, aki kimagaslo
teljesitményekre 0sztondzte 6t. Az okot evolicids okokra vezeti vissza, szerinte a nok

nem ambicionaljak a vezetést annyira, mint a férfiak, akik folyamatosan , kakaskodnak”

egymassal.

., Ami miatt a férfiak rosszabb vezetdk, amiatt jobban ambiciondljik [...] A ferfi
nemi szerepe az, hogy minél tobb utodot nemzzen, és ezért versenyezzen a masik

ferfival. [...] Az egymassal valo kakaskoddsnak fontos evolucios elénye van.”

Bizonyara erdsen versengd az a vallalati kultira, ahol abbol lesz vezetd, aki jobban hajt

ra és kakaskodik.

A nonek van egy ennél sokkal fontosabb dolga, hogy kivalassza gyermekének
apjat. Emiatt a né ahhoz ért sokkal jobban, hogy kivdlassza a tehetségeket. Na,
Most a fonoknek ez a legfontosabb. Emiatt a nok jobb vezetok lennének, csakhogy

a ferfi viszont a kakaskoddsi 6sztone miatt jobban hajt rd.” (6. interjialany)

Az interjialany, aki annyira elismeri a nék vezetdi képességeit, sohasem nevezett ki nét
felsdvezetdi pozicioba. A cégben a HR vezetd, aki nd volt, csak akkor lett az igazgatosag
tagja, amikor az egyébként rendkiviil sikeres alapité mar kiszallt az operativ vezetésbol
az elsé cégénél és kiviilrdl érkezett utdda felkérte 6t. Egyébként a feleségérdl is azt
gondolja, hogy kivalé menedzser, mert rendkiviili teljesitmények elérésére buzditotta és

mindenben tdmogatta 6t.

Biologiai, evolucios okokra vezeti vissza, amiért a ndk szerinte nem eléggé motivaltak
abban, hogy magas poziciokat érnek el, ellentétben a férfiakkal, akik mindig
versenyeznek. Az evolucidos okot megkérddjelezhetetlennek és Oroknek tartja. és ez
felmentést ad a kinevezének. A konstrukcié mélyebb interpretacidja a kdvetkezd rész

végén, a 2. Interjualany konstrukciodival egyiitt olvashato.
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A Collinson és Hearn (1994, old.: 13) szerzdk altal meghatarozott koncepciok koziil 6rola
a Vallalkozoszellemiiség jutott eszembe, mely egyes vonasaival rokonsagot mutat.

Bévebben A meritokracia maszkulin arca 1. részben, ill. a lll. fejezetben irtam réla.
Hormonok dltal vezetve

A 2. interjiialany cégnél tigy vélik, hogy a ndk tehetségesek, és a vertikalis szegregacio
mentén és keretei kozott korlatlanul biznak is benniik, felsGvezetének azonban nem
valasztjak Oket. Paternalisztikus, gondoskodoé kultarajukban figyelnek példaul a sziilések
utdn visszatérd ndkre, egyikiikre még egy kis cég adminisztrativ vezetését is rabiztak,

hogy tjra megtalalhassa a helyét.

Az én értelmezésemeben ez a vonasa hasonld a . interjualanyéhoz és egyben a Collinson
¢és Hearn (1994, old.: 13) szerzbéparos cikkében szerepld 6t egymassal versengé koncepcid
koziil a Paternalizmus névvel jellemzett stilushoz. Tovabbi részletek e fejezetben a Sajat

lanyunkban bizunk cimii részben és a lll. fejezetben olvashatok.

Hasonlo6an a veszteséges befektetések gyors lezarasdhoz, a felsdvezetés esetében is ugy
vélte, hogy nagyrészt a patriarchalis tradiciok és értékek miatt a n6kkel kapcsolatos eltérd
elvarasokhoz vald megfelelési igyekezet miatt kevesebb a ndkben az ambicid. A
hormonalis kiilonbségek is hozzajarulnak szerinte a magyarazathoz, mert a ndéi
tesztoszteron szint alacsonysdga miatt a nok nem is akarnak igazabol versenyezni a

hatalomért;

., Van tesztoszteron igényii szakma, ahol — hacsak nem tesztoszteron dltal motivalt

egy nd - vagy nem fogja jol csindlni, vagy ha jol is csindlja, nem fogjak befogadni,

crer

A vezetést 6 jellemzden ilyen tevékenységnek tartja.

Az utdbbi két interjualany konstrukcidinak egy része, ha kicsit mélyebbre néziink, a
vezetésnek versengésre épiild maszkulin felfogasat tiikrozi. A vezetdi kivalasztas olyan,
sértd, verseny alapu szerkezetével talalkozunk, ahol az johet a szamitasba kivalasztasnal,
aki megkiizd a hatalomért. A kinevezd feleldssége mintha csak annyi lenne, hogy

kihirdeti a kakasviadal magas tesztoszteron szintli gy0ztesét.
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A korabbi kutatasok mashol is feltartak, hogy a sztereotip versengés s agresszivitas miatt
a nok az erésen maszkulin értékek altal uralt kultardkban allandéan annak kritikanak
vannak kitéve, hogy hianyzik beldliikk a sikerhez sziikséges keménység €s versengés.
Ilyen koriilmények kozott a ndk szamara nehéz kapcsolatokat épiteni €s befolyasos
halézatokba bejutni (Timberlake, 2005). Halmozottan hatranyos helyzet alakul ki, a

szerkezet 6nmagat beteljesitd joslatként mikodik.

Mas elméletek (részletesebben Il fejezetben olvashatok) azonban arra hivjak fel a
figyelmet, hogy ha egy né elkezd ugy viselkedni, mint a versenyz6, agressziv
férfikollégak, azt téle e kornyezet nehezebben fogadja el. A statuszkarakter-elmélet
(status characteristics theory) (Webster & Berger, 2006) (Ridgeway, 1991) (2009) nyujt
magyarazatot a vizsgalt jelenség hatterére. A kisérletek soran, ha a magasabb statuszinak
tekintett férfiakhoz hasonlé modon viselkednek az alacsonyabb statuszunak tekintett nok,
Oket kevésbé tekintik kompetensnek, mert ez ellentétes a csoport varakozésaival. A
csoport tagjai az ilyen viselkedést hajlamosak a csoport feletti hatalom atvétele illegitim
kisérletnek tekinteni. Az alacsony statuszu egyének kézremiikodését a csoport nem veszi
figyelembe, ami statuszuk tovabbi csokkenését idézi el6 (Ridgeway & Diekema, Are

gender differences status diffrences?, 1992).

A ndk ilyen kozegekben a férfiakétol eltérd eszkozokkel tudjak csak demonstralni
kompetencidjukat. Ezek k6zé tartoznak a befolyasolas finomabb és indirektebb eszkdzei,
a kozos célok iranti elkotelez6dés hangsulyozasa, csoportorientalt és kooperativ
viselkedés. Egy erdsen versenyszemléletli cégkultiaraban azonban ezek az eszkdzok

észrevehetetlenek maradhatnak.

A szakirodalom szerzoi (Eagly & Carly, 2007) az evoluciora hivatkozo, bioldgiai alapu,
Ostorténeti viszonyokkal operdld elméletek helyett a tarsadalmi viszonyok és azok
konstrukcioinak vizsgalatan alapuld elméleteket fogadjdk el magyardzatul, ezért meg
tudjak magyardzni a torténelmi korok és kiilonboz6 foldrajzi helyek kozotti eltéréseket
IS. Az el6z6 bekezdésekben idézett elmélet mellett ilyenek példaul a statuszjellemzok,
(Webster & Berger, 2006) (Ridgeway, 1991) (2009) a tarsadalmi szerep (Eagly, 1997)
vagy a hegemon maszkulinitas elmélete (Collinson & Hearn, 1994) (Connell, 2005).

Az interjuialanyok altal kifejtett biologiai és evolicids magyarazatok tobbféle modon is

interpretalhatok. Ezek egyike az, hogy a férfivezetok tudatosan vagy tudattalanul olyan
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okot keresnek magyarazatul, ami sajat intellektudlis bedllitottsdgukkal dsszhangban van
¢s toliik fliggetlen okot jelol meg és igy felmenti 6ket az aranytalansag miatti felelsség
alol. A természettudomanyosnak tiné hivatkozasok erre nagyon alkalmasak, mert t6liik
fliggetlennek és megvaltoztathatatlannak tételezik az okot ¢és felmentést adnak a

kinevezési jog gyakorldjanak.

Ezzel a torekvéssel 0sszhangban van az is, hogy az el6z6 interjualany az evoltciora és a
nyomaban kialakult 6sztonokre hivatkozott érvelésében, mig mostani partnerem az eltéro
hormonokban taldlta meg annak magyarazatit, hogy miért van kevés nd a cégek

felsOvezetésében.

Az interpretacio tovabbi szintjein a tudattalansaggal kapcsolatos kérdés mertil fel. Vajon
milyen mértékben tudattalanok ezek a konstrukciok. Ha egy vezet6 valoban meg akarja
érteni az okokat és gondolkodik a kérdéseken, vajon miért nem fordul a
tarsadalomtudomanyokon beliill a szociolodgia, a szervezeti kultira kutatdsok és a

vezetéstudomany felé.

A tarsadalomtudomanyok altal feltart kutatasi magyarazatokhoz kozelebb all az egyik
interjualany patriarchalis hagyomanyokra alapozott érvelése. A nékkel szembeni eltérd
elvarasok, melyek internalizalodnak ¢és alkalmazkodd viselkedést valtanak ki beldliik
valoban nem a felsGvezetdi ambiciokat erdsitik. Persze azért ez nem mindenkire igaz,
vannak ambiciozusosabb ndk is. Felmeriil a kérdés, hogy vajon eleve kisziiri-e ket -
példaul a statusz karakter elmélettel magyarazhaté6 modon - a felvételi rendszer vagy a
vallalati kultrdk hatdsara valnak ilyenné. Vagy vajon mi torténik azzal, aki mégis

nagyobb feleldsséggel jaro felsdvezetdi feladatokra vagyik.

Tovébbi konstrukcids kérdés, hogy ha komolyan gondoljak, hogy az altaluk felsorolt
okok miatt a tehetséges, okos, felsévezetdi feladatok ellatdsara alkalmas ndk rajtuk kiviil
allé okok miatt vannak hatranyban, akkor miért nem a segitd szandék, a kiegyenlitésre

valo torekvés a valasz erre. Ugy, ahogy az els6 két csoportba tartozo vezetdk teszik.

V.7.5 A Kelletlenek és Elutasitok

Az 6todik csoportot az a két interjualany alkotja, akiknek rossz véleménye van a nék
vezetdi képességeirdl illetve mas egyeb adottsagaikrol. Egyikiik soha nem nevezett ki n6i

felsdvezetot, a masikuk a vallalati kornyezet miatt megtette ezt, de véleménye tovabbra
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sem valtozott. Bar a mintan beliili szdmossadguk alacsony, a magyarorszagi vallalati
kultardk kozott fontos csoportot képeznek. Az interjialanyok olyan szélsdséges

véleményeket fogalmaznak meg, aminek ismerete fontos a kutatas szempontjabol.
A feleséq percepcidja, mint konstrukcio

Az 5. interjualany, aki azon kevesek egyike, aki mar kezdéként is dolgozott egyiitt ndi
vezetOkkel és az a vélemény alakult ki benne roluk, majd ugy talalta egész életében is,
hogy a nék jobbak voltak az analitikus feladatokban a férfiaknal, de nem voltak jok a
stratégiai gondolkodasban. Ezt a konstrukcidét alaposabban megbesz¢Eltiik, sajat

Osszefoglaloja az alabbiakban olvashato:

., Nekem az életem tapasztalata, hogy akar beosztottkeént akar fonokkeént, akivel én
talalkoztam, hogy a ndék sokkal jobb analistik, mint a fiuk, de a szintetizalo
képességiik — akikkel taldlkoztam — valahogy gyengébb, tehat a nagyobb
osszefiiggéseket nem latjak, nem tudnak egyszeriien helikopter perspektivaba

felemelkedni”.

Az interju soran tovabb gondolta fenti vélekedése alapjat és arra a kovetkeztetésre jutott

a n0k megitélésében nagy lehet a felesége szerepe.

. Altaldban a normalis pasiknak van anyukdjuk meg feleségiik. Es gyakorlatilag
nagyon sok fiigg attél, hogy milyen feleséged van. Es dltaldban a néknek a
kilencven szdzaléka nagyon jo anyuka és feleség. Kialakul a csaladi
munkamegosztas. Altandban beszéliink. A né intézi, amit neki kell intézni, azért a
pasi (ott van] a nagy dolgokban, pénzben, szintetizdalasban, a logisztikanak az

osszeallitasaban.

Nagyon komoly szintetizdlo feladatot nem adok ki a feleségemnek. Nem is nagyon
szivesen vallalnd, de ha elmondom neki, hogy ezt el kell, intézze, azt meg kell
csindlnia, akkor precizen, pontosan, felejtés nélkiil végrehajtja, nem kell

’

odafigyelnem.’

Tovéabb flizve gondolatait szembesiilt azzal, hogy altalanositd, prekoncepcidzus
véleményeit valdszintileg a felesége tulajdonsaga alapjan és a feleségével kialakitott
munkamegosztasbol kiindulva alakitotta ki. Tobb 1épcs6ben lezajld 6nvizsgalata soran a

valosagkonstrualas onreflexiv nyomonkovetését és értelmezését végezte el. Szemem eldtt
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¢épiilt fel a folyamat, mely soran a nék egysik, csak végrehajtéi funkciokra alkalmas

lIényként tortént konstrukciodja kialakult.

., Kialakul az emberben ez az érzés - ez most jutott eszembe — kialakul egy nével
szemben egy prekoncepcio, egy sztereotipia, hogy mivel ez otthon is igy van, tehat

a ndk ilyenek, [...] mint, aki a mintapéldanyod, a példaképed.”

Az onreflexié azonban egy ponton dnigazoldsba valtott at. Az interjualany elészor arrol
kezdett beszélni, hogy természetesnek tartja, hogy az ¢ felesége ilyen, hiszen ha mas

lenne, nem is vette volna feleségiil.

., En megmondom Gszintén, nem szeretnék egy biznisz lanyt feleségiil, valosziniileg
kettd hét utin megolnénk egymast. [...] En példaul a [X.Y.—t] nem szivesen vettem

volna valaha is életemben feleségiil.”

A gondolatmenet azzal a mar bemutatott érveléssel folytatodott, hogy a nék altalaban azt
mondjak, hogy fontos nekik, hogy felnézhessenek a férfira, akivel élnek. Tisztdzo
kérdések utan kidertiilt, hogy amiatt sem tartja szerencsésnek, ha egy n6 karriert fut be,

mert akkor hogyan tudna felnézni a parjara.

A nd és a feleség azonositasi folyamat tovabbi [épéseként az 5. interjlialany arrdl beszéElt,
hogy a férfiak dontd tobbsége is azt varja a nOktdl, hogy gondoskodjanak a csaladi
otthonrdl, és nem azt, hogy 6 teremtse eld a csalad javait és foglalkozzon a csaladi
logisztikaval és éjszakéakig dolgozzon a munkahelyén. Azaz, véleménye Szerint, amit 6
észlelt, és ami alapjan kialakitotta vilagképét az helyes, hiszen a férfiak altalaban az ilyen
ndket kedvelik. Tovabb érvelve - 4ltalanossd téve sajat konstrukciojat — arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy mivel a férfiak ,,statisztikai hibahatart kozelito kisebbségétol
eltekintve” a férfiaknak olyan feleségiik van, mint az 6vé, 6k is ugyanigy gondolkodnak

a nokrol, mint 6.

Az interjualany onreflexiv modon elvégezte az interpretativ elemzés egy részét. Arra
jutott, hogy a nékrdl alkotott kép konstrudlasakor a felesége a minta. Akit pedig nem
vezetdi képességei, hanem mas tulajdonsagai alapjan valasztott. Elismerte, hogy ez
prekoncepciot, elditéletet alakitott ki benne. Ugyanakkor erds volt dnigazolasi késztetése

is, a késObbiekben igyekszik normava tenni az sajat véleményalkotasat. A néknek ¢és a
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férfiaknak is az a jo, ha a vilag olyan, amilyennek 6 latja. A férfiak dontenek, a nék

végrehajtanak, és kdzben felnéznek férjiikre.

A fentiek alapjan nem meglepd, hogy elismerte, hogy a ndi vezetOkkel szemben

bizalmatlanabb, mint a férfiakkal:

Az elso idoben, ha még a kinevezést (nokent) meg is kapod, sokkal nagyobb

nagyitoval figyeli a nét az ember, hogy valoban alkalmas-e” (5. interjualany)
Korébbi szavaival §sszhangban az ilyen kinevezések nem tul gyakoriak:

Ha valaki kedves, kellemes és szeretek vele egyiitt dolgozni és né, attol a
pillanattol kezdve kezd — félre ne értsd — olyan lenni, mint a feleségem. Kozelit a
noi idedlhoz, de ettél kezdve nem tudom elsészamu vezetesre alkalmasnak

tekinteni.” (5. interjhialany)

A szerep Osszeférhetetlenségi elmélet (Gherardi, 1996), (Rudman és Glick, 2001), (Eagly
& Karau, 2002), (Kark & Eagly, 2009) ¢16 példajaként mondta — amint mar korabban is
1déztem — hogy az a nd, aki a hosszu ideig a helyettese volt, észlelése szerint egyre
férfiasabba valt, ami még inkabb megerdsitette benne a vezetdndkkel szembeni altala

»prekoncepcioknak” nevezett konstrukcidkat.

Az interjualany az Informadlis kapcsolatépités-nek forditott maszkulin koncepcidt juttatta
eszembe Collinson és Hearn (1994, old.: 13.), amikor arr6l besz¢élt, hogy hogy a n6k nem
vehetnek részt férfiaknak rendezett tarsasagi eseményeken, mert 6k, a férfiak nem hivjak
meg Oket. Ilyenek példaul vadaszatok. Mint az a V.5 fejezetben, a ndi hatranyoknal
bdvebben olvashato, a kirekesztést azzal indokolta, hogy ha n6 van a tarsasagban, akkor
példaul sem bertigni, se ndkrdl beszélgetni nem lehet Gigy, mint ha csak a férfiak vannak
egyiitt. Collinson és Hearn kutatdsa szerint is a sportok, szex, ndk, humor, autdk és
alkohol, és kozos ivaszat a kozos témak. Maddock és Parkin metaforaja erre az ,,61t6z6i

kultara”.

A tobbi interjii kontextusaban tekintve, 6 az volt az egyetlen interjualany, aki sajat
gondolati fonalat kovetve sajat maga mondta ki, hogy neki vannak elGitéletei, ahogy 6
nevezte: prekoncepcioi a ndkkel kapcsolatban. Bar nem sokkal késdbb mér konstrualni
kezdett egy olyan értelmezést, ami azt igazolta, hogy mégis miért van igaza, de ezzel

egylitt, egy idore feliil tudott emelkedni sajat megszokott vélekedésén.
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Most, az interju sokszori meghallgatdsa utdn, a ,feleség”-et inkabb metaforikusan
értelmezem, ami a nokkel kapcsolatos elditéleteket kicsit kedvesebbé teszi. Van egy
tudatos torzitas, amin a "feleség konstrukcio” cimkéje van, valdsjaban egy sor negativ
vélekedést és érzés takar. Ahogy példaul arrdl beszél, hogy hogyan zarjak ki a ndket a
kiilonbozo, férfiak szamara fenntartott eseményekrdl, vagy amikor a fiatal koranak ndi
fénokeir6l mondja, hogy persze szenvedélyesen gyiilolték egymast, az is azt bizonyitja,
hogy itt a maszkulinitasrél van sz6. A maszkulinitasrol, ami kiilonb6z6 konstrukciok

utjan igyekszik fenntartani hegemonitasat és dominancidjat.
Az elkitelezodés, mint hatrany

Egyetlen nd sincsen a 10. interjualany altal vezetett felsGvezetdi csapatben. O maga nincs
jo véleménnyel a ndk vezetdi képességeirdl és ezért a helyzetet igy tartja helyesnek.
Elmondasa szerint azért nem bizik a nékben, mert szerinte minden nére igaz, hogy
tilzottan elkotelezédik valamilyen tigy mellett. A tlzottan azt jelenti, hogy akkor sem
adja fel azokat, ha a vezetdje szerint mar nem megvaldsithatoak. E jelenség kapcsan
idézett példaja szerint egykori ndi fonoke, aki pedig még a férfitarsadalomba is be tudott
illeszkedni, de mégis lemaradt az eldmenetelben, mert észerinte nem volt eléggé

pragmatikus:

LVolt egyszer kétszer, hogy & nem jot hizott. O felépitett egy szévetséget és
ragaszkodott ahhoz fiiggetleniil attol, hogy lehetett ldtni, hogy nem lesz életképes.
Vagy harcolt olyan ellen, ami folosleges volt, mert XY ellen miért harcolt, amikor
az Z-nek aveje? [...] En el tudtam fogadni az aktudlis fonékom allaspontjat.” (10.

interjualany)

Azt hangsulyozta, hogy a vezetdi képesség nem az okossdgon mulik, hanem egyéb
képességeken. Feleségét emlitette példanak, aki nala sokkal okosabb, de szerinte nem
lenne jo vezetd. Ennek okat a néknek a feladatokkal vald tilzott azonosulaséban latja,
ami rugalmatlanna és esetenként elfogultta teszi 6ket. Ezt a konstrukciot részletesen is

kifejtette, amit az alabbiakban foglalt 6ssze. A ndk esetében szerinte:

., Kettévalik a vezetés és a szakérté — a szakérté kap egy feladatot, amivel tud
azonosulni [...] Egy vezetének sajnos rengetegszer kell olyat csindlnia, amivel

nem feltetleniil tud azonosulni.”
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Egy birosagi elnokndt idéz, akitdl az alabbiakat hallotta egyszer:

,Igazabol a noket nem lenne szabad bironak engedni csak iigyvednek, mert

valamelyik szereplével daltaldban a né azonosul.”

Elismerve, hogy kis minta alapjan altalanosit, az alabbi tapasztalat szamara a birono

véleményét igazolta:

., Persze altalanosit az ember, éveken keresztiil a legkozelebbi kollegam egy no
volt. [...] Sirva is tudott fakadni egy tigy érdekében [...] nekem meg azt kellet

mondanom, hogy nem, ha megvaldsulas esélye olyan volt.”

Vezet6i beosztasban még fontosabbnak tartja azt, hogy az tigyekkel csak mérsékelten

szabad azonosulni:

, Ha vezeté vagy, egy iigybe se szerethetsz bele, konnyedén kell tudni eldobni

valamit.”

Véleményeét Osszegezve a ndket az elkotelezddésre vald hajlamuk miatt csak
korlatozottan tartja alkalmasnak a vezetésre. Ez a vélekedése olyan erds, hogy ha egy

nével kapcsolatban jo tapasztalatai vannak e téren, akkor sem tud bizni benne:

,, Nekem dltaldban az a tapasztalatom, hogy ezt a fajta semleges szerepet, amikor
én érzelmileg nem viszonyulok valamihez, azt egy né sokkal nehezebben tudja [...]
Es ha meg is tudja csindlni, akkor sem lehetsz biztos benne, hogy nem dtmeneti

’

tigyrdl van szo.’

Arrol beszélve, hogy a business az kooperativ dolog az volt a véleménye, hogy a n6k nem
kooperativak. Amikor probéltam értelmezni sommas itéletének okat, azt a vélaszt

kaptam, hogy ez is az ligyek iranti elktelez8désbdl ered.

Probalva mélyebben értelmezni azt, hogy mi a konstrukcid gydkere és miért tartja ezt
kezelhetetlen gondnak, kérdeztem, hogy arra gondol-e, hogy a nék nem altaldban nem
ugy tagozodnak be a lojalitds lancokba, mint a férfiak. Azt felelte, hogy érti, hogy én a
,.ki kinek az embere” dologra gondolok. De 6 nem, mert szerinte azok a lojalitasok nem
tartos iigyek. Uj helyzetekben azonnal atalakul a struktura, ill. a vezetd hozhat olyan

intézkedéseket, amivel ezeket a ,,zarvanyokat” feltori.
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Arrol is beszélt, hogy vezetdtarsaival egyiitt az 6 feladata és internalizalt célja is a
részvényesi érték novelése, mégsem érzi, hogy egy néi felsévezetd ebben segitségére
lenne. Yorma Ollilat, a Nokia korabbi, legendas vezérigazgatojat idézte, akit, amikor
megkérdezett errél azt mondta, hogy a Nokianal is csak egy nd van, az is torok. Mondta,

hogy az Eurdpai Ipari Vezetdk Klubja 48 tagjai kozott sincs egyetlen né sem.

Szerinte a csaladi vallalkozasokban lehetnek jobban ndi vezetdk, ha nincs alkalmas férfi,
aki orokolhetné a cég vezetését. A Nokia emlitése azért volt meglepd, mert latvanyos
iizleti bukdsanak oka éppen a rosszul vélasztott fejlesztési stratégia volt, ami nem szamolt
a felhasznalok széleskort diverzitasaval. Ugy vélték, hogy a telefonnal csak telefonalni

akarnak az emberek ¢€s elvesztették piacukat az innovativan fejleszté Apple-lel szemben.
Véleménye szerint a patriarchatus szerinte mar beépiilt a génekbe:

., Hat ugye nem vagyunk egyformak. Ez pedig genetika. Ebben igenis barki barmit
mond, vannak genetikai részek is. is. Egy ido utan a tdrsadalmi szokvanyok,
beidegzddések, azok bizony nem csak ugy mennek [...] Ha te onnan kiveszel egy
embert és beteszed egy egészen mas tarsadalomba nagy valosziniiséggel bizonyos
dolgok mar oroklédtek. Tehat tudnak mar 6réklodni. A genetikusok egy-két gént
mar ki tudtak mutatni, ki tudtak mutatni egy olyan gént, amirdl biztosan lehet

tudni, hogy par szdz év alatt alakult at.”

Megbesz¢Eltiik, hogy valdsziniileg az éhezés génjére gondolt, de ami elég messze van a
patriarchatus genetikai Orokitését6l. Ez a konstrukcio, ami nélkiiloz barmiféle

tudomanyos bizonyitast, a maszkulin felsdbbrendiiség biologiai legitimaciojat,

megvalaszthatatlansagat hivatott alatdmasztani.
M¢ég egy negativ érvelés a ndk vezetdi alkalmatlanagaval kapcsolatban:

A nok nagyon félnek a maganyossagtol. - Valaskor példaul a férfi nem azért
megy el, hogy meghdzasodjon. Egy nd daltalaban akkor megy el, ha gy gondolja,
hogy meg is fog hdzasodni [...] A vezeté pedig magadnyos.” (10. interjialany)

A ndk magénytol valo félelmének alkalmatlansagi okként torténd emlitése Gnmagaban is
a vezetés autokrata, feladatorientalt és tranzakcios konstrukcidjat sejteti. A vezetd
maganyat ugyanis a vezetdtarsakba vetett bizalom, a jo kapcsolatban 1évé emberekbdl

allo csapat és a pozitiv kultura ereje tudja csokkenteni. Még ha bizonyos dontések
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természete miatt valamennyi magdny azért mindig megmarad, mértéke azonban

jelentésen csokkenthetd.

A vezérigazgatd, palyaive alapjan, sikeresnek itéli sajat szerepfelfogasat a sajat
¢letvalosdgaban. A pragmatizmus, amivel tudatosan tavol tartja magat az érzelmi
bevonodastol, sajat karrierje épitésében eredményesnek bizonyult - ellentétben egykori
fonokndjével, akit latott lemaradni — percepcioja szerint - a szamara fontos ligyekhez valo
ragaszkoddsa miatt. Ugyanakkor ennek az attitlidnek normativ kiterjesztése egyetlen
megfelelési kritériumként és a vélelem, hogy van olyan kritérium, aminek egyetlen nd

sem tudna megfelelni, erds eloitéletességet takar.

Onmagéaban a konstrukcioé negativ tdltete is kérdéses, mert korunk vezetéstudomanyi
ajanlasai tobbek kozott az elkotelezddés, mint a feladattal vald azonosulas magas fokanak
0sztonzésérdl szolnak. Mint kideriilt az interjialany mar ezzel sem ért egyet. A
konstrukcio ,,talzott” eleme, pedig arra utal, hogy szerinte a nék egységesen, kivétel
nélkiil, esztelentiil és a megvaldsithatosag akadalyainak értékelése nélkiil ragaszkodnanak

egy-egy ligyhdz, mely gondolattal visszaérkeztiink az elditéletességhez.

Korabbi kutatasokbol kovetkeztetésre jutottak, hogy a ndk szamara — feltételezhetéen
szocializacids okokbol — altalaban kevésbé vonzoak a mereven hierarchikus szervezetek
(Wicks & Bradshaw, 1999) és szerintiik inkabb participacios alapra kellene helyezni a
hangstlyt (van Vianen & Fisher, 2002) (McTavish & Miller, 2009). Az ilyen attitiid
okozhat bizonytalansagi érzést egy olyan vezetdben, aki ugy érzi, hogy az altala

fontosnak tartott szervezeti fegyelem ezzel sériil.

Az én értelmezésem szerint alapvetden a pragmatikus engedelmesség fontossagardl van
sz0. Olyanokkal szeret dolgozni, akik esetében biztos abban, hogy az egyes ligyek
semmilyen koriilmények kozott nem fontosabban a vezeté aktudlis dontéseinél. Ugy
vélem, hogy szerinte a ndk a fentieknél autonomabbak szerep- és feladatfelfogasukban.
Vannak feladatok, amiket magukénak éreznek, ¢s amik mellett, bels6 meggydzddésiik
altal vezérelve ki akarnak tartani. Az 6 szemében ez vezetdi alkalmatlansagot jelent.
Mindez ellentétes azzal, amint korabban volt sz6 réla, hogy korunk vezetéstudomanyi
ajanlasai tobbek kozott éppen a célok irdnti elkotelezddést erdsitését ajanljak a gyorsan

valtozo kornyezet és a sok csatornan érkezo telekommunikacios adatbdség koraban.

175



Az 6 konstrukcidi erds hasonldésagot mutatnak az Elméletkonstrudlokkal abban, hogy a
tulzott elkotelezOdés, mint a ,,az altalanos ndi hiba”-rol alkotott elmélet a hivatkozas
alapja. Azoknal azonban nyiltabb €s direktebb e konstrukcio elditéletes jellege. Ezt erdsiti
az Elméletkonstrualok konstrukciéihoz hasonld, de annal direktebb vélekedés a

partiarchizmus genetikai 6rokdlhetdségének vélelme.

Konstrukcidi hasonlosdgot mutatnak a Collinson and Hearn altal alkotott maszkulin
konstrukciok koziil az “Authoritarianism ”, azaz autoriter stilus (1994, old.: 13) bizonyos
jellemzdivel. Itt is megtaldlhatd — legaldbb is a ndk viszonylatdban — a feltétlen
engedelmesség az ellentmondassal szembeni intolerancia a vitak elutasitasa. Maddock
and Parkin’s (1993) ,laktanyaudvar” metaforaja kissé tGlzdsnak tiinik. Ami azonban
hasonlo, az a ndk vezetésre alkalmatlannak tekintése és valamilyen mddon ,,gyengének”

bélyegzése.
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VI A kutatas mindsége

A korébbi fejezetekben mar foglalkoztam a kutatas mindségének kérdéseivel megértve
azt, hogy a mindség egyik garanciaja kvalitativ kutatds esetén az egész folyamat tudatos

¢s transzparens felépitése és megvalositasa.

VI.1 Ervényesség

Az érvényességgel kapcsolatban tobb egymadssal 0sszhangban 1év0 irdnymutatast is

kovettem. Egyikiik, Kvale megfogalmazasaban a kovetkezo:

, Egy tagabb értelemben az érvényesség abban all, hogy mennyiben vizsgalja egy

modszer azt, amit szandékai szerint vizsgal.” (2005, old.: 233.)
Mig Mason a kdvetkezd utmutatast adja:

A modszer és az interpretdcio érvényességét azzal lehet demonstralni, hogy

gondosan rekonstrudljuk az utat, amelyen keresztiil elértiik azt.” (2005, old.: 182.)

Easterby-Smith és munkatarsai szerint viszont, kvalitativ, interpretativ kutatas esetén a
relevans kérdés az, hogy a kutato a lehetd legalaposabban feltarta-e és megismerte-€ a
helyi tudast és jelentéseket (1993, old.: 41). Mindezeken tal Maxwell érvényességre
vonatkozo ellen6rz6 listajat is figyelembe vettem (2013, old.: 125.-130.)

Ugy vélem, hogy kutatdsom mindezeknek a kovetelménynek eleget tesz. Mason tanacsat
kdvetve mar az interjuk és az adatelemzés tervezésénél is figyeltem arra, hogy dontéseim
a kutatas érvényességét szolgaljak. Kvale és Easterby-Smith és munkatarsai szellemében
dontottem példaul a magyarorszagi fokuszu minta 0sszeallitasa mellett. Minden dontési
pontndl bemutattam, hogy milyen mérlegelések utan hoztam meg a dontésemet. A
kutatdsi modszert a vizsgalati szdndéknak ¢és az adatgenerdlds érvényességének
megfelelden vélasztottam ki. Igy tortént mind tudomanyfilozéfiai szempontbol (11.
fejezet), ahol a szubjektivista megkdzelités mellett dontottem, mind pedig az eszkdztarbol
valasztott modszerek (I11.5. és 1V.2. fejezetek) tekintetében is. Ez utdbbi esetekben
legfontosabb maddszerként a félig strukturalt interji és az émikus megkozelités mellett

dontottem.
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Maxwell ellendrz6 listdja alapjan a kdvetkezok allapithatok meg:
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Intenziv, hosszutavu részvetel: az 6 megkozelitésében, ahol hangsulyozza a

korabbi terepismeret eldnyeit, 15-20 év részvételrdl beszélhetiink.

Adatgazdagsadg: az eldzetes ismeretek til a diktafonnal készitett felvételek és az
azok alapjan tortént adatelemzés, ami a sz6 szerinti verbalis informaciokon tal a
nonverbalis informacidk egy részét is figyelembe tudta venni kielégité megoldast

nytjtott.

Az interjualanyok validaldsa: az interjuk sordn szamos értelmezd, ellendrzd
kérdést tettem fel, ami megértéseimet és formalddo interpretacidimat validaltatta

az interjuk alanyaival.

A beavatkozas reflektdlasa: az interjik soran tudatosan torekedtem arra, hogy ne
tegyek fel befolyasold, valaszt sugalmazé kérdést, hiszen a cél az életvalosag
megismerése volt. Interjuim eldzetes hatdsa az alanyokra a téman valo
elgondolkozast eredményezte szamos esetben. Mondtak, hogy par nappal
korabban mar gondolkoztak a témardl. Az interjuk soran tobbszor elhangzott,
hogy bizonyos dolgokra ott jottek ra, ott fogalmazodtak meg onmaguk szdmara
korabban ki nem mondott érzéseik, vélelmeik. Kérdéseikre adott valaszaim
nyoman elgondolkoztak sajat allaspontjukat, cselekedeteiket illetden.
Ugyanakkor reflektaltak az ilyen esetekre, tehat hatasuk transzparens volt, amit

az elemzések soran figyelembe is vettem.

Negativ esetek és ,,kilogo” bizonyitékok: feltard jellegli kutatds 1évén célom a

megértés volt, ezért ilyen nem fordulhattak eld ilyen esetek

Triangulacio és osszehasonlitas: bar szamos kritika érte a triangulacié modszerét
példaul Mason és Kvale részérdl is idézett miiveikben, én mégis oriiltem a
lehet6ségnek, hogy émikus kutatasom soran, folyamatosan az elméleti hattérrel
torténd osszehasonlito elemzést is végezhettem, melynek hitelesitd szerepe is volt.
A Korabbi ismereteimmel valé egybevetéssel és hattérinformaciok gytijtésével is
volt alkalmam 6sszehasonlitast végezni és igy az interjikban k6zo6lt informaciok

ellendrzésére is lehetdség nyilt.



e Szamok: az én kutatdsom esetében tobbszor is felhivtam arra az olvasok figyelmét,
hogy a mintavalasztas modszere miatt nem az el6fordulds szamossaga a

meghatdrozo, hanem a feltart jelenség, informacio tartalma.

Szintén az érvényesség érdekében e dokumentumban vilagosan kiilonvalasztottam azt,
amit egy-egy interjtialany mondott és azt, ahogy én azt értelmeztem. Az ezzel kapcsolatos
bizonytalansagaimat, alternativ értelmezési probalkozasaimat is megosztottam az
olvasokkal. A szelektiv észlelésbdl, az elfogult interpretaciokbol illetve az alany
esetlegesen torzitott kozlésébdl szarmazo hibak kikiiszobolésének egy tovabbi maodja volt

kockazatosabb esetekben tisztazd kérdések megvitatasa az interjlialannyal.

Lehetdségem nyilt kutatdsi témadm nemzetkézi és hazai konferencidkon torténd
eldadasara és megvitatasara. A Tézis tervezetemet harom birdlo biralta, kommentalta és
latott el tanacsaival. A nyilvanos vita soran is hasznos visszajelzéseket kaptam, melyeket
beépitettem a kutatdsi folyamatba. A disszertacio készitése folyaman alkalmam volt tars-
kutatokkal folytatott verifikdcios céli konzultidcidkra is, ahol megbeszéltiink a
modszereket, az ¢észlelési tapasztalatokat és a hermeneutika kordk soran torténd

interpretacios lehetdségeket is.

V1.2 Megbizhat6sag

A megbizhatosagot illetden a minta dsszeallitasanal abbol indultam ki, hogy a kutatési
kérdés szempontjabodl kiknek a vélekedéseit, érzéseit, gondolatait célszerli megismerni.
Ez vezérelt a minta dsszeallitdsdnal. Dontésem sordn figyelembe vettem, hogy kik hozzak
meg a felsdvezetdi kinevezési és eldléptetési dontéseket. Ezért valasztottam az elsé szamu
vezetOket ¢és igazgatosagi tagokat. Azt is mérlegeltem, hogy e korben a n6i részvétel alig
haladja meg a 10 szazalékot, ezért elsdsorban férfi vezetokkel készitettem interjukat. A
feltaro jellegii, kvalitativ kutatds miatti kis minta révén nem térekedhettem statisztikai
reprezentativitasra, de azért figyeltem a sokszinliségre, a vezetok cégei agazati és a
tulajdonosi szerkezetének kiegyensulyozottsagara és a két meghataroz6 jelentdségii
generaciobodl valasztottam kordbbi ismereteim alapjan eltérd habitusu személyeket. A
hanganyagok kozvetlen elemzése lehetdveé tette az 4tirdsokbol szarmazd esetleges

torzitasok elkertilését.
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Végezetiil Easterby-Smith és munkatarsai megbizhatosagra vonatkozo kérdésére - Mas
kutatok mas alkalmakkor hasonlé megfigyeléseket tennének-e — az a valaszom, hogy

hasonl¢6 terepismerettel rendelkez6 kutatok bizonyara igen.

V1.3 Altalanosithatésag

Easterby-Smith és munkatarsai az altalanosithatosagot azzal a kérdéssel irjak le, hogy
Mennyire valoszinii, hogy az adott kontextusbol eredo felismerések és elméletek
alkalmazhatok mas kontextusokra is. Maxwell kiilsé és belsé dltaldnosithatosdagrol ir.
Kvale pedig azt irja, hogy az altalanosithatdsag olyan kérdésekre is valaszt adhat, hogy:

mi van? mi lehet? mi lehetne?

Kvale értelmezésével kezdve, az én kutatasom feltaro jellegénél fogva arra kérdésre
kereste elsGsorban a valaszt, hogy ”Mi van?”. Ebbdl a szempontbdl a minta keretein beliil
a noi felsdvezetéssel kapcsolatos konstrukciok és a kinevezési cselekedetek alapjan 6t
féle csoportot sikeriilt meghatarozni, amik a mai magyar valosag kiilonboz6 szegmensei
vilagitanak ra. A ,,mi lehet?”, ill. ,mi lehetne?” kérdésekre is sikeriilt annyiban valaszt
talalni, hogy lathato valtak azok a csoportoknak, ahol a ndi felsGvezetés konstrukcioi
pozitivak és ki is neveznek ndket felsGvezetdi poziciokba. Olyan csoportot is talaltunk,
ahol vagy a kultaira vagy a dontéshozo6 fejlédése vezetett az elobbi helyzet kialakuldsahoz.
Mar ma is megtalalhatok ezek a csoportok Magyarorszagon, és fejlodés egy lehetséges

utjat mutatjak meg. Ez a tény részben lefedi a bels6 altaldnosithatosagot is.

A kiils6é altalanosithatosagot illetden egyrészt sziilettek olyan tapasztalatok és
értelmezésekrol, melyeket mar mashol is tapasztaltak és értelmeztek. Ezek a
megallapitasok a mai magyarorszdgi helyzet megismerése szempontjabol fontosak.
Nemzetk6zi szempontbol annyiban izgalmasak, hogy az eddigiekben csak kevés férfi

felsdvezetdi interjun alapuld kutatas tortént.

Egy masik halmazt képeznek azok a felismerések, melyek ugyan rokonithatok masok
kutatasi eredményeivel, de konkrét megjelenési formajukban mégis ujdonsagot
képviselnek. Ezek kore az egymas mellett €16 kulturak kiilonbségének a feltarasatol
bizonyos eddig még nem tapasztalt vélekedésekig, interpretaciokig terjed, mint példaul a

feleségek bevonasa a konstrukciokba vagy a konstrukciok sokszinlisége is. Ezeket a
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kérdéseket és jelentOségiiket azonban a tudomanyos kozosséggel folytatott tovabbi

diskurzusok soran lehet majd megyvitatni.
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VIl Osszefoglalas, f6bb kovetkeztetések

., Fontos ennek a kutatasa, az errdl valo beszéd. Ez a PhD. Minden, ami arrol szol,
hogy meggyézze az embereket, hogy ez fontos. Ramutasson arra, hogy miért

fontos és hogy hol van a haszna.” (9. interjhalany)

A fenti interjuidézet jegyében ez a fejezet attekintést ad a kutatas egészérdl és kiemelten
targyalja az empirikus kutatas eredményeit. A kutatasi kérdésekre adott valaszokon tul
szol azokrol is a kovetkeztetésekrdl, melyek és a végsd szintézis soran sziiletettek és
hozzajarulnak a magas szinti kutatasi kérdés megvalaszolasahoz is. Végiil 6sszefoglalja
a tovabbi kutatasi iranyokat. A disszertacid hangvétele személyes és onreflexiv. E
miifajnak megfeleléen nem csupan a kutatdsom sordn hozott dontéseim eredményét,

hanem a valasztasok soran megtett utat is az olvaso elé tartam.

VII.1 A kutatas célja és modszerei

Kutatasom célja a témaban folytatott kommunikacio eldsegitése, a kdlcsonds megértés
javitasa €s az egymas iranti tiszteleten alapulo jobb egyiittmiikodés eldsegitése. A kutatasi
kérdés arra kereste a valaszt, hogy mi az oka az alacsony ndi felsdvezetoi részvételnek a
versenyszektor magancégeinél, az erds teljesitménykovetelmények kozepette. Viziom
egy olyan viladg, ahol férfiak és ndk kolcsondsen, elditéletektél mentesen elismerik
egymas jO képességeit és emberi kvalitdsait, a vezetésre alkalmas személyek nemi
hovatartozasuktol fliggetleniil, egyenld eséllyel kapnak kinevezési, eldléptetési

lehetdséget, és a vezetdi csapatok a kdlcsonds elényok alapjan miikddnek egyiitt.

Elsdsorban a vezetéstudomany oldalarol kozelitettem meg a kérdést, foként annak
fogalom- és eszkoztarat hasznaltam a kutatas soran. A kérdés megvalaszolasa érdekében
azt kutattam, hogy abban a korban, amikor a vezetéstudomanyi iskolak a sztereotipikus
néi értékekhez kozelalldo vezetési stilusokat ajanljak, hogyan konstrudljdk a ndi
felsdvezetdket a zommel férfi dontéshozok és hogy felfedezhetdk-e tudattalan elditéletek

a nokkel kapcsolatban.

Kutatasi rést, hianyossagot azonositottam, mely szerint a magas beosztasu férfiak korében
szerepiikh6z mérten ritkan folyik kutatas. Pedig jelentéségiik nem csak a dontések

meghozatalaban meghatarozo, de jelentds befolyasolod erejiik miatt a valosagkonstrukcios
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folyamat soran is az ¢ konstrukcidik fejtenek ki erésebb hatast. E befolyasuk alapjai
egyrészt a mult 6rokségei, kulturalis hagyomanyali, masrészt a hegemon maszkulinitast
kialakitd6 mechanizmusok. A kutatasi kérdéseket ezért igy fogalmaztam meg: Hogyan
érzéseik vannak, milyen metafordk ¢élnek benniik? Milyen valdsagkonstrukcios
folyamatok kapcsolodnak az alacsony részvételhez? Hogyan miikodik a tudattalan

torzitas ezen a teriileten?

A kutatas szubjektivista iranyultsagt, f6 modszere pedig a félig strukturalt interj volt.
Mivel masfél évtizedet toltéttem a versenyszféra magancégéiben kiillonb6zo
vezérigazgatoi beosztasaiban, terepismeretemnek kdszonhetéen egy 18 interjualanybol
allo sokszinli mintat tudtam Osszedllitani. Ez utdbbit nem csak az dgazati, tulajdonosi kor
szerint és a generacios megoszlasok tiikkrozik, de a vallalati kultarak kiilonbozdségei és a

vezetOi stilusok diverzitasat is.

Emikus modszerrel épitettem az adatbazist, amit interpretativ modszerekkel elemeztem,
mely soran a korabbi kutatdsok eredményeinek is folyamatosan figyelembe vettem.
Mindezt Ggy végeztem, hogy a kutatds transzparens tervezésével és megvaldsitasaval

biztositsam a megbizhatdsagot, a hitelességet és az altalanosithatdsagot.

VI11.2 Eredmények, kovetkeztetések, tovabbi kérdések

E fejezetben el6szor sorra veszem a kutatds eldkészitése soran megfogalmazott
eléfeltevéseimet. Ezt kovetden a kutatasi kérdésekre adott valaszokat mutatom be. Végiil
pedig az ezeken tilmutatd, szintézisen alapuld kovetkeztetéseket osztom meg az

olvasokkal.

VIl.2.1 Elofeltevések és valosag

A moddszertani ajanlasoknak megfelelden, mivel szubjektivista, feltard jellegli kutatast
végeztem, nem hipotéziseket, hanem el6feltevéseket fogalmaztam meg. Kvale tanacsat

megfogadva, hagytam helyet a meglepetéseknek is. Els6 elofeltevésem a kovetkezd volt:

e Feltételeztem, hogy azért kevés a férfi felsdvezetok bevonasaval torténd kutatas, mert

nem szivesen vesznek részt benne. Valoszintileg elfoglaltak, nem érdekli dket eléggé
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ez a téma, talan kényelmetlennek taldljak, ugyhogy eréfeszitéseket kell tennem a

meggy0Ozésiikre.

Ez a feltevésem nem igazolodott. A felkértek tobbsége szivesen és azonnal vallalkozott
az interjura. Mindenki azt mondta, hogy érdekli a téma. Az interjualanyok a
varakozasaimat meghaladd gyorsasaggal megnyiltak és nem csak érzésem szerint, hanem
terepismeretem adta informacidim tantisaga szerint is Oszintén beszéltek érzéseikrol,
gondolataikrél, hiedelmeikr6l a kérdések kapcsan. Nem csak a pozitiv vélelmeiket és
tapasztalatokat osztottdk meg velem, hanem a negativokat is. Az interju alatt bevonddtak
a beszélgetésbe, megnyiltak és tobbszor onreflexiv modon sajat maguk értelmezték szinte
kiviilrél nézve sajat konstrukcidjukat. Sok esetben a kozos felfedezés izgalma, sajat
mélyebb megértésiik élménye, bizonyos tényekre vald racsodalkozasok hatottdk at a

beszélgetéseket.

e Masodik eléfeltevésként azt fogalmaztam meg, hogy a férfiak korai szocializaciojuk
soréan alig talalkoztak pozitiv ndi vezetdi példakkal, részben emiatt maradnak ,,vakok™

erre, €és nem ismerik fel a vezetdi tehetséget a ndkben.

Az els6 fontos kulturdlis tényezd, amire kontextustudatos értelmezés érdekében mar
korabban is felhivtam a figyelmet, hogy az interjialanyok gyermekkoraban a teljes
foglalkoztatottsag nevében, minden ndnek dolgoznia kellett. Mig a nagysziil6knél
lehettek eltérések, de az édesanydk mindannyian dolgoztak, és ez a gyerekek szamara
természetes volt. Ennek konstrukcios hatdsa az, hogy hogy az interjuk soran soha nem
hangzott el olyan vélemény, hogy a ndknek otthon lenne a helye, hogy a

gyereknevelésnek életre sz616 tejes munkaidds elfoglaltsdgnak kellene lennie.

A kutatasi kérdés valaszanak megadasahoz attekintettem gyermekkori és a palyakezdés
éveibodl szarmazo6 élmények, azaz hogy volt-e a kornyezetiikkben vezetd tehetségli no,
tobbfele kovetkeztetésre jutunk. A korai idokbdl szdrmazé emlékekben dontden a jol
szervezd, jol iranyito, de autokratikus vagy autoriter jegyeket mutaté nék maradtak meg.
Ez egyrészt kovetkezhet észlelési torzitasbol, azaz hogy a néi sztereotipiak szerint vezetd
ndket nem vezetdnek kodoltak, masrészt pedig okozhatja a kort jellemzé maszkulin
kultira ndkre gyakorolt hatdsa is. A palyakezdés éveinek emlékei mar tobbfélek,
kiilonosen az X generacids interjlialanyok tobb kedvelt és sikeres ndi vezetordl is kedvezo

emléket Oriznek.
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A gyermek és fiatalkor emlékeit és a kés6bbi néi felsdvezetdi kinevezési gyakorlatot, ill.
a nokrdl alkotott véleményeket hasonlitjuk Ossze, a limitdlt méretli mintdban a
kovetkezOket lathatjuk. Azok kozott, akik mindig is hivei voltak a ndi felsévezetod
részvételnek, kivétel nélkiil mindenkinek volt j6 emlékeket hagyd ndi vezetd a
kornyezetében palyakezdése éveiben és tobbségben vannak a gyerekkorukbol pozitiv

példara, tobb esetben sajat édesanyjukra emlékezok interjualanyok.

Azok kozott, akik életilk soran tanultdk meg a ndi vezetdkkel vald egylittmikodés
elényeit ugyanezt lathatjuk, csak kicsit gyengébben. Itt talaltam példat arra is, hogy bar a
korai negativ élmények valakit visszatartottak a nk kinevezésétdl, de aztan tapasztalatai

alapjan képes volt meghaladni ezt.

A pozitiv Osszefliggés utalhat konstrukcids okokra is. Valosziniileg kdnnyebben eld
tudjak hivni a pozitiv példdkat a mualtbol azok, akik mindig hasznosnak tekintették, ha
nok is voltak a felsGvezetdi csapatban vagy az €letlik soran tapasztaltak ezt meg és tettek
is a nok kinevezéséért. Tobben emlitették, hogy egy-egy életiik korai szakaszaban

megismert tehetséges vezeténd modellként szolgalt szamukra késdbbi életiik soran is.

A tobbi csoport esetében nincs hasonld egyezdség semelyik irdnyban sem. Tobb pozitiv
példat 1at6 interjlialany esetében a varhato pozitiv hatas ellentétes a késobbi kinevezési
gyakorlattal. Volt arra is példa, hogy kedvelt néi vezetdé példajanak percepcidjabol
konstrualta azt egy dontéshozo, hogy a ndket nem szabad kinevezni felsévezetdnek, mert

tulzottan elkdtelez6dnek egyes tigyek mellett. Azonban ez sem térvényszerti.

A fentiekbdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy valoszinlileg konnyebb akkor
meglatni a n61 munkatarsak vezetdi tehetségét, amikor az emlékekben van mar olyan
szerepld, akinek pozitiv példajahoz az ilyen tapasztalat kapcsolhat6. Ez azért fontos, mert
a nbi vezetdk szdmanak novekedésével, a jO tapasztalatok gyarapodasaval ez a hatés
erdsodhet. A jo korai tapasztalatok ellenére kialakuld negativ konstrukcidk arra utalnak,

hogy mas nagyhatast tényezdokkel is szamolni kell.

e A harmadik eléfeltevés abbol indult ki, hogy a kutatasok szerint a nagyrészt férfiak
altal végzett kivalasztasi és kinevezési folyamatban a szlir6rendszer hatranyos
helyzetbe hozza a ndket, melynek miikodésérél mar sokat tudunk. A kérdés az ,,itt és
most” okairol és az ehhez k6tddo konstrudlasokrol szolt, az ezekre vonatkozo hianyos

ismeretek miatt.
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Ez az eldfeltevés beigazolodott. Nalunk is sok olyan, a ndket hatranyos helyzetbe hozé
folyamat figyelheté meg, amit a korabbi magyarorszagi vagy mas kultarakban folytatott
kutatasok mar feltartak. Sokszini képet kaptam az ,,itt €s most” okairdl is. A részletes

targyalds el6tt azonban célszeri attekinteni a kutatasi kérdéseket is.

VIl.2.2 Kutatasi kérdések és valaszok

A szakirodalom attekintése utdn dontdttem ugy, hogy a nagyrészt a férfi dontéshozokra
fogok koncentralni, akik kozel 90 %-at teszik ki a felsGvezetdknek. E tényhez képest
ugyanis ardnytalanul kevés olyan kutatdst taldltam, amely az enyémhez hasonl6 célu

vizsgalatba vonta volna be Oket.

A kutatasi kérdések:

1. Magas szintl kérdés: Mi az oka az alacsony néi részvételnek a versenyszektor

magantulajdonu cégeinek felsévezetésében?

2. Kutatasi kérdések:
4. Hogyan konstrualjak a kérdést a zommel férfi dontéshozok? Milyen
hiedelmeik, asszociacioik, érzéseik vannak, milyen metaforak élnek benniik?

5. Hogyan miikodik a tudattalan el6itélet?

A kutatasi kérdésekre fokuszald elemzés folyaman feltarult a magyarorszagi
nagyvallalatok leadereinek a néi felsdvezet6i részvétellel kapcsolatos konstrukcidiknak
valtozatossaga. A  sokszinliség nemcsak a ndékrél alkotott konstrukciok
kiilonbozdségében, hanem a ndk felsdvezetévé torténd kinevezésének eltérd
gyakorlataiban is megmutatkozik. A motivumainak gazdagsaga pedig messze feliilmulta
varakozasaimat.

A ndkkel valod egyiittmiikodés, kozos munka eldnyeit elsdsorban a kovetkezdkben

ragadtdk meg:

e A ndknek a férfiakét feliilmuld empéatidja, ami nemcsak egyéni, de vallalati
szinten is megragadhato. Példa ra, hogy a ,,mission” és az emberi tényezd

kovetkezetes szem el6tt tartdsa az igazgatdosagi munka soran.
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e  Férfiak vitai soran a n6k béketeremtd képessége”.

o A testiileti tilésekre gyakorolt pozitiv hatasok, amiket az interjualanyok
o a,fiuskodasok” és kakaskodasok csokkenésében
o a férfiak egymas kozti hatalmi ,,szkanderezések™ parttalanna valdsanak
fékezésében
o aférfiak talzott ,,6sszeboruldsdnak” kiegyenstlyozoi szerepében foglaltak
0ssze.”

e A ndk altal megjelenitett Gj szempontok megjelenése a dontéshozatal soran.”

e A ndi kreativitas és problémamegold6 képesség”. E kérdéskor megvitatadsa soran
a tobbség ugy vélte, hogy a lanyok idegenkedése a matematikatol és az
informatikatol szocializacios €s nem genetikai tényezdk kdvetkezménye.

e A ndk pozitiv érzelmi energidinak hasznossaga.”

e A ndk becsiiletessége, lojalitasa és megbizhatosaga.”

o A kozds megbeszélések inspirativ 1égkore, a kdzos munka soran csillogd

szemek”

Ugyanakkor a dicséreteknek volt egy olyan, tovabbi része, ami a vertikalis szegregacio
konstrukcioihoz, azaz a nék szamara kedvezdtlen munkamegosztasi helyzethez kotddik.
Olyan tevékenységekbe falazza be ket munkatarsként és kozépvezetoként, amit a férfiak

nem szeretnek ellatni és ahonnan altaldban nem vezet Ut a vezérigazgatoi székbe.

A felsorolasbol lathatd, hogy a pozitiv konstrukciok egyes elemei tulléptek a
szakirodalom feltart, hagyoményosan emlitett empatia ¢és konszenzuskeresési
sztereotipiakon és megjelent a kreativitas és az 0j szempontok felvetése valamint a jo
problémamegoldas is. Orvendetes, hogy a kérdésrdl nyilatkozok nagyobb része vélte gy,
hogy a lanyok idegenkedése a matematikai, miiszaki, szamitastechnikai teriiletektdl
konstrukcios okokra vezetheté vissza €és korai célzott programokkal az oktatasi

rendszerben, illetve csaladon beliili eszkdzokkel lekiizdheto.

A kinevezések koriili egyik ujszerti koriilményre mutatott ra két dontéshozo, akik a
vezetdi magabiztossagot emelték ki, mint kulcstényez6t. Szerintiik sok esetben a
dontéshozo bizonytalansaga, nem elegendd Onbizalma az ok, amiért nem neveznek Ki
néket. Véleményiik szerint az ilyen vezetdk tartanak az okos ndktol, akikkel szemben

alulmaradni nagyobb kudarc szamukra, mint egy férfi esetében. Ertelmezésem szerint ez
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az alacsonyabb szinteken megnyilvanulo, a nékt6l, mint versenytarsaktol valo félelem

magasabb szintli, tekintély- és presztizsféltésen alapuldé megjelenése.

A kiils6, kritikai olvasatu elemzés jegyében fontos annak leszogezése, hogy a ndi tehetség
sokszinlisége miatt minden vezetésre alkalmas a nének joga van ahhoz, hogy akkor is
tagja lehessen dontéshozo testiiletek, ha nem rendelkezik a fent emlitett sztereotip noi

tulajdonsagokkal.

Mindezen pozitivumok ellenére megallapithatd, hogy az interjualanyok tobbsége sokkal

hosszabban sorolta a hatraltat6 tényezdéket, mint az elényoseket.

e A varakozdsaimhoz képest kevesebben emlitették a ma jellemzd csaladi

munkamegosztas miatti munkahelyi eldmenetelben tapasztalhatd hatranyokat.

A t6bbi negativ konstrukcié zommel a tudatosult és tudattalan el6itéletekrdl szolt. Néhany

esetben nyilt diszkriminaciordl és azok indoklasairol is beszéltek a dontéshozok.

e Ilyen pé¢ldaul az a konstrukcio, hogy a nék tulzottan elkdtelezédnek egyes ligyek

mellett és ezért nem alkalmasak vezetonek.

Onmagéban a konstrukcio negativ tdltete is kérdéses, mert korunk vezetéstudomanyi
ajanlasai tobbek kozott az elkotelezddés, mint a feladattal valo azonosulas magas fokanak
0sztonzésérol szolnak. A konstrukceid ,.tilzott” eleme, azt jelenti, hogy az interjtialany
szerint a ndk egységesen, kivétel nélkiil, eszteleniil és a megvalosithatosag akadalyainak

értékelése nélkiil ragaszkodnanak egy-egy ligyhoz.

e Az a tény, hogy ez konstrukcido kiegésziil azzal a vélelemmel is, hogy a
,sokévezredes patriarchalis berendezkedés bizonyara mar a génjeinkbe is

beépiilt”,

arra utal, hogy részben a maszkulin felsGbbrendiiség bizonyitasanak és

megvaltoztathatatlansdganak vagya hivja azokat életre.

e Hasonl6 mozgatérugoja lehet annak a konstrukcionak, hogy ,,a nék nem képesek
szintetizalni csak végrehajtoi a kiadott feladatoknak. J¢6 analistak, de hianyzik a

,helikopter” perspektiva.”
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Az interjhalany beszélgetésiink Soran fedezte fel és ismerte el, hogy e vélekedése
feleségével kapcsolatos percepcioin alapul és azt terjeszti ki, altalanositva, minden nére.
Ezt kovetden e konstrukcid védelmében azt hangoztatta, hogy amelyik n6 nem ilyen, azt

bizonyara nem is veszik feleségiil.

e Bar sohasem kérdeztem ra a feleségeikre, négy interjialanynak is — a fenti
példahoz hasonldéan - a nokrdl alkotott konstrukcioi feleségiikkel kapcsolatos

percepcidin alapulnak.

Egyesek feleségiiket okosnak, tehetségesnek tartjak, de ettdl még nem neveznek ki ndket
felsdvezetdnek éppen az 6 példajuk alapjan vagy valamilyen egyéb konstrukcids okbol.

Masok pedig, mint lathattuk, feleségiik hianyossagait vetitik ki az 6sszes ndre.

o Egy feleségekkel kapcsolatos masik konstrukcio, hogy mindegyikiik fel akar

nézni a férjére.

Ezért tehat egy tehetséges nd se legyen tul ambicidzus, hiszen akkor messzebb jut, mint
a férje. Ha tovabb folytatjuk e gondolati fonalat, akkor egyrészt szinte jot tesz, aki nem
nevez ki nét, hisz akkor nincsen ,,felnézési” probléma. Masrészt felsejlik az a vilagkép,
ahol a siker és az érdem csak a hierarchikus pozicié vagy az lizleti eredményesség lehet

€s mas emberi értékért nem nézhetne fel egy no a férjére, ha esetleg akarna.

e Tobbszor felmeriilt a ndk hatranya bizonyos férfiasnak itélt kozos
tevékenységekbdl vald kizartsdguk miatt. Egyes interjualanyok ezt evolicids
orokségként interpretaltdk, masok a nék okozta kényelmetlenségekkel (rendesen
fel kell oltozni, nem lehet beragni, ndékrdl beszélni), illetve a ndk
kényeskedéseivel magyarazzak, miért zavarjak Oket a ndk vitorldzas, vadaszat

vagy golfozas kozben.

Ezek a konstrukcidk részben nyiltan szoltak a ndk iizleti tdrgyl beszélgetésekbdl torténd
latjak a vilagot, mint eldtte. Volt, aki elsére tigy vélte, hogy oda csak pihenési céllal
mennek. Tovabbi kérdésre kideriilt, hogy néhany iizleti partner mégis ott van, esetleg
dontések is sziiletnek ilyen alkalmakkor, amibdl a ndk kirekesztddnek. Persze ahol néket
eleve nem vonnak be ilyen dontésekbe ott mindegy lehet, hogy irodédban vagy sportolas,

szorakozas kdzben vannak egylitt a dontéshozok. E tényezdnek az én értelmezésemben a
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6 veszélye az otletek sziiletésébol valo kizartsag, az altalanos informacidhatrany és a
vezetéi kivalasztasokndl az eldszelekcios hatds, ami hatrdnyos az esetleges noi
vezetdjeloltekre nézve. Ahol vezetdi feladatnak tartjdk a férfias szabadidds
tevékenységekben valo részvételt, akar a sajat cégkultira akar a fontos tigyfelek kultaraja

miatt, ott a nék hatranyt emiatt is hatranyt szenvednek.

A mar idézett genetikai és evolucids érvelésen tul mas konstrukcidk is épitkeznek
biologiai, hormonalis vagy evoltciés motivumokbol. Az interjuk soran elhangzott ilyen

jellegti konstrukciok a kovetkezok:

e _Bar a ndk apakeresd Osztoniik miatt ugyan jobban ki tudjak valasztani a
tehetségeket és tobb teljesitmény elérésére is tudjak sarkallni 6ket, de mivel
néhany utdodot hoznak csak a vilagra nincs benniik az a feszité erd, ami a férfiakat
a ,.kakaskodasra” 9sztonzi.”

e _Mig a nék petéikkel egyiitt sziiletnek, a férfiakban a spermak folyamatosan
termelddnek és versengésre késztetik ket.”

e  Atesztoszteron hormon magas szintje, mint magyarazat a hatalom akarasanak és
megtartdsdnak képességére.”

e _A nem eléggé strukturalt ndi agy, kevésbé alkalmas bizonyos tevékenységek
elvégzéséhez, mint példaul a befektetési portfoliok menedzselése”.

o Végiil a mar emlitett példa, hogy a sokezer éves patriarchatus beépiilés a

génekbe.”

A fenti lista azt szemlélteti, hogy az interjialanyok magyarazatokat keresve nem a
tarsadalomtudomanyok észlelési torzitasokrol, nemekhez kotédo eltérd varakozasokhoz
vagy a modern vallalatok kialakuldsanak idejébdl a kulturaba beépiilt maszkulin
kulturalis jegyekbdl indulnak ki. Ugy vélem, hogy az evolucio, a gének, a hormonok
orokérvénylisége azért konnyebben elfogadhatd magyarazatok szamos férfi dontéshozo
szamara, mert ezekkel tudatos vagy tudattalan felmentést adnak sajat maguk szamara.
Jellemz6 ugyanis az, hogy még a ndk felsdvezetdi kinevezésévek kapcsolatban
legbizonytalanabb vagy attol a leginkabb elzark6z6 interjualanyok is igyekeztek valami
olyan okot talalni, ami a nék szamara hatranyos helyzetek tudomanyos bizonyitékokokon

alapul6 orokérvénytiségét és megvaltoztathatatlansagat sugalljak.
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Ezzel szemben a mar emlitett tarsadalomtudoményi elméletek (példaul szerep
Osszeférhetetlenségi elmélet (Eagly & Karau, 2002), a statuszjellemz6kon (Heilman,
1983) (1995) (2001) illetve az illeszkedés hianyan (Haslam & Ryan, 2008) alapuld
magyarazatok, a hegeméon maszkulinitas elmélete (Collinson & Hearn, 1994) (Connell,
2005) vagy a hasonlosag-vonzas paradigma Kanter (1977a) (Byrne & Neuman, 1992) a
jelenségeket a kultirak kontextusaban targyaljak. Emiatt egyrészt nem tételeznek
orokérvényliséget €s valtozatlansagot a férfi-néi kapcsolatokban, masrészt meg tudjak
magyarazni a torténelmi korok kozotti, illetve a foldrajzi eltéréseket is. Az elméletek

részletesebb bemutatasa a I11. fejezetben, az elméleti hattér targyalasanal talalhato.

A kevés tarsadalomtudoményi jellegi magyarazat keresését tiikrozik a kovetkezo

konstrukciok:

e A ndk 06sidoktél 1zott monoton tevékenységeire vald hivatkozas annak
indoklasaul, hogy miért vannak olyan sokan a fliggdleges ilivegfal mogott

kiszolgélo, tAmogat6 funkcidkban. ,,Ez a minta tobb tizezer év alatt felépiilt.”

Ez az érvelés torténelmi okokra hivatkozva ad magyarazatot. Szocializacios gyokerti

indoklas a minta kialakulasa és ereje. Nem is sugall megvaltoztathatatlansagot.

o A veszteséges poziciok gyorsabb lezarasa a ndi befektet6knél az alacsonyabb
onértékelés miatt, ami a szocializaciés folyamatok soran, Onattribucio

eredményeként alakul ki.”

E két vélekedés témank szempontjabdl pozitiv vonasa, hogy olyan tényezdket von be a
konstrukcios folyamatba, melyek torténelmi, szocializacios gyokerliek ¢és igy

megvaltoztathatoak.

e A kialakult helyzetért a n0k hibaztatasa vagy ebben szerepet jatszd hianyossagaik
Is felmeriiltek néha. Ennek jellemzd narrativdja a tesztoszteron hianya miatt a

férfiakétol elmarado harcossag és nem elég ,.kakaskodo” versengés a hatalomért.

Ezekben az esetekben a vezetdi kivalasztas agressziv, verseny alapu konstrukciojaval
talalkozunk, ahol az johet szamitasba, aki megkiizd a hatalomért. A kinevezd feleldssége
mintha csak annyi lenne, hogy kihirdeti a kakasviadal magas tesztoszteron szint

gybztesét. Ez a megkozelités nem a célok megvalositasaért folytatott egytittmiikodésrol,
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hanem az eldrejutasi ambiciokrol szol6 felfogasat tiikkrozi és éles ellentétben all korunk
globalizacids ¢és informaciotechnoldgiai kornyezetében sikeresnek tekintett vezetési
stilusaival, melyek az 6sszefogést, a kapcsolatorientaciot €és a célokkal vald azonosulést

tekintik a siker zaloganak.

A konstrukciok feltarasa tovabbi felismerésekhez is vezetett. A kérdéseim nyomdan
vilagossa valta, hogy a konstrukciok és a kinevezési gyakorlatok és a konstrukciok
idénként eltérnek egymastol. Attekintés nyertem arrél, hogy hanyféle kinevezési
viselkedést, ndi vezet6i képességekr6l ismerhettem meg az interjuk soran. A fenti
gondolatok jegyében valamennyi interjualanyt besoroltam 19. dbra tablazatanak
valamelyik csoportjaba. Ennek tovabbi elemzése azonban atvezet a magas szintl kérdésre

adhat6 valaszokhoz.

VI11.2.3 A magas szinti kérdés

A kvalitativ elemzések hermeneutikai koreinek megfeleléen tobb koron keresztiil
kozeledve az egyedi életvalosagoktol az altalanos megértés felé, a 18 elemet tartalmazo
mintan beliil vélekedéseik és dontéseik alapjan 6t kiillonbozd vezetdi csoport
korvonalazodott. Igy tehat, mikozben a kutatasi kérdésekre kerestem elssorban a valaszt,
sikeriilt kozelebb keriilni a magas szintli kérdés megvalaszolasahoz is. E kérdés igy
hangzott: ,,Mi az oka az alacsony ndi részvételnek a versenyszektor magantulajdonu

cégeinek felsvezetésében?”

A nokkel kapcsolatban a nyiltan hangoztatott felsOvezetdi alkalmatlansagtol a lelkes
tamogatasig sokféle véleményt, érzést, hiedelmet ismerhettem meg. A Kinevezési
gyakorlatok azonban nem minden esetben vannak Osszhangban a nékrél hangoztatott
véleményekkel. Vannak olyan dontéshozok, akik a ndi vezetdi képességekrdl alkotott jo
véleményiik ellenére nem neveznek ki ndket, mig mas estekben ennek ellenkezdje is

eléfordult.
A csoportok

Az V.7. fejezetben, ahol részletesen foglalkoztam az interjlialanyok egyes csoportjaival,
a 19. abra tablazataban az alabbi nevekkel jellemeztem Oket: a Tamogatok, a Fejlodok, a
Bizonytalanok, az Elméletkonstrualok és a Kelletlenek és Elutasitok. Bar az egyes

kategoriakban egyenetlen az eloszlasuk, de — mint tudjuk - a minta sem reprezentativ. A
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magyarorszagi maganszektor vallalatait ismerve, valamennyi tipus jellemzdének

tekinthetd és ezért az elemzés szempontjabol egyforman fontos.

Azt mar megallapitottam, hogy a gyermekkori és palyakezdés koranak tapasztalatai a jo
vezetdi képességli nokkel a mintdn beliil csak a pozitiv példak esetén mutatnak
kapcsolatot ¢és csak a Tamogatok és a Fejlodok csoportjaiban. Tobb esetben tudatosult
szerepe van a pozitiv anyai vagy elsé vezetdi példanak. A t6bbi csoportban azonban nem

rajzolodott ki semmilyen 0sszefiiggés.

A minta adatai alapjan a kovetkez6é kérdés az, hogy generacids hovatartozas utalhat-e
arra, hogy a vezet6k hogyan vélekednek a ndi vezetokrdl és hogy kinevezik-e Oket
felsévezetdi poziciokba. Ilyen Osszefiiggést csak a legpozitivabb csoportban talaltam az
X generacios korcsoporttal. Erre szamitani lehetett a pozitiv n6i fonoki példaknal talalt
hasonlo6 6sszefliggés alapjan, hiszen korabban mar lathattuk az interjukbol, hogy foként
ennek generacionak voltak ilyen élményei. Osszességében azonban azt mondhatjuk, hogy
a vélekedések és cselekedetek nem fliggtek a generdcios hovatartozastél sem. A
legpozitivabb csoporttél eltekintve mindkét korcsoportban nagyjabol egyenlé aranyban
talaltam olyanokat, akik elismerték a ndk tehetségét a felsdvezetdi feladatok betdltéséhez

¢és olyanokat is, akik ezt nyiltan vagy burkoltan vitattak, tagadtak.
Vezetési stilus

Bar nem ismerem egyforman jol az interjualanyokat és az kutatdsnak sem vezetési
modszereik feltarasa volt a kozponti témaja, ugyanakkor az interjik soran szamos esetben
tortént kozvetlen vagy kozvetett utalas arra vonatkozodan, hogy az interjualany hogyan
interpretalja vezetéi feladatait, hogyan vélekedik az idedlis cégkultarar6él és a
munkatarsak szereprél a dontéshozatalban. A meritokracia értékeirdl szo6lo kérdés

kapcsan is sok stilusra utald informécio is elhangzott.

Egyes interjualanyok esetében lehetdség nyilt a Collinson & Hearn (1994) kutatok altal
Osszedllitott maszkulin konstrukciokkal vald hasonlosag feltarasara is. Ezen az
informaciok, terepismeretem ¢és személyes ismeretségilink alapjan becsléseket tettem az

egyes viselkedési kategoridk és az oda sorolt vezetdk vezetési stilusdnak kapcsolatara.

A Tamogatok 6t vezetdje koziil négy vezetd stilusarol rendelkezem éatfogd képpel. Az 6

vezetési stilusuk inkabb kapcsolat-, mint feladatorientalt, dontéseikben demokratikusak
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¢s inkabb transzformécios, mint tranzakcids vezetoknek tekinthetok. Magas érzelmi
intelligenciaval rendelkeznek. Kettdjiiket koziiliik vallalkozoszellem jellemez, néhanyuk

sajat vallalkozasat vezeti egyediil vagy tulajdonostarsakkal.

A Fejlodokhoz sorolt négy vezetd koziil harom esetben tudok képet formalni a vezetoi
stilusrdl, ami nagyon hasonl6 az el6z6 csoportéhoz. Itt is vannak vallalkozé szellemdi,
vallalkozasukat teljes vagy résziddben vezetd interjualanyok. Orajuk is magas érzelmi

intelligencia jellemzd ¢és az els6 csoporthoz hasonld vezetési stilus.

A Bizonytalanok csoportjaban a négybdl harom esetben rendelkezem atfogd képpel.
Egyikiik jovialis, kapcsolatorientalt és zommel demokratikus dontéshozo, de a maszkulin
konstrukciok koziil a paternalizmussal mutat k6zos vondsokat.. A masik két vezetd
inkdbb technokrata bedllitottsagu, hajlik a feladatorientdltsagra, vannak tranzakcids
elemek a stilusukban, de alapvetéen demokratikus dontéshozok. Egyikiik a

vallalkozoszellemli maszkulin konstrukciéval mutat hasonldsagot.

Az Elméletkonstrualok karakterében szintén sok technokrata elem van, egyes esetekben
hajlanak az autoriter stilusra. Paternalisztikus jegyeket is mutatnak. Itt is van két olyan
vezet0, aki élete legalabb egy részében sajat vallalkozasat vezette. A fentiekkel egybevag,
hogy ketten a paternalisztikus a harmadik pedig a vallalkoz6 maszkulin konstrukciokhoz

hasonlithat6.

Az Kelletlenek és elutasitok csoportjaba tartozo két vezetd inkabb feladat orientalt, inkabb
tranzakcios stilusban vezet és fontos tigyekben hajlamos autokratikus, autoriter moédon
donteni. Pragmatikusak ¢€s a stituszorientaltsag jegyeit mutatjak. Egyikiik az autoriter
masikuk pedig a ,,k6z0s informalis kozeg” elnevezésii konstrukcidkkal hasonlo jegyeket

mutatnak.

A fenti Osszefoglald azt a sejtést latszik igazolni, hogy azok a vezetdk vezeténdkkel
kapcsolatos konstrukcioi a legpozitivabbak és azok latnak szivesen ndket felsdvezetdi
csapatukban, akik olyan stilusban vezetik cégiiket, ahova jol illeszkednek a
sztereotipikusan ndi tulajdonsagok. A kapcsolatorientalt, transzformacios, demokratikus
vezetési stilus altaldban egyiitt jar a nyitottsaggal és a vallalkozokedvvel is, ami szintén
kedvezd a ndk befogadisa szempontjabdl. Az emlitett maszkulin konstrukcidok

mindegyike egyiitt jar a nok teljeskori vagy valamilyen mértékii vezetésbdl vald
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kizarasaval. A tendencia it is vilagos, hasonlésadgokat csak az utolsé harom csoportban

talaltam.
Vallalati kultura

Végiil a cégkulturak jellemzdit veszem gorcso ala, ami szamos elemet tartalmaz, melyek
egy része jol lathatd (célok, vallott értékek, szabalyzatok, viselkedés) mig a nagyobb része
lathatatlan (k6z6s hiedelmek, vélelmek, tradiciok, kovetett értékek, torténetek, érzések,
normak (Schein, 2004).). A nemekr6l alkotott vélelmek, elvart viselkedési normak sok
eleme a lathatatlan kategoriaba tartozik. Ezért hivjak az tivegplafont és az tlivegfalat is
Luveg’-nek. A szervezetei kultura folyamatosan valtozik is, de a sebességek

meglehetdsen eltérdek

Gherardi és Poggio kutatasai (2004) arra hivtak fel a figyelmet, hogy a szervezetek maguk
konstrualjak a tarsadalmi nemet (the gender we do) és ez megjelenik a szimbolikus
struktirdkban is (the gender we think). Mindez a szervezetek formalis és informalis
dimenzioiban is zajlik. A kutatasok arra is iranyultak , hogy a szervezet tagjai miként
sajatitjak el, hogyan hozzdk létre és hogyan teremtik, termelik Ujra a nemekkel

kapcsolatos szimbolumokat, magatartdsmintakat, vélelmeket.

Az interjukbol szarmazo informaciok alapjan a néi felsévezetdi részvétel szempontjabol
az anyacég nemzeti hovatartozasa és a vallalat tevékenységének jellege tlinnek

meghatarozo jelentdségii tényezoknek.

A mintan beliil a Tdmogatok csoportjat harom multinaciondlis cég magyarorszagi
lednycégének vezetdi €s két magyar cég vezetdi alkotjdk. A multinacionalis cégeknél
dolgoz6 dontéshozok hosszi ideje vezetik vallalatukat. Interjuikbol kitlinik, hogy
azonosultak a ndéket befogadd, tamogatd kulturdval és tesznek is pozitiv céljaik
megvalosulasaért. Az egyik vallalat egy nagy nemzetkdzi tanacsadocég tagja, melynek
vezetdje kiilon kiemelte, hogy az iizleti eredmények alapjan is hive a magasabb aranyt

noi részvételnek és vezetésnek.

A két magyar cég koziil az egyik vezetdje szintén tanacsadassal foglalkozik. Masikuk bar
dolgozott kiilfoldi cégnél is, alapvetéen magyar vallalatok vezetdje. O mindig is, sajat
bels6 indittatasbol segitette a ndi tehetségeket és kozvetitette ezt az altala vezetett cégek

dolgozoi felé is.
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A Fejlodok csoportjaba tartozo interjialanyok elmondésa alapjan tobb vezetd esetében is
részletesen megismerhettiik mar azokat a kulturdlis tényezdket, amiknek hatasara
megvaltozott a ndéi vezetokkel kapcsolatos vélekedésiik és kinevezési gyakorlatuk.
Egyikiik egy magyar vallaltnal varatlanul kialakult ,,glass cliff” helyzetben kényszertilt
az els® ndi vezetdt kinevezni, ami az attorést jelentette szamara. Egy masik vezetd
fokozatosan ismerte fel munkatarsndiben a tehetséges vezetdket, késobb pedig kiilfoldi
anyacége is erre 0sztonOzte. A harmadik egy vilagcégbe belépve szembesiilt a néi
tehetségeket tdmogatd kultaraval és valt hivévé. Negyedikiik pedig kockézati toke
befektetéként csodalkozott ra elészor a ndk invencidzussagara, kitartasara és vezetdi

tehetségére.

A Bizonytalanok csoportjaban négy multinacionalis vallalat magyarorszagi leanycégének
vezetdjét taladljuk. A ndéi vezetdk aranyanak novelése kérdését nem egyformén
szorgalmazzak. A cégkdzpontok nemzeti hovatartozasa szerint eltérés figyelhetdé meg a
cégkultaraban. Az egyik csoportba tartozo két cég stratégiai kérdésként kezeli az tigyet
¢és folyamatosan noveli a néi részvételt. E két vallaltnal a hazai vezet6k ugyan
végrehajtottak az elvart intézkedéseket, de kételyeik vannak az indokoltsdgukat illetéen.
A masik kultarahoz tartozo két vallalatnal vannak ugyan iranyelvek, de mivel az
anyavallalatok sem teljesitik azokat, a lednycégek sem torekednek az eldirt aranyok

elérésére.

Az otédik csoportban egy magyar és egy nemzetkozi vallalat magyarorszagi vezetdi
kerliltek. Sajat piacukon piacvezeték, sokak altal tulajdonolt vallalatok. Az 6 cégeik

kultardja a legkevésbé befogadd, nem tdmogatja a ndk felsévezetdve valasat.

A fenti attekintés a minta adta korlatok figyelembevétele mellett arra utal, hogy a
magyarorszagi szervezeti kulturakon beliil a magyar vallalatokat ma is nagymértékben
"férfias" elvek vezérlik, melyek a sztereotipikus férfiértékekkel allnak dsszhangban és
nehezen fogadjék be, ismerik el a vezetdi tehetségli ndket. A mintaban szerepld kiilfoldi
tulajdonu cégek koziil a német kultara all ehhez a legkdzelebb. A legbefogaddbb,
legtamogatobb kulturak a skandinav, a holland és az amerikai tulajdont vallalatokat
jellemzik. A nemzetkdzi nagyvallalatok koziil ezek azok, ahol nem csak a vallott értékek
kozott szerepel a diverzitas, hanem a napi dontéshozatalban is jelen van és megélt pozitiv

tapasztalatokon nyugszik.
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Tevékenységiik alapjan azokba a szektorokba tartoznak a legpozitivabb példak, ahol a
leglatvanyosabban nyilvanulnak meg a ndéi felsdvezetdi részvétel elényei. A mintaban
egyértelmiien ilyennek bizonyultak a tanacsadasi, szolgaltatasi és a start up cégek. Azok
a cégek, ahol az ligyfelek vagy a befektetok szdmara fontos a ndi felsdvezetoi részvétel.
Azok a vallalatok, ahol szabalyozasi megfelelés miatt foglalkoznak a kérdéssel. Ilyen

esetekben a vallalatnak is fontos, hogy ne csak latszatmegoldas sziilessen.

Meghatarozo jelentOségiick az egyéni dontéshozoi példak. Vannak, akik személyes
¢lményeik alapjan egész szakmai életiikben, vagy gyarapodé tapasztalataikbol tanulva
hivei a n6i fels6vezetdi részvételnek és ennek megfeleld kinevezési gyakorlatot kovetnek
¢s ezzel példat is mutatnak masoknak. Az ¢ kultiraalakit6 hatdsuk nem csak cégeiken

beliil, de mas vallalatok esetében is érvényesiilhet.
A jovd utjai

Osszességében tehat a véllalati kultirak, a vezetési stilusok és az egyéni déntéshozoi
példak mind nagy hatassal vannak a ndk felsGvezetévé valasanak lehetdségeire. Ezek
fejlesztése kedvezd iranyba mozdithatja el a ma még nagyon alacsony ndi részvételt a
magyarorszagi cégek felsdvezetésében. Mar vannak pozitiv példak pozitiv helyzetekre is,
¢s arra is, hogy aki ma ellenzi, holnap partolojava valhat a noéi tehetségek

érvényesiilésének.

Megtapasztaltam, hogy a belsé meggy6z6dés jelentdsége nagyobb annal, amit a
kinevezési dontések mutathatnak. Azok, akik csak kiils6 nyomasra neveznek ki néket a
felsdvezetésbe, de amugy bizonytalanok meg is allnak altaldaban egy kinevezésnél €s a

kultarat sem alakitjak a ndket befogadoé iranyba.

Megismerve a konstrukciokat arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a kommunikacionak,
a néi hatranyok tarsadalmi gyokereinek a kozismertebbé tételének, és a jo példak
megismertetésének fontos szerepe van a mai helyzet javitdsdban. Segit abban, hogy mas
intézkedésekkel egyiitt elérje, hogy tobb dnmegvalositas lehetdség nyiljon a vezetdi
tehetségli a nok részére, és hogy a ndi tehetségek is jobban hasznosulhassanak a vallalatok

szamara.
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VI11.3 Tovabbi kutatasi iranyok

Célom, hogy a hazai vezetési kultraba megtalaljuk az utat a kolcsonos tisztelethez €s
megbecsiilést férfiak és ndék kozott. Nem altalaban, hanem a vezetési képességeket
illetden és a teljesitmények elismerés talajan, akar nérél, akar férfirdl is van szo. Ahol ez

megvan, ott a cél, hogy tovabb fejlessziik és cselekedetekké konvertaljuk.

Hasznosak azok a kutatasok és rendezvények, ahol lehetdség van a témarol kiilon-kiilon
¢s egyiitt is férfi és noi felsd vezetokkel beszélgetni, hogy megértsiik a szerepiikkel és az
egylttmiikodés modjaival kapcsolatos felfogasaikat, attitiidjeiket, érzéseiket ¢és
vélelmeiket. E gondolat mentén — ahogy mar emlitettem - a legkdzelebbi tervem, hogy e
disszertaciot megvitatom egy ndi felsdvezetdkbdl allo panelben, ami egyéni interjukkal
kiegészitve feltarja az O ¢életvalosagaikat és a disszertacio felvetéseivel kapcsolatos

reflexiodikat.

A tokepiacokrdl érkezve, kiilondsen érdekel a befektetdi kozosség vélekedése a ndi
vezetok szerepével kapcsolatban. Az ebben a korben végzett kutatds szintén hasznos
lehet, mivel a legtobbjiik szamara a cégek felsd vezetésében a tarsadalmi nemi diverzités
kérdése kozombosnek tiinik; ennek okait még alaposan fel kell deriteni. A fiatalabb

vezetdi generacio tagjai korében végzett kutatas szintén terveim kozott szerepel.

Vannak elméletibb kérdések is, melyek foglalkoztatnak és e témahoz kapcsolodnak. Ilyen
példaul az alacsony ndi felsdvezetdi részvételnek a piaci tokéletlenségek (market failure)
elemzési keretében torténd értelmezése, amit a globalizaciokutatas ehhez kapcsolodo

tapasztalatai is gazdagithatnak.

Vannak kvantitativ kutatasi teriiletek is e témakorben, melyek a jelenség mélyebb
megértését szolgalnak. Ilyen példaul a kérdés, hogy csak latszolagos-e vagy hosszabb id6
alatt is fennallo Osszefiiggés, hogy negativ tendencia volt megfigyelhet6 a nagy cégek
felsévezet6in belilli néi arany és a KKV-k tulajdonosok kozotti aranyukban. E tény
példaul azt sejtette, hogy a cégek, ha nem adnak elég lehetdséget a néi eldémenetel

szamara, elveszithetik a n6i tehetségeket, amely mas szektor felé veszik az iranyt.

Hasonloképpen érdekes tovabbi objektivista kutatasi irdny lehet a rendelkezésre allo
statisztikai adatok bazisan megvizsgalni azt, hogy a gazdasag és tarsadalom kiilénboz6

szektoraiban vezet6 allast betoltd nék aranya alapjan kimutathato-e valamilyen
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Osszefliggés az orszagok, orszag csoportok kozott, ami alapjan ebbdl a szempontbol

definialt kulturalis klasztereket meghatarozasara kertilhetne sor.

Amikor elkezdetem a PhD programot, egy kutatdé baratom azt tanacsolta, hogy olyan
témaba kezdjek, ami inspiral, amirdl tobbet szeretnék tudni, és amivel szeretnék
hobbyként is foglalkozni. Megfogadtam tanacsat és halas vagyok érte. A kutatas nagy

részében flow élményt éltem 4t és tigy éreztem, hogy izgalmas kalandban veszek részt.

Nemrég azt kérdezte, hogy még jobban megszerettem-e a témat vagy kiabrandultam

beldle. Gondolom, hogy a fenti lista megadja a valaszt erre a kérdésre.
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Fiiggelék

1. Alapmodell: Egy kutatasi terv altalanos logikai modellje
1. abra Egy kutatasi terv altalanos logikai modellje

Forrds: (Maxwell (2013) nyoman Gelei altal atdolgozva, nem
publikalt kézirat, felhasznélasa a szerz6 engedélyével)

3.
Tudomanyfilozoéfiai
alapallas

1. Kutatasi
téma

6. Kutatasi
modszerek és
technikak

4, Kutatasi
cél(ok)

2. Elméleti-
fogalmi hattér

7. A kutatas
mindsége

5. Kutatasi
kérdés(ek)
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2. Osszefoglalé a kutatas elején készitett kockazatfeltaré interjirol

Az interju elkészitése az empirikus kutatas tervezési fazisaban tortént. Bokor Attila, a

kérdez6 az alabbi kockazatokra hivta fel a figyelmem.

e Az cls6 beazonositott kockazati elem, az akkor még nagyon ambicidézus ,,mindent

ebben a kutatasban akarok megvalositani” attitidom volt.

A Tézis tervezet készitésének és védésének egyik tanulsaga is ez volt a szamomra, hogy
a jelen kutatas mellett felvazolt sok mas iranybol — kvantitativ kutatasi elemek bevonasa,
globalizacids, és intézményi kozgazdasdgtani tipusu elemzések — tovabbi kutatasok,
cikkek sziilethetnek, de ebben a kutatasban a kvalitativ, interpretativ megkozelités lett a

meghatdrozo irany.

¢ A masodik tényezd, amire felhivta a figyelmemet az az 4ltala érzékelt vilagmegvaltasi
szandék volt. A tudomanyos semlegesség fontossagat hangsulyozta a hitelesség
érdekében. Kiilonosen arra hivta fel a figyelmemet, hogy ha a kutatas soran nékkel
kapcsolatos negativ vélemények, tapasztalatok hangzanak el — példaul, hogy nem
erdsitenek egy csapatot — akkor azt tudjam a megismerés és megértés nevében
elfogadni. Az el6z6 gondolat folytatasaként még arra hivta fel a figyelmemet, hogy

legyen bennem nyitottsag alternativ ndi identitasok, stratégiak felé is.

Megértve és atgondolva az elmondottakat, ezt a kockézatot nem éreztem tul nagynak.
Megértettem, hogy a beszélgetésiink soran mondhattam olyasmiket, ami alapjén ez az
aggodalom felmeriilt, de ugy éreztem, hogy az identitdsom a vallalt feladatnak megfeleld
volt, hiszen kutatoként és nem politikai aktivistaként definidltam a szerepem. A noket
illetden pedig éppen a kutatott kdzegben betdltott sokéves vezetdi gyakorlat alakitott ki
bennem realisztikus képet arrdl, hogy az iizleti vilagban dolgoz6 ndk is sokfélék. Vannak
olyanok, akik a sztereotipikus tulajdonsagokat hordozzak és vannak, akik nem. Mivel a
kutatas soran a megértés €s nem az itélkezés volt a feladatom, ezért aktivan is torekedtem

arra, hogy nyitott és elfogado legyek.

e Felhivta a figyelmemet arra is, hogy lehetséges, hogy kozhelynek tlinik majd
szamomra sok abbol, amit az interjualanyok mondanak, de az 0 szdmukra ez az
¢letvalosag, ez fejezik a valdosagkonstrudldsukat. Mindez — mondta 6 - ez mast jelent

annak, aki mélyen beledsta magat egy témaba, és mas annak, akinek ez periférialis.
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Tartott tdle, hogy esetleges értékeldi s intellektualis attitidom nyomast gyakorolhat
az interjualanyra, hogy ,,okossagokat” mondjon, rossz esetben kredljon, az esetleg
valoban sematikus gondolkoddsmodja helyett. Azt a kérdést is feltette, hogy

egyaltalan egy nének be merik-e vallalni a sérté kdzhelyeiket is?

Ez a figyelmeztetés nagyon termékeny talajra hullt. Mar korabban, amikor megértettem,
hogy a kutatas célja a megértés, kialakult bennem az elfogadd beallitodas. Attila
figyelmeztetése megerdsitette bennem, hogy ebbe az elfogadasba a kozhelyek is
beleférjenek. Teljesen egyetértettem azzal, amit mondott, ha az életvaldsdg szdmomra
kozhelyes vélekedéseket alakit ki valakiben, azt el kell fogadnom, hiszen éppen ez az,
ami érdekel, és amit kutatok. Kérdésére az interjuk elétt még nem tudtam a valaszt. A

késdbbiekben majd visszatérek ra.

e Felhivta figyelmemet, hogy bar a korabbi jo kapcsolatok sokat segitenek az interjuk
1étrejottében, de ugyanakkor fontos mindig a cél megvaldsitasara torekedni. azaz ne

a kapcsolat fenntartasa, hanem a cél megvalositisa vezessen.

A kutatas célja egyértelmiien a kutatdsi cél megvalositdsa volt. Nem is lehetett mas.
Szabad akaratombol valasztottam, hogy PhD disszertaciot készitek. Erds volt bennem a
vagy, hogy megmutassak valamit abbol, amit az én kozvetitésemmel, eldééletemmel,
kapcsolatrendszeremmel, elméleti felkésziiltségemmel meg lehet tudni a vizsgalt

kérdésrol.

e Utolso megjegyzése egy koztiink mér korabban kialakult diskurzusbol fakadt. O arra
figyelmeztetett minket a PhD program soran, hogy lehetnek nehéz, akar valsagos
1d6szakok is a Disszertacio elkészitése sordn és hogy ezekkel jobb szembenézni és

alkotd6 modon feldolgozni 6ket, mint megprobalni elnyomni magunkban.

Mindezzel egyetértve én azt hangstlyoztam, hogy az kutatas alkot6 tevékenység, sok
oromérzettel, 6nmegvalositd boldogsaggal jar. Azon a véleményen voltam, hogy akkor
sem Kell lelkiismeretfurdalast érezniink, ha nem szenvediink, hanem t6bbszor is atéljiik a
flow élményt. Sajat esetemben mindent megtettem, hogy ez igy lehessen: olyan témat
valasztottam, ami igazan érdekelt, amiben ugy éreztem tudok valami egyéni hozzajarulast

nyujtani, amirdl szivesen olvastam, beszéltem, interjliztam ¢€s irtam. Reméltem, hogy az
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alkotassal jaro jo érzések végig elkisérnek a kutatas soran és jo élményt nydjtanak majd

az olvasok ¢s a tudoményos kozosség szamara is.

203



Hivatkozasok

Acemoglu, D., & Angrist, J. (2000). How Large Are Human Capital Externalities?
Evidence from Compulsory Schooling Laws. NBER Macroannual, 9-59.

Adams, R., & Funk, P. (2012). Beyond the glass ceiling: Does gender matter? .
Management Science, 219-235.

Alatas, C. a. (2009). Gender, Culture, and Corruption: Insights from an Experimental

Analysis . Southern Economic Journal, 663-680.

Alhassan-Alolo. (2007). Fighting Public Sector Corruption in Ghana: Does Gender
Matter? In S. Bracking, Corruption and Development (old.: 205-221). New York:

Plgrave Macmillan.

Alimo-Metcalfe. (2010). Developments in gender and leadership: introducing a new

‘inclusive model'. Gender in Management: An International Journal, 630-639.

Allen, E. P. (2004). Career Benefits Associated With Mentoring for Prote’ge’s: A Meta-
Analysis. Journal of Applied Psychology, 127-136.

Alvesson & Billing. (1997). Understanding Gender and Organization. Sage.

Alvesson, & Deetz. (1999). Critical Theories and Postmodernism: Approaches to
Organizational Studies. In Studying Organization: Theory and Method. London:
Sage.

Apesteguia et al.;. (2012). The Impact of Gender Composition on Team Performance and

Decision Making: Evidence from the Field. Management Science, 78-93.
Archer, & Lloyd. (2002). Sex and Gender. Cambridge University Press.

Aries. (2006). Sex Differences in Interaction: a Reexamination. In K. Dindia, & J. C.
(eds), Sex Differences and Similarities in Communication (old.: 21-36). Mahwah,
NJ: Erlbaum.

Aronson. (2008). 4 tdarsas lény. Budapest: Akadémiai Kiado.

204



Astley, W.-V. d. (1983). Central perspectives and debates in organization theory.

Administrative Science Quarterly, Vol. 28.
Babbie, E. R. (2000). 4 tarsadalmotudomadnyi kutatas gyakorlata. Budapest: Balassi
Kiado.

Bagihole, & Goode. (2001). The contradiction of the myth of individual merit, and the
reality of a patriarchal support system in academic careers; a feminist

investigation. European Journal of Women'’s Studies, 161-180.

Bailei. (1996). A guide to Field Research. Thousand Oaks, CA: Pine Forge Press.

Bajdo, & Dickson. (2001). Perception of Organizational Culture and Women's
Advancement in Organizations: A Cross-Cultural Examination. Sex Roles, 399-

414,

Bakacsi. (2002). Szervezeti magatartads és vezetés. Budapest: KIK.

Balint, Z. (2007). Es¢lyegyenldség ¢és az iivegplafon vizsgéalata noi és férfi vezetdk

korében a gazdasagi szféraban Magyarorszagon. In B. N. (ed.), Szervezet,

menedzsment és nemek (old.: 104). Budapest: Aula.

Balke, & Mouton. (1978). The New managerial Grid. Houston: Gulf Publishing.
Barnard, e. a. (2012). 'They are not girly girls: an exploration of quantitative and
qualitative data on engineering an gender in higher education. European Journal

of Engineering Education, 193-204.

Barta & Kleiner & Neumann. (2012). Is there a payoff from top-team diversity?

Bartol, K. (1978). The sex structuring of organization: a search for possible causes

Academy of Management review, 805-15.

Bass et al. (1996). The Transformational and Transactional Leadership of Men and

Women. Applied Psychology, 5-34.

Inventory: Professional Manual. Consulting

Bem, S. (1981). Bem Sex-Role

Psychologists Press.

205



Bendl, R. (2008). Gender subtexts — reproduction of exclusion in organizational
discourse. British Journal of Management, 550-564.

Bendl, R., & Schmidt, A. (2010). From Glass Ceilings to Firewalls — Different
Methaphors for Describing Discrimination. Gender, Work and Organization,
17(5), 612-634.

Berger, & Schaeck. (2013). Executive board composition and bank risk taking. Journal

of Corporate Finance.

Berger, A. N., Kick, T., & Schaeck, K. (3/2012). Executive board composition and bank
risk taking. Berlin: Deutshe Bundesbank.

Berger, P. L., & Luckmann, T. (1966). The Social Construction of Reality: A Treatise is
the Sociaology of Knowledge. New York: Garden City .

Bernardi, R. A., Bosco, S. M., & Columb, V. L. (2009). Does Female Representation on

Boards of Directors Associate with the ¢ Most Ethical Companies ° List ?

Corporate Reputation Review.

Bilimoria, D. (2006). The relationship between women corporate directors and women

corporate officers. Journal of Business Ethics.

Billing, & Alvesson. (1997). Questioning the notion of feminin leadership: a critical
perspective on the gender labelling leadership. In Gender, Work and Organization
(old.: 144-157).

Blachard, Hersey, & Johnson. (ninth edition). Leadership: Situational Approaches. In H.
J. Blachard, Management of Organizational Behaviour (old.: 94-113). Pearson.

Blaikie. (2007). Approaches to social enquiry. Cambridge.: Polity Press.
Blake, & Mouton. (1978). The New Managerial Grid. Houston: Gulf Publishing.
Book, E. W. (2000). Why the best man for the job is a woman. New York: Harper-Collins.

Booysen, & Nkomo. (2010). Gender role stereotypes and requisite management
characteristics: The case of South Africa. Gender in Management: An

International Journal, 285-300.

206



Bouwen. (1990). Construing organizational texture in young entrepreneurial firms.

Journal of Management Studies , 637-649.

Braudy. (2005). From Chivalry to Terrorism: War and the Changing Nature of
Masculinity. Vintage Books.

Broadbridge, A., & Hearn, J. (2008). Gender and management: New directions in
research and continuing patterns in practice. British Journal of Management, 38-
49,

Broadbridge, A., & Simpson, R. (2011). 25 Years On: Reflecting on the Past and Looking
to the Future in Gender and Management Research. British Journal of
Management, 470-483.

Bruckmiiller, & Branscombe. (2010). The glass cliff: When and why women are selected

as leaders in crisis contexts. British journal of Social Psychology, 433-451.

Bryman. (2004). Qualitative research on leadership: critical but appreciative review. The
Leadership Quarterly, 729-769.

Burgess, & Tharenou. (2002). Women Board Directors: Characteristics of the Few.

Journal of Business Ethics, 39-49.

Burke, R. (1997). Women on corporate boards of directors: A needed resource. In R. B.
(ed.), Women in Corporate management (old.: 37-43). Kluwer Academic

Publishers.

Burrell, G., & Morgan, G. (1979). Sociological Paradigms and Organizational Analysis.

Heinemann, 1-37.

Butterfield, & Powell. (2003). Gender, gender identity, and aspirations to top

management. Women in Management Review, 88-96.

Butterfield, D., & Grinnel, J. (1999). Re-viewing gender, leadership, and managerial
behavior: do three decades of research tell us anything? In G. Powell, Handbook
on Gender and Work (old.: 223-238). Thousands Oaks, CA: Sage.

207



Byrne, & Neuman. (1992). The implications of attraction research for organizational
issues. In K. (. Kelly, Theory and Research in Industrial/Organizational
Psychology (old.: 29-70). New York, NY: Elsevier Sciences.

Calas, M., & Smircich, L. (1996). From the 'Women's' Point of View: Feminist
Approaches of Organizational Studies. In Clegg, Hardy, & Nord, Handbook of
Organization Studies (old.: 218-258). Sage.

Campbell, & Minguez-Vera. (2008). Gender Diversity in the Boardroom and Firm

Financial Performance. Journal of Business Ethics, 435-481.

Cann, & Siegfried. (1990). Gender Stereotypes and Dimensions of Effective Leader
Behavior. Sex Roles , 413-419.

Carcary, M. (2009). The Research Audit Trial — Enhancing Trustworthiness in Qualitative

Inquiry. Electronic Journal of Business Research Methods , 11-24.

Carrigan, Connell, & Lee. (1985). Toward a new sociology of masculinity. Theory and
Society, 551-604.

Carter, D. A., D’Souza, F., Simkins, B. J., & Simpson, W. G. (2010). The Gender and
Ethnic Diversity of US Boards and Board Committees and Firm Financial

Performance. Corporate Governance: An International Review, 396-414.
Carter, N. M., & Silva, C. (2010). Pipeline's Broken Promise. Catalyst.

Carter, N. M., & Silva, C. (2010, March). Women in Management: Delusions of Progress.

Harvard Business Review.
Catalyst. (2011). Performance and Women’s Representation on Boards (2004—-2008).

Charness, & Gneezy. (2012). Strong Evidence for Gender Differences in Risk Taking.

Journal of Economic Behavior & Organization, 50-58.
Clegg. (1982). Review of Burrell and Morgan. Organization Studies.
Collins. (1997). The ethical superiority and inevitability of participatory management as

an organizational system . Organisation Science, 489-507.

208



Collinson, & Hearn. (1994). Naming men as men: Implications for work, organization
and management. Gender, Work and Organization, 2-22.

Connell. (2005). Masculinities. University of California Press.

Correll, S. J. (2001). Gender and the Career Choice Process: The Role of Biased Self-
Assessments. American Journal of Sociology, 1691-1730.

Croson, & Gneezy. (2009). Gender Differences in Preferences. Journal of Economic
Literature, 448-474.

Danowitz, & Hanappi-Egger. (2012). Diversity as Strategy. In Danowitz, Hanappi-Egger,
Mensi-Klarbach, & M. Danowitz (Szerk.), Diversity in Organizations: Concepts
and Practices (137-158). Palgrave Macmillan.

Davidson, & Burke. (1994). Women in Management: Current Research Issues. London:

Chapman.

Deaux, & Kite. (1993). Gender stereotypes. In Denmark, & Paludi, Psychology of women:
A handbook of issues and theories (old.: 107-139). Westport: Greenwood Press.

Deloitte. (2013). Women in the boardroom: A global perspective. Deloitte.

Denzin, & Lincoln. (2005). The SAGE Handbook of Qualitative Research (third edition).
Thousand Oaks, London, New Delhi: Sage.

Dobak, & Balaton. (1982). mennyiségi €s mindségi moddszerek az empirikus

szervezetkutatasban. Egyetemi Szemle 1-2.

Dollar, Fisman, & Gatti. (2001). Are women really the “fairer” sex? Corruption and

women in government. Journal of Economic Behavior & Organization, 423-429.

Dougherty, & Forret. (2004). Networking behaviors and career outcomes. JOURNAL OF
ORGANIZATIONAL BEHAVIOR, 419-437.

Drétos, G. (1999). Az informdciorendszerek perspektivai. Ph.D. értekezés. Budapest:
BKAE.

209



Drucker, P. F. (1988). The Coming of the New Organization. Harvard Business Review,
1-11.

Eagly. (1997). Sex differences in social behaviur: Comparing social role theory and

evolutionary theory. American Psychologist, 1380-1383.

Eagly et al. (1992). Gender and leadership style: a meta-analysis. Psychological Bulletin,
3-22.

Eagly, & Carly. (2007). A tarsas befolyasolasban és a vezetdvé valasban mutatkoz6 nemi
eltérések . In N. Beata, & N. Beata (Szerk.), Szervezet, menedzsment és nemek

(50-52). Budapest, Magyarorszag: Aula Kiado.

Eagly, & Karau. (2002). Role congruity theory of prejudice toward female leaders.
Psychological Review, 573-598.

Eagly, A. H., & Carli, L. L. (2007, September). Women and the Labyrith of Leadership.

Harvard Business Review, 63-71.

Eagly, A., & Johnson, B. (1990). Gender and leadership style: a meta-analysis.
Psychological Bulletin, 233-256.

Eagly, et al. (2000). Social role theory of sex differences and similarities: a current
appraisal. In T. Eckes, & H. Trautner (szerk.), The Developmental Social
Psychology of Gender (old.: 23-174).

Eagly, Johannesen-Schmidt, & van Engen. (2003). Transformational, Transactional, and
Laissez-Faire Leadership Styles: A Meta-Analysis Comparing Women and Men.
Psychological Bulletin , 569-591.

Easterby-Smith, Thorpe, & Lowe. (1993). Management research. London: Sage.

Ely, & Padavic. (2007). A Feminist analysis of Organizational Research on Sex

Differences. Academy of Management Review, 1121-1143.

Ertac, & Gurdal. (2012). Deciding to decide: Gender, leadership and risk-taking in

groups. Journal of Economic Behavior & Organization, 24-30.

210



EU. (2013). Forras: European Commission, Database on women and men in decision-

making: ec.europa.eu/...decision-making/database/index_en.htm
European Comission. (2016. 02 10). Gender Equality. Forras: Justice.

Everett, L., Thorne, D., & Danehower, C. (1996). Cognitive moral development and
attitudes toward women executives. Journal of Business Ethics, 1227-1235.

Farrell, & Hersch. (2005). Additions to corporate boards: the effect of gender. Journal of
Corporate Finance, 85-106.

Featherstone. (2004). Fathers Matter : A Research Review. Children and society, 312-
319.

Fiedler. (1978). Recent Development in Research on the Contingency Model. In
Berkowitz, Advances in Experimental Social Psychology. New York: Academic

Press inc.

Fondas, N. (1997). FEMINIZATION UNVEILED: MANAGEMENT QUALITIES IN
CONTEMPORARY WRITINGS. Academy of Management Review, 257-283.

Frank, Lambsdorff, & Boehm. (2011). Gender and Corruption: Lessons from Laboratory

Corruption Experiments. European Journal of Development Research, 59-71.

Fullagar et al. (2003). Managerial sex-role Stereotyping: A cross-cultural analysis.
International Journal of Cross Cultural Management, 93-107.

Gademer. (2008). Philosophical hermeneutics. University of California Press.

Gallego-Alvarez, Garcia-Sanchez, & Rodriguez-Dominguez. (2009). The influence of
gender diversity on corporate performance. Spanish Accounting review, 53-88.

Gelei. (2002). A szervezeti tanulds interpretativ megkozelitése: a szervezetfejlesztés esete,

PhD dolgozat. Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem.
Gelei. (2006). A szervezet interpretativ megkdzelitése. Vezetéstudomany, 79-97.

Gelei. (2011). A felsd vezetdi tanulas interpretativ megkdzelitése: egy magyarorszagi

biztosité Vallalati Kultara Programjanak esete. In Gelei, & Glozer, Valosag-

211



konstrukciok: A szervezeti jelentésvilag interpretativ megkozelitései (0ld.: 50-60).
Pécs: Gondolat.

Gelei, A. (2014). The Art of Understanding: What Makes Qualitative a Qualitative
Research. Manuscript.

Gherardi. (1996). Gendered Organizational Cultures: Narratives of Woman Trevellers in

a Male World . Gender, Work and Organization, 187-201.
Gherardi, & Poggio. (2004). Creating and Recreating Gender Order in Organizations.
Journal of World Business, 245-259.

Gherardi, S. (1994). The gender we think, the gender we do in our everyday

organizational lives . Human Relations, 591-610.

Gill, a. a. (2008). I still wanna be an engineer! Women, education and the negineering
profession. European Journal of Engineering Education, 391-402.

Gioia, & Pitre. (1990). Multiparadigm Perspectives on Theory Building. Academy of

Management Review.

Glense, & Peshkin. (1992). Becoming qualitative researchers: An introduction. New

York: Longman.

Grint. (2014). A history of leadership. In B. e. al, The SAGE Handbook of Leadership
(old.: 1-36). Sage.
Grondin. (2002). Bevezetés a filozofiai hermeneutikaba. Budapest: Osiris Kiado.
Hadas. (2009). 4 maszkulinitds tarsadalmi konstrukcioi és reprezentdcioi, Akadémiai
doktori értekezés. Budapest.
Hadas. (2010). Férfikutatdisok, Széveggyiijtemény. Budapest: Budapesti Corvinus

Egyetem.
Hanappi-Egger. (2011). The triple M of organizations: Man, Management and Myth

Springer.

212



Haslam, & Ryan. (2008). The road to the glass cliff: Differences in the perceived
suitability of men and women for leadership positions in succeeding and failing

organizations. Leadership Quarterly, 530-546.

Haslam, Ryan, Kulich, Trojanowski, & Atkins. (2010). Investing with Prejudice: The
Relationship Between Women’s Presence on Company Boards and Objective and
Subjective Measures of Company Performance. British Journal of Management,
484-497.

Heilman. (1983). Sex Bias in Work Settings: The Lack of Fit Model. Research in
Organizational Behavior , 269-298.

Heilman. (1995). Sex stereotypes and their effects in the workplace: What we know and

what we don't know. Journal of Social Behavior & Personality, 3-26.

Heilman, M. (2001). Descpiption and prescription: How gender stereotypes prevent

women's ascent up the organizational ladder. Journal of Social Issues, 657-674.
Heinrich. (1984). In a patch of fireweed. Cambridge MA: Harvard University Press.

Helgesen. (1990). The female advantage: Women's ways of leadership. New York:. New
York: Doubleday.

Hennig, & Jardin. (1977). The managerial woman. Garden City, NY: Anchor. New York:
Anchor.

Hersey, & Blanchard. (2008). Management of Organizational Behaviour: Leading

Human Resources. Prentice-Hall.

Hitt, Harrison, Ireland, & Best. (1998). Attributes of Successful and Unsuccessful
Acquisitions of US Firms. British Journal of Management, 91-114.

Hoffman, R. M., & Borders, L. (2001). Twenty-five years after the Bem Sex-Role
Inventory: A reassessment and new issues regarding classification variability.

Measurement and Evaluation in Counseling and Development, 39-55.

Holst, E., & Kirsch, A. (2014). Financial sector: Upward trend in share of women on

corporate boards progressing only in small steps. DIW Economic Bulletin, 17-25.

213



House, R., Javidan, M., Hagnes, P, Dorfman, P. (2002. 37). Understanding cultures and
implicit leadership theories across the globe: an introduction to project GLOBE.

Pergamon, Journal of world business, 3-10.
Howe, & Strauss. (1992). Generations. Harper Collins.

Hoyt, & Chemers. (2008). Social stigma and leadership: A long climb up a slippery
ladder. In G. &. Hoyt, Hoyt, C. L., & Chemers, M. M. (2008). Social stigma and
leadership: A Leadership at the crossroads: Leadership and psychology (Vol. 1,
pp. 165-180). Westport, CT: Prae (old.: 165-180). Westport, CT: Praeger.

Huse et al. (2009). Boards of Directors' Contribution to Strategy: A Literature Review
and Research Agenda. Corporate Governance: An International Review, 292-
306.

Jacobs, J. E., & Eccles, J. S. (1985). Gender Differences in Math Ability: The Impact of
Media Reports on Parents. Educational Researcher, 20-25.

Janne Tienari, S. M. (2013). And then there are none: on the exclusion of women in
processes of executive search. Gender in Management: An International Journal,
43 - 62.

Jianakoplos, & Bernasek. (1998). Are women more risk averse? Economic Inquiry, 620-
630.

Joecks, J., Pull, K., & Vetter, K. (2012). Gender Diversity in the boardroom and Firm
Performance: What Exactly Constitutes a "Critical Mass". Journal of Business
Etics, 1-40.

Judge, T. A, & Bono, J. E. (2000). Five-Factor Model of Personality and
Transformational Leadership. Journal of Applied Psychology, 751-765.

Judge, T. A., & Piccolo, R. F. (2004). Transformational and Transactional Leadership: A
Meta-Analytic Test of Their Relative Validity. Journal of Applied Psychology,
755-768.

214



Justin Esarey, L. S.-B. (2014). Gender, Corruption, and Accountability: Why Women are
(Sometimes) More Resistant to Corruption. Tennessee: Working paper presented

at University of Tennessee.
Kanter. (1977a). Men and women of the organization. New York: Basic Books.

Kanter, R. (1977b). Some effects of proportions on group life: Skewed sex ratios and
responses to token women. The American Journal of Sociology, 965-990.

Kark, & Eagly. (2009). Gender and Leadership: Negotiating the Labyrinth. In Handbook
of Gender Research in Psychology (old.: 443-468). Researchgate.

Kark, R. (2004). The transformational leader: who is (s)he? A feminist perspective.
Journal of Organizational Change Management, 160-176.

Katila, & Merildinen. (1999). A Serious Researcher or Just Another Nice Girl?: Doing
Gender in a Male-Dominated Scientific Community. Gender, Work &
Organization, 163-173.

Kimmel, Hearn, & Connell. (2005). Handbook of Studies on Men and Masculinities.

Sage.

Kite at al. (2008). Gender stereotypes. In F. Denmark, Psychology of Women: A
Handbook of Issues and Theories (old.: 205-236).

Koenig, Eagly, Mitchell, & Ristikari. (2011). Are leader stereotypes masculine? A meta-

analysis of three research paradigms. Psychological Bulletin, 616-642.
Komlosi. (2016). Hermeneutika. Fogalomtar etika szakosoknak. ELTE Budapest: ELTE.

Konrad, A. M., & Kramer, V. (2006). How many women do boards need? Harvard
Business Review, 84(12),22.

Konrad, A. M., Kramer, V., & Erkut, S. (2008). Critical mass. Organizational Dynamics,
145-164.

Kornau, A., & Festing, M. (2013). The impact of male-oriented organisational cultures
on the career advancement of female managers: A review and a framework for

future research. 13.

215



Kotter, J. P. (2001). What Leaders Really Do . Harvard Business Review.
Kuhn, T. (1984). 4 tudomanyos forradalmak szerkezete. Budapest: Gondolat.
Kvale, S. (1996). InterViews: An Introduction to Qualitative Research. Sage.
Kvale, S. (2005). Az interji. Budapest: Joszoveg Miihely.

Lakatos, 1. (1978). The Methodology of Scientific Research Programmes. Cambridge.
Cambridge University Press.

Laudan, L. (1977). Progress and Its Problems: Toward a Theory of Scientific Growth.

Berkley, Los Angeles, London: University of California Press.

Lawler, D. E. (1995). Empowering Service Employees. MIT Sloan Management Review,
1-12.

Lewin. (1947). Frontiers in group dinamics. Human Realtions, 5-42.

Lewis, & Simpson. (2010). Meritocracy, difference and choice: women’s experiences of
advantage and disadvantage at work. Gender in Management: An International
Journal, 165-169.

Liff, & Ward. (2001). Distorted views through the glass ceiling: the construction of
women's understandings of promotion and senior management positions . Gender,
Work & Organization, 19-36.

Likert. (1960). New Patterns of management. New York -London.
Lippa, R. (2005). Gender, Nature, and Nurture. Mahwah, NJ.: Erlbaum.
Loring, W. (1972). Braking Through: Woman into Management. Loring and Wells.

Liickerath-Rovers, M. (2013). Women on boards and firm performance. Journak of
Management nad Governance, 491-509.

Marsden, & Townley . (1996). The Owl of Minerva: reflection on Theory in Practice. In
Studying Organization. London: sage.

216



Marshall, J. (1995). Gender and management: a critical review of research. British
Journal of Management, 553-562.

Mason. (2005). Kvalitativ kutatas. Budapest: Joszoveg Miihely Kiado.

Mathieu, C. (2009). Practicing gender in organizations: the critical gap between practical

and discursive consciousness. Management Learning, 177-193.

Maurice Levi, K. L. (2014). Director gender and mergers and acquisitions. Journal of

Corporate Finance, 185-200.

Mavin, S. (2008). Queen Bees, Wannabees and Afraid to Bees: no more ‘best enemies’

for women in management? British Journal of Management, 575-584.
Maxwell. (2013). Qualitative research design. Sage.

McKinsey & Company. (2012). Women matter: Making the breakthrough. McKinsey &
Company.

McKinsey. (2012). Women matter.

McTavish, & Miller. (2009). Management, leadership and gender representation in UK
higher and further education. Gender in Management: An International Journal,
178-194.

Meeker, & Weitzel-O'Neill. (1985). Sex roles and interpresonal behavior in task-oriented
groups. In Berger, & Zelditch, Status, reward, and influence: How expectations

organize behavior (old.: 379.-405.). San Francisco: Jossey-Bass.

Mensi-Klarbach. (2013). Gender in top management Research. Management Research
Review, 538-552.

Meyerson, D. a. (2000). A modest manifesto for shattering the glass ceiling. Harvard
Business Review, 126-136.

Miles, & Huberman. (1994). Qualitative data analisys: A sourcebook of new methods.

Sage.

217



Miller. (2002). The frontier, entrepreneurialism, and engineers: women coping with a web

of masculinities in an organizational culture. Culture and Organization, 145-160.

Mills. (1959). On intellectual craftsmenship. In Mills, The sociological imagination (old.:
195-212). Mondon: Oxfor University Press.

Morey, & Luthans. (1984). An Emic Perspective and Ethnoscience Methods for
Organizational Research. . Academy of Management review, 29-36.

Morgan. (1986). Images of Organization. London: Sage.

Morgan, G., & Smircich, L. (1980). The Case for Qualitative Research. Academy of
Management Review, 491-500.

Morrison, White, & Velsor, V. (1987). Breaking the Glass Ceiling: Can Women Reach

the Top of America’s Largest Corporations?

Murrell, A. J., & James, E. H. (2001). Gender and Diversity in Organizations: Past,
Present, and Future Directions. Sex Roles, 243-257.

Nagy, & Primecz. (20013). Hard choices: Hungarian female managers abroad. In
Hutchings, & Michailova, Research handbook on Women in International
Management (246-275). Cheltenham UK: Edward Elgar.

Nagy, B. (2001). N6i menedzserek. Budapest: Aula.

Nagy, B. (2003). Women in the Economic Elite. Domsch, Gender Equality in Central
and Eastern European Countries (151-168). Frankfurt.

Nagy, B. (2007). 4 tarsadalmi nem szerepe a vezetésben Magyarorszagon (The role of
gender in management in Hungary). Budapest: Aula Kiado.

Nagy, B. (2013). Gender on corporate boards and in top management in Hungary.

european Parliament.
Nagy, B. (2015). Hattérben. Budapest: L'Harmattan.

Nagy, B., & Primecz, H. (2010. 1). N6k és férfiak a szervezetben — kisérlet a mitoszok

eloszlatasara. Vezetéstudomdany, 2-17.

218



Nagy, B., & Vicsek, L. (2006). Mit ér a ndi vezetd szava? Férfi €s ndi vezetok megitélése

onkormanyzati dolgozok korében. Szazadvég.

Nagy, B., & Vicsek, L. (2008). The evaluation of male and female managers at a local
municipality in Hungary. Gender in Management: An International Journal, 36-
50.

Nancy M. Carter, P. H. (2011 ). The Bottom Line: Corporate Performance and Women's
Representation on Boards (2004-2008). Catalyst.

Neisser, & Becklen. (1975). Selective looking: Attending to visually specified events.
Cognitive Psichology, 480-494.

Niederle, & Vesterlund. (2007). Gender Differences in Competition. Negotiation Journal
, 447-463.

Nielsen, & Huse. (2010). The Contribution of Women on Boards of Directors: Going

Beyond the Surface. Corpoate Governance an International Review, 136-148.
Nieva, & Gutek. (1981). Women in Work: A Psychological Perspective. Praeger.
Northouse. (2013). Leadership : theory and practice. Sage.
Okin. (1979). Women in Western Political Thought. Princeton University Press.

Paksi. (2014). Miért kevés a ndi hallgatd a természet és miiszaki tudomanyok
képzésében? Nemzetkozi kitenkintés a "szivargovezeték" kutatasokra. Replika,

193-214.

Phalen. (2000). "Pioneers, girlfriends and wives:" An agenda for research on women and
the organizational culture of broadcasting. Journal of Broadcasting & Electronic
Media, 230-247.

Pongracz, T. (2001). 4 csaldd és a munka szerepe a nok életében. Budapet: Térki.
Popper, K. (1997). 4 tudomanyos kutatas logikaja. Budapest: Gondolat Konyvkiado.

Powell. (1999). Reflections on the glass Ceiling: Recent Trends and Future Prospectss.
In P. (ed.), Handbook of Gender and Work (pp. 325-345). Sage.

219



Powell. (2012). Six ways of seeing the elphant: the intersection of sex, gender, and
leadership. Gender in Management: An International Journal, 119-141.

Powell, & Butterfield. (1989). The “good manager”: Did androgyny fare better in the
1980s? Group and Organization Studies, 216-233.

Prasad, & Prasad. (2002). The Coming of Age of Interpretive Organizational Research.
In Organizational Research Methods (old.: 4-11). Sage.

Primecz. (2006). Etikus és émikus kulturakutatdsok. Vezetéstudomdny.

Primecz, (2008). Multiparadigmatic Respons on the Debate on Paradigms.

Vezetéstudomany, 13-23.

Pull, & Joecks. (2012). Gender Diversity in the boardroom and Firm Performance: What

Exactly Constitutes a "Critical Mass". Journal of Business Etics, 1-40.
Putnam. (1990). Realism with a human face. Cambridge MA: Harvard University Press.

Quental, C., Naschberger, C., & Legrand, C. (2012). Women and Work: Effective
Designs, Satisfying Relationships. 28th EGOS Colloquium. Helsinki: Egos.

Rafferty, A. E., & Griffin, M. A. (2004). Dimensions of transformational leadership:

Conceptual and empirical extensions. The Leadership Quarterly, 329 — 354,

Rhode, & Packel. (2010). Glass Ceilings and Dead Ends: Professional Ideologies, Gender
Stereotypes, and the Future of Women Lawyers at Large Law Firms. University
of Denver Sturm College of Law University of Denver Sturm College of Law, 10-
58.

Ridgeway. (1991). The social contruction of status value: gender and other nominal
characteristics. Social Forces, 367-386.

Ridgeway, & Diekema. (1992). Are gender differences status diffrences? In Ridgeway,
Gender, interaction and inequality (old.: 157.-180.). New York: Springer Verlag.

Ridgeway, C. (2009). Framed by gender: How gender inequality persist in the modern

world. New York: Oxfor University Press.

220



Riger, & Galligan. (1980). Women in management: an exploration of competing

paradigms . American Psychologist, 902-910.
Rorty, e. (1992). The Linguistic Turn. University of chicago Press.

Rose. (2007). Does female board representation influence firm performance? The Danish

evidence. . Corporate Governance: An International Review, 404-413,
Rosener, J. B. (1990). Ways Women Lead. Harvard Business Review, 119-125.
Rost. (1991). Leadership for the twenty-first century. New York: Praeger.

Rutherford, S. (2001). Organizational culture, women managers and exclusion. Women

in Management Review, 371-382.
Sargent, A. (1981). The Androgynous Manager. AMACOM.

Sayers, R. (2012). The cost of being female: critical comment on block. Journal of
Business Ethics, 519-524.

Schein. (2004). Organizational Culture and Leadership. San Francisco, CA: Jossy-Bass.

Schein et al. (1996). Think manager - Think male: a global phenomenon? Journal of

Organizational Behavior, 33-41.

Schein, & Mueller. (1992). Sex role stereotyping and requisite management
characteristics: A cross cultural look. Journal of Organizational Behavior, 439-
447,

Schein, V. E. (1975). Relationships between sex role stereotypes and requisite
management characteristics among female managers. Journal of Applied
Psychology, 340-344.

Schein, V. E. (2001). A Global Look at Psychological Barriers to Women's Progress in

Management. Journal of Social Issues, 675-688.

Schwartz, S., & Rubel-Lifschitz, T. (2009). Cross-national variation in the size of sex
differences in values: effects of gender equality. Journal of Personality and Social
Psychology, 171-185.

221



Silverman. (1970). The Theory of Organizations: A Sociological Framework. London:

Heineman.

Simpson, R. (2000). Gender mix and organisational fit: how gender imbalance at different
levels of the organisation impacts on women managers. Women in Management
Review, 5-18.

Simpson, Ross-Smith, & Lewis. (2008). Merit, special contribution and choice. Gender

in Management: An International Journal, 198-207.

Singh, & Vinnicombe. (2004). Why So Few Women Directors in Top UK Boardrooms?
Evidence and Theoretical Explanations. Corporate Governance: An International
Review, 479-488.

Spence, & Helmreich. (1978). Masculinity & femininity: Their psychological dimensions,

correlates,& antecedents. Austin: University of Texas Press.

Spence, Helmereich, & Stapp. (1974). Personal Attributes Questionnaire: A Measure of
Sex Role Stereotypes and Masculinity-Femininity. Catalog of Selected

Documents in Psychology, 43-44.

Strauss. (1987). Qualitative analisys for social scientists. Cambridge: Cambridge

University Press.

Strauss, & Corbin. (1990). Basics og qualitative research: Grounded theory

proceduresand techniques. Newbury: Sage.

Sung, H.-E. (1982). Fairer Sex or Fairer System? Gender and Corruption Revisited.
Social Forces, 703-723.

Swami et al. (2001). Gender and corruption. Journal of Development Economics, 25-55.

Takéacs (2013). Lanyok utja a miiszaki diplomadig. In Szekeres, "Ti ezt tényleg komolyan
gondoltatok?" N6k és a miiszaki felséoktatds (old.: 15-213). Budapest: Obudai
Egyetem.

Tannenbaum, R., & Schmidt, W. (1973). How to choose a leadership pattern. Harvard,
162-180.

222



Terborg et al. (1977). Organizational and Personal Correlates of Attitudes Toward
Women as Managers. Academy of Management Journal, 89-100.

Terjesen, S., & Singh, V. (2008). Female presence on corporate boards: a multi-country

study of environmental context. Journal of Business Ethics, 55-63.

Terjesen, S., Sealy, R., & Sing, V. (2009). Women Directors on Corporate Boards: A
Review and Research Agenda. Corporate Governance: An International Review,
320-337.

Timberlake, S. (2005). Social capital and gender in the workplace. Journal of

Management Development, 34-44.

Torchia, M., Calabro, A., & Huse, M. (2011). Women Directors on Corporate Boards:

From Tokenism to Critical Mass. Journal of Business Ethics , 299-317.

Toth, H. (2005). Gendered dilemmas of the work-life balance in Hungary. Women in
Management Review, 361-375.

Unger. (1979). Toward a redefinition of sex and gender. American Psychologist, 1085-
1094.

van Engen et al. (2001). Gender, context and leadership styles: a field study. Journal of

Occupational and Organizational Psychology, 581-598.

van Vianen, & Fisher. (2002). Illuminating the glass ceiling: The role of organizational
culture preferences. Journal of Occupational and Organizational Psychology,
315-337.

Vicsek, L. (2002). The Influence of Class Origins and Gender on Life Chances. Review
of Sociology, 8(1), 55-78.

Vinkenburg, C. J., Engen, M. L., Eagly, A. H., & Johannesen-Schmidt, M. C. (2011). An
exploration of stereotypical beliefs about leadership styles: Is transformational

leadership a route to women's promotion? The Leadership Quarterly, 10-21.

Vroom, & Yetton. (1973). Leadership and Decision Making. Pittsburg: University of
Pittburgh Press.

223



Wajcman. (1998). Managing like a Man. Cambridge UK: Polity Press.

Wajcman, J. (2011). It's Hard to be Soft: Is manangement Style Gendered? (\Vols.
Szervezet, menedzsment és nemek). (N. Bea, Ed.) Budapest: Aula. 333-349

Wangnerud, L. (2014). Corruption as an obstacle to women’s political representation:

Evidence from local councils in 18 European countries. Party Politics, 1-16.

Webster, & Berger. (2006). Expectations, Status and Behavior. In J. Burke,
Contemporary Social Psychological Theories (old.: 268-292). Stanford

University Press: Stanford.
Whitehead, & Barret. (2001). The Masculinities Reader. Cambridge: Polity.

Wicks, D., & Bradshaw, P. (1999). Gendered organizational cultures in Canadian work
organizations: implications for creating an equitable workplace. Management
Decision, 372-381.

Wood, W., & Eagly, A. (2010). Gender. In F. e. al. (Szerk.), Handbook of Social
Psychology (old.: 629-667). New York: Oxford University Press.

Yu Liu, Z. W. (2014). Do women directors improve firm performance in China? Journal

of Corporate Finance, 169-184.

Zahidi, & Ibarra. (2010). The corporate gender gap report 2010. World Economic Forum.

Geneva.

Zimbardo, & Coulombe. (2016). The Demise of Guys: Why Boys Are Struggling and What
We Can Do About It.

224



