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Kutatasi el6zmények és a téma indoklasa

Sokévnyi kutatoi és vallalatvezetdi tapasztalatra tettem szert miel6tt jelentkeztem a PhD programra. Az
a cél vezetett, hogy a tudomany eszkdzeivel mutathassak meg valamit egy olyan teriileten, ahol egyéni
¢letutam segitségével egyedi hozzaadott értéket tudok nyujtani. A magyar iizleti vilag vezetdinek 10
szazalék koriili n6i kisebbségéhez tartoztam (1. dbra) tobb mint masfél évtizedig. Ezért gy vélem, hogy
az alacsony arany okai koziil fel tudok tarni olyan elemeket, amihez sziikséges az a terepismeret, amit
ebben a vildgban megszereztem és az a tapasztalas, amit személyesen atéltem, azaz mindazok az
elényok, amik abbol erednek egy kutatd sajat élettapasztalattal is rendelkezik azon a teriileten, ahol

kutatast végez. (Strauss & Corbin, 1990), (Putnam, 1990), (Glense & Peshkin, 1992), (Maxwell, 2013).

1.1 A témavalasztas

A témét sokszinlisége miatt szdmos tudoményteriilet vizsgalja. En elsésorban a vezetéstudomany
oldalarol kozelitettem meg a kérdést, foként annak fogalom- és eszkoztarat haszndltam a kutatas soran.
Mivel a vezetéstudomany kutatéi eddig nem szentelnek tul nagy figyelmet a kérdésnek, igyekszem

megtaldlni annak médjat, hogy ebbdl az iranybol is épiiljon a hid a tudomanyteriiletek kdzott.

1. dbra: A nék aranya a felsdvezetésben (2016. 1. félév)
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Forrds: http://ec.europa.eu/justice/gender-equality/gender-decision making/database/business-
finance/executives-non-executives/index_en.htm
adatok alapjan sajat 6sszeallitasu grafikon

A dolgozat hangvétele személyes és Onreflexiv. E miifajnak megfelelden nem csupan a kutatdsom soran
hozott dontéseim eredményét, hanem a valasztasok soran megtett utat is az olvaso elé tarom. Kvale

(2005, old.: 254.) azt irja, hogy egy idealis kutatasi beszamold egyarant képes mefelelni a kifejezés


http://ec.europa.eu/justice/gender-equality/gender-decision

miuvészeti kovetelményeinek és a torvényszéki keresztkérdéseknek is. A Tézis irdsakor én is arra

torekedtem, hogy az olvasmanyossag €s a szakszeriiség kovetelményeinek egyarant tegyek.

Disszertaciommal a férfiak €s nok felsdvezetésben betoltdtt szerepével kapcesolatos dialdgust szeretném
gazdagitani. Célom, hogy elésegitsem a mindenki szdmara eldnydket hozo ,,win-win” megoldasok
megtalalasat. Viziom egy olyan vilag, ahol férfiak és ndk kdlcsondsen, elditéletektél mentesen elismerik
egymas jo képességeit és emberi kvalitasait, a vezetésre alkalmas személyek nemi hovatartozasuktol
fiiggetlentil, egyenld eséllyel kapnak kinevezési, el6léptetési lehetOséget, és a vezetdi csapatok a
kolcsonos eldnyok alapjan mitkodnek egylitt. A 2. abra altal bemutatott kutatasi tervet Maxwell (2013)

¢és Gelei kézirata nyoman kidolgozott logikai modell alapjan terveztem meg.

2. dabra: A kutatasi terv logikai modellje
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Forras: (Maxwell (2013) nyoman Gelei altal atdolgozva, nem publikalt kézirat,
felhasznalasa szerzd engedélyével)

Az eddigi kutatasi eredmények a két nem eltérd megitélését jelzik. Maga a vezetéstudomany sem
foglalkozik a kérdéssel. A tudomanyos kérdések az eddigiekben dontéen a gender studies oldalarol
érkeztek, nem pedig a vezetéskutatas kérdesfeltevéseibdl. A vizio elérése érdekében sajat missziomat,
sajat feladatomat abban latom, hogy segitsem feltarni a kinevezési joggal bird, eldléptetésekrdl donto,
ugyanakkor a cégek teljesitményéért is felelds vezetok vezetésrdl, néi szerepekrdl, egylittmiikodésrdl
alkotott véleményét, vélekedéseit, érzéseit és hiedelmeit. Ugy vélem, hogy ezek megértése és feltarasa

hozzasegit a t¢émaban folytatott eredményes parbeszédhez.



1.2 Elméleti, fogalmi hattér

A tudomanyos kérdés koriiltekintd megfogalmazasa és az empirikus kutatds megalapozasa érdekében
attekintettem kutatasi témam elméleti, fogalmi hatterét, amit a 3. abra keretrendszerében végeztem el.
Bar cimében csak a ,,n6k” szerepelnek, az elemzési szempontok minden esetben a férfiak és ndk
viszonyara fokuszalnak. A belsd, sotétebb szinnel jeldlt teriileten a két kiilsé dimenzi6o valtozoinak
metszéspontjaiban lathatdéak azok a konkrét elemzési teriiletek, melyek mentén a korabbi kutatdsok

eredményeinek szambavételét, a kérdéskor szakirodalmi attekintését végeztem.

3. dabra: A nok és a vezetés viszonyanak elemzési szempontjai

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

Az esélyegyenloség Alternativ értékek

korlatai

Hangsuly a Hangsuly a
nemek nemek
egyenléségén A teljesitményelv Kiilonleges kiilonboz6-égén

kihivasai hozzajarulas

Hangsuly a
szervezeti hatékonysagon

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

Els6 Iépésben a kutatasban hasznalt fogalomrendszert definidltam. A vezetéstudomanyi
fogalomkészletbdl a vezetdi szerepek, a vezetdi sztereotipiak, a leader és a menedzser meghatarozasara
keriilt sor. Definidltam a nem, a tdrsadalmi nem vagy gender, a nemi szerepek €s a nemi sztereotipidk e

kutatas keretében hasznalt fogalmait is.

A 3. dbra jobb als6 sarkaban, a hatékonysagi megfontolasok és a nemek kiilonbozdsége metszetében
talalhatd, a ndi vezetok kiilonleges hozzajarulasaval foglalkozé kutatasi eredmények attekintésével
kezdem a szakirodalmi attekintést. Lathatjuk, hogy amikor a néknek altal a vezetésben nytjtott
"kiilonleges hozzdjarulas" természetét keressiik, az elsé megkozelitésben a diverzitasbol szarmazik, ami
a kornyezethez val6 rugalmasabb alkalmazkodast tesz lehetévé. Masrészt a "vezetés ndiesedése” olyan

stilust testesit meg, ahol a vezetdi eszkdztarban nd a részvétel, az erémegosztds, az informacidcsere



sulya (Fondas, 1997). A 4. dabra a meghatarozo jelentségli vezetéstudomanyi iranyzatok és a gender
sztereotipiak hasonldsagait szemlélteti. A sikeres szervezetek egyre jobban eltavolodnak a vezetés
autoriter modelljétél, és egy a transzformacids iranyba, demokratikusabb modell felé tolodnak el. E

tendencia kiemeli a sztereotipikus ndi tulajdonsagok ndvekvo fontossagat (Powell, 2012).

4. abra: A vezetési stilusok és nemi sztereotipiak hasonlésagai

Vezetési stilus Jellemz6 eszkozei Nemi sztereotipia
1.1. Autokratikus Dolgozp lfrklzarasa a‘d(’)n’tesekbol, Férfi
informaci6é monopolizalas
1.2. Demokratikus Dolgozok bevonasa a dontésekbe, No6
informacié megosztas
2.1. Feladatorientalt A végrehajtason van a hangsuly: a Férfi
vezetd kitlizi a célt s és a végrehajtast
ellendrzi
2.2. Kapcsolatorientalt a feladat végrehajtasa a jo kapcsolaton Noi
alapul, jellemz0 a dolgozdok bevonasa a
folyamatba
3.1. Tranzakcids Uzleti tranzakcio: feltételekhez kotott Férfi
(tizletkoto) jutalmazas, hibak korrekcidja
3.2. Transzformacios Erdekharmonizaciora vald torekvés, Noi
(atalakito) tamogatas, fejlodési lehetdség nyujtasa

Forrdsok: (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 szerz6 altal 6sszeallitott tablazat

Az emlitett kdrnyezetben a szervezetek talélése a gyors litemil innovacion és a vasarlok igényeire adott
reakcion mulik, és ezt az olyan vezetdi megkozelitések tdmogatjdk a legjobban, melyek a nyilt
kommunikéciot ¢és a delegaciét hangstlyozzdk. A kreativitds Osszetevéi zOmmel feminin
személyiségjegyek, mint példaul intuicio, nem linearis gondolkodas, felfedez6 hajlam (Hanappi-Egger,
2011). Judy Wajcman ugyanakkor azt irja, hogy hogy "naiv dolog azt hinni, hogy a ndk
"kiilonbozéségének" értékelése sikeres lehet ott, ahol az "egyenld" esélyek elbuktak™ (2011, p. 347).



Azaz a n6i tehetség elismerése csak akkor értékes, ha a pozitiv kinevezési, eldléptetési dontésekben is

megnyilvanul.

Attérve az alternativ értékeke targyalasara (3. dbra jobb felsd sarok), a feminin sztereotipiak koziil nem
csak a kozosségformalasi képesség sorolhatd kdzé, hanem példaul a kockazathoz valé eltérd viszony is.
A noék szamos kutatdsi eredmény taniisaga szerint jobban keriilik a kockazatot, mint a férfiak (pl.
(Jianakoplos & Bernasek, 1998) (Niederle & Vesterlund, 2007) (Croson & Gneezy, 2009). A n6i vezetdk
szama és a korrupcio kozotti negativ kapcsolat is szamos kutatas targya. A kutatasok azt mutatjak, hogy
eltérésekre lehet szamitani annak fliggvényében, hogy a kormanyok mennyire képesek illetve hajlandok

a korrupt tisztvisel6k elszamoltatasara.

A ndi felsOvezetdi részvétel és az eredmény alakuldsanak statisztikai Osszefiiggéseit kutatdé kvantitativ
elemzések a kérdés bonyolultsaga (Mensi-Klarbach, 2013) miatt ellentmondasok eredményekre
vezettek. Az kapcsolatban az ,,U” alakt 6sszefiiggés feltételezése Kanter nagyhatast tanulmanyara épiil
(1977a, pp. 206-242) és (1977b), mely a csoportok gender-diverzitasa és a miikodésiik hatékonysaganak
kiiloniti el 6sszetételiik szerint: egységes csoportokat, dominalt csoportokat, a megbillent csoportokat és
kiegyensulyozott csoportokat. Késébb tobb kutatds is igazolta, hogy a kisebbségnek legalabb 20-30
szazalékot, és legalabb harom f6t el kell érnie, hogy észlelheté hozzajarulast tudjon elérni (Konrad,

Kramer, & Erkut, 2008; Torcia, Calabro, & Huse, 2011; Joecks., Pull., & Vetter, 2012).

Az 4. dbra bal als6é sarkdban a meritokracia, azaz a teljesitményelv nokkel szembeni burkolt
diszkriminativ elemeit veszi sorra. A semlegesnek tekintett kritériumok, melyek a meritokracia alapjat
adjak, szamos esetben tartalmaznak tarsadalmi nemi, azaz gender alapu részrehajlast (Lewis & Simpson,
2010). A nyilvanos tereket és az ott miikod6 komplex szervezeteket torténelmileg a férfiak uraltak. A
szervezeti kultirakat gyakran "férfias" elvek vezérlik, igy azok inkabb a sztereotipikus férfiértékekkel
allnak 6sszhangban, tehat az er@szakossaggal, versenyszellemmel, statusz-orientacioval, hierarchiaval

és iranyitassal (Wajcman, 1998).

Az esélyegyenldség korlatai (4. abra) a nemek egyenldsége és a szervezeti hatékonysag elvének
metszetében taldlhat. Ezek az elemzések azokat a jelenségeket €s elméleti magyardzataikat veszi sorra,
ahol e két elv sériil. Az egyik legfontosabb tényezd az, hogy még ha a sikeres vezetd személyes
tulajdonsagair6l alkotott vezetéstudomanyi ajanlasok és vélelmek meg is valtoztak az id6k sordn, a
férfiakat még mindig jobb vezetdnek hiszik, a jobb vezetdket pedig férfiasnak. (Schein et al, 1996)
(Butterfield & Powell, 2003) (Koenig, Eagly, Mitchell, & Ristikari, 2011).



A jelenséget vizsgalo egyik elmélet a szerep dsszeférhetetlenségi (role congruity) elmélet vilagitja meg.
Eszerint a vezetokhoz kotddo sztereotipidk €s a tarsadalmi nemek sztereotipiai kozotti eltérések hatranyt
okoznak a ndi vezetOknek, azéltal, hogy vezetdi szerepiik és tarsadalmi nemi szerepiik kozotti
szerepkonfliktusba kényszeritik 6ket (Eagly & Karau, 2002). A kérdéskor egy masik megkozelitése az
illeszkedés hianyat (lack of fit) tekinti magyarazatnak (Heilman, 1983) (1995) (2001) (Haslam & Ryan,
2008). Arrél van szo, hogy még ha azonos teljesitmény esetén értékelnek néi és férfi vezetdket, azok az
értékeldk, akik szerint eredendden a férfiak rendelkeznek a vezetéshez sziikséges tulajdonsagokkal, a

férfivezetok teljesitményét a nékénél kedvezdbben értékelik.

A hasonlosag-vonzas paradigma (similarity-attraction paradigm) értelmében az emberek azokat
értekelik a legjobbnak, illetve azok javara dontenek legpozitivabban, akik oOnmagukhoz a
leghasonlobbnak vélnek. (Byrne & Neuman, 1992). Kanter (1977a) "homoszocialis reprodukcioként"
jellemezte a vezetéség koreiben érvényre jutd ilyen preferencidk eredményeit. Ez a jelenség
nyilvanvaldéan nagyon hatranyos a nék szdmara, amikor férfiak végzik a kivalasztast. A ndk gyakran a
vertikalis szegregacio (Eagly & Carli, 2007) (Nagy & Primecz, 2010) aldozataiva valnak. Ez annyit tesz,
hogy nék a megrekednek a kozépvezetésben és tipikusan kisegitd, tamogatd funkcidju posztokat

toltetnek be - HR, PR, marketing, pénziigy és szamvitel - egy fiiggoleges ,,livegfal” mogott.

A nok kirekesztése a férfiak kapcsolati hal6ibol tovabbi hatranyt okoz. Emiatt a nék gyakran
tapasztaljak, hogy az informalis "0regfiuk egyleteibdl" kirekesztik dket (Katila & Merildinen, 1999),
(Miller, 2002), (Featherstone, 2004). Egy tovabbi tényez0 a Sztereotip versengés és agresszivitas
elterjedtsége miatt a nk az erésen maszkulin értékek altal uralt teriileteken allandéan annak kritikdnak

vannak kitéve, hogy hianyzik beldliik a sikerhez sziikséges keménység és versengés (Timberlake, 2005).

1985-ben jelent meg ,,A maszkulinitas j szociologiaja felé¢” cimi cikk (Carrigan, Connell, & Lee, 1985),
mely a hegemon maszkulinitas elméletének korai formajat tartalmazta. Ramutatott arra, hogy a
maszkulinitdsok meghatarozasa ¢€s értelmezése mélyen bedgyazddik a legfontosabb tarsadalmi
intézmények létezésébe, eme intézmények torténetileg kondicionalt voltat is tételezi. A ,,hegemoniat”
egy olyan hatalomgyakorlasi formaként hatarozza meg, amelyik az oktatds és/vagy a
tomegkommunikacid altal is kozvetitett ,,magatdl értetédd tudasként” beépiil a gondolkodés felszine
alatti észlelési strukturakba, és észrevétleniil és mélyen bedgyazodik a kulturaba. A férfikutatasok és a
vezetéstudomany kozos metszetében Collinson és Hearn (1994) az alabbi 6t egymassal versengd
koncepcid mentén ragadja meg a vezetés maszkulinitasanak kérdését: autoritarianizmus, paternalizmus,

vallalkozo jelleg, kozos informalis kozeg és a karrierizmus.



I1. Az alkalmazott modszerek

Ebben a fejezetben a tudomanyfilozofiai alapallés, az ez alapjan megfogalmazott kutatasi kérdés és a

kutatas és modszerei keriilnek bemutatasra.

1.1 A tudomanyfilozéfiai alapallas

A kutatasi téma és cél meghatdrozasat kovetden a kutatas tudomanyfilozofiai alapallasat hataroztam
meg. Ebben a kutatdsban a szubjektivista alapallas mellet dontdttem. Ezen beliil az én megkozelitésem
a fennallo szervezeti €s tarsadalmi valosagot vizsgadlom. Kutatasom feltard, de nem csak a leir6 jellegi,
hanem békés keretek kozott megvalosuld valtoztatas orientalt is. A tudomanyos kérdést is ebben a

felfogasban fogalmaztam meg és a vizsgalati modszereket is ebbdl az eszkoztarbol valasztottam.

11.2 A kutatasi kérdés és az alkalmazott modszerek

Az 1. dbra adatai azzal, hogy tiz szazalékot alig meghalad6 ndi részvételt jeleznek a felsdvezetésben azt
is szemléltetik, hogy a mai magyar szervezeti valosagokban a felsévezet6i kinevezési dontéseket dontd
mértékben férfiak hozzak. Ugyanakkor Kkutatasi rést, hianyt (research gap) allapitottam meg a
szakirodalom attekintése soran. Ahhoz képest, hogy a kinevezésekrol is dontést hozo felsdvezetok ilyen
magas aranyban férfiak, kevés olyan vezetéselméleti vagy gender fokuszii empirikus kutatast taldltam,
ami az ebbodl a korbdl szarmazd szereplok bevonasaval tortént volna. A férfiak vélekedéseinek,
hiedelmeinek és érzéseinek megismerése pedig azért is fontos, mert a valdosagkonstrukcios folyamat
soran — a hegemon maszkulinitas elméletével 6sszhangban - az 6 konstrukcioik fejtenek ki nagyobb

hatést a kozvélekedésre, mert tobb befolyasold hatalommal rendelkeznek.

A szubjektivista megkozelitésii, kvalitativ kutatdsok nagy részéhez hasonldan az én kutatdsom is
elofelteveéseket €s nem hipotéziseket fogalmazott meg. Az eléfeltevések €s a kutatasi kérdések részletes
targyalasara a lll. fejezetben, a kutatasi eredményekrdl szol6 részben kertil sor. A 5. dbra, mely a félig
strukturalt interjuk kérdésit szemlélteti, az interjuk feltaro jellegének megfeleléen kérdéskoroket
takarnak. Kvalitativ kutatdsok esetén a mintavétel logikaja eltér a kvantitativ kutatdsok statisztikailag

reprezentativ mintavételétél. En is a kismintas, interjukon keresztiil megvaldsulé eljarast valasztottam.

Agazati szempontbol sokszinii, kiegyenstilyozott a mintat allitottam Sssze, melyben a nehézipartol a
tanacsadd szektorig, IT cégtdl a pénziigyi vallalkozdsokig, gépiparig sokféle ipardg képviseldi
megtalalhatok. A sajat szektorukban legnagyobb vallalatok vezérigazgatoi és igazgatosagi tagjai koziil
kértem fel az interjuk alanyait (6. adbra). A nemzetk6zi cégek anyavallalatai k6zott van skandinav, német,

amerikai, holland €s magyar is.

10



. dbra: A félig strukturalt interju kérdései

Gyermekkor, csalad:
emlékszik-e vezetdi tehetségl

nére?
A ~
Szukség van-e tobb néi Palyakezdés éveiben
vezetdre, milyen a csalddon talalkozott-e tehetséges ndi
belGli munkamegosztas? vezetdvel?

Kinevezett-e n6ket Milyen élményei vannak a

fels6vezetdi pozicidba? Mik nékkel és ndi vezetbkkel

a tapasztalatai? k6z6s munkavégzésrol?

\_/

Forras: A szerzd sajat maga altal készitett dbra

Olyan fels6vezetOket vonom be a mintdba, akik megfeleléen hosszan, legalabb tiz éven keresztiil
toltottek be felsOszintli dontéshozdi pozicidt Magyarorszdgon. Ami a felkért vezetdk részvételi
hajlandosagot illeti, az elsd elfeltevésem szerencsére nem igazolodott be. A felsdvezetdk, beleértve
Magyarorszag legnagyobb maganszektorbeli cégeinek vezérigazgatoit, szivesen vallalkoztak az
interjara. Az elemzések nem csupan szintenként, hanem koronként is torténtek (7. dbra). Ahogy az
interjialanyokkal torténd interakciokban a megértés €piil, ahogy egyre tobb interju kertil feldolgozasra,
ahogy az interpretaciok gazdagodnak majd eljutunk a kiilsd, kritikai elemzésig is, ugy keriiliink egyre

kozelebb az egyedi esetektdl az altalanos felé.

Végiil, bekapcsolva a harmadik szerepl6t, a kutatas jelentése nemcsak télem — a kutatas készitdjétol —
figg, hanem az olvasotol is. O is, azaz On vagy Te is, része a kutatassal kapcsolatos konstrukcios
folyamatnak. Kutatdsi témamhoz az olvaso sokféleképpen viszonyulhat még mieldtt akar csak egy sort
is elolvasott volna ebbdl az irasbol. Ezért fontos az lizenet befogadasa szempontjabdl a nyitottsag és a

rahangolodas.
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6. dbra: Az interjualanyok osszetétele

Sorszdm Beosztés Cégtipus Generacio
vezérigazgato, nemzetkozi nagyvallalatok
1. nemzetkdzi cégkdzpont nemzetkozi kozpontjai, ill. hazai Baby
igazgatosagi tagja leany cégei boomer
alapitd vezérigazgato, agazatdban meghataroz6 jelentdségii
2. igazgatOsagi tag magyarorszagi magancég X
vezérigazgato, tobb magyar és nemzetkozi
3. igazgatdsagi tag nagyvallalat hazai ledny cége X
alapitd vezérigazgato, agazatdban meghataroz6 jelentdségii
4. igazgatdsagi tag magyarorszagi magancég X
vezérigazgato, nemzetkdzi nagyvallalat nagyméretii Baby
5. igazgatdsagi tag magyarorszagi leany cége boomer
6. alapitd vezérigazgato, agazataban meghatarozo6 jelentdségi Baby
igazgatdsagi tag magyarorszagi maganceég boomer
7. nemzetkdzi nagyvallalat nagyméretii
vezérigazgato magyarorszagi leany cége X
8. vezérigazgato, nemzetkdzi nagyvallalat nagyméretii Baby
igazgatdsagi tag magyarorszagi leany cége boomer
9. nemzetkdzi nagyvallalat nagyméretii
vezérigazgato magyarorszagi leany cége X
10, vezérigazgato,
nemzetkdzi cégkdzpont agazataban meghatarozo méretii X
igazgatosagi tagja magyarorszagi nemzetkozi cég
11. vezérigazgato, nemzetkdzi nagyvallalat nagyméretii
igazgatdsagi tag magyarorszagi leany cége X
12. nemzetkdzi nagyvallalat nagyméretii
igazgatdsagi tag magyarorszagi leany cége X
13. vezérigazgato,
nemzetkdzi cégkdzpont nemzetkdzi nagyvallalat nagyméreti X
igazgatosagi tagja magyarorszagi leany cége
14. vezérigazgato, agazataban meghatarozo6 jelentdségii Baby
igazgatdsagi tag magyarorszagi maganceég boomer
15. nemzetkdzi nagyvallalat nagyméreti Baby
vezérigazgatd magyarorszagi leany cége boomer
16. nemzetkdzi nagyvallalat nagyméretii Baby
igazgatdsagi tag magyarorszagi leany cége boomer
17. nemzetkdzi nagyvallalat nagyméretii Baby
vezérigazgatd magyarorszagi leany cége boomer
18. alapito tulajdonos agazataban meghatdroz6 méretii
vezérigazgato sajat cég majd nemzetkozi cég X

magyarorszagi leany cége

Forras: A szerz6 sajat maga altal készitett tablazat
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7. abra: Adatelemzési kozelitések és kutatéi attitlidok

Belsé / megértés-orientalt elemzés Kiilsé /
strukturalis
. . Kritikai olvasat elemzés
Szdéveghii olvasat
Alany-fokuszaltsag Kontextus-
tudatossag
= amit mond (racionalis / = amit sugall arrdl, = amit jelent az, amit | = 6sszefliggések
tartalmi szint) amit mond mond, a teljes = értékelés
= ami a véleménye adott (szandékosan ) interju tukrében = helyi
kérdésrél = ahogy mondja azt, |=amit jelent a tébbi cselekvésmagyarazat
= amit mond, hogy miként amit mond interju tukrében = altalanosabb / elméleti
élt meg kuldnféle (emocionalis / = amit jelent a tagabb, | magyarazat
helyzeteket eseményeket rejtett szint) szervezeti = altalanositas
= amit sajat magarol / = amir6l sokat kontextus alapjan
magukrol, szerepérdl beszél és/vagy
elmond legel6szor beszél
= amit masokrdél elmond = amirél egyaltalan
nem beszél,
keveset beszél

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

I11. A dolgozat fobb tudomanyos megallapitasai, eredményei

., Fontos ennek a kutatdsa, az errél valo beszéd. Ez a PhD. Minden, ami arrdl szol, hogy
meggyozze az embereket, hogy ez fontos. Ramutasson arra, hogy miért fontos és hogy hol van a
haszna.” (9. interjualany)

A fenti interjuidézet jegyében ez a fejezet attekintést ad a kutatas egészérdl és kiemelten targyalja az

empirikus kutatds eredményeit. Osszefoglalja azt a sok tovabbi iranyt is, amit a fokusz megtartasa

miatt be kellett zarni, de amelyek kijeldlik a tovabbi kutatasi irdnyokat is.

I11.1 Valaszok a kutatasi kérdésekre
Sorra véve a kutatas el6készitése soran megfogalmazott elofeltevéseimet a kovetkezd megallapitasokat

tehetem:

o Feltételeztem, hogy azért kevés a férfi felsdvezetOk bevonasaval torténd kutatds, mert nem
szivesen vesznek részt benne. Valoszintileg elfoglaltak, nem érdekli ket eléggé ez a téma, talan

kényelmetlennek talaljak, igyhogy erdfeszitéseket kell tennem a meggydzésiikre.
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Ez a feltevésem nem igazolodott. A felkértek tobbsége szivesen és azonnal vallalkozott az interjara.
Mindenki azt mondta, hogy érdekli a t¢éma. Az interjualanyok a varakozasaimat meghalad6 gyorsasaggal
megnyiltak és nem csak érzésem szerint, hanem terepismeretem adta informacidéim tantsaga szerint is
Oszintén beszéltek érzéseikrdl, gondolataikrol, hiedelmeikrél a kérdések kapcsan. Az interju alatt
bevonodtak a beszélgetésbe, megnyiltak tobbszor onreflexiv modon sajat maguk értelmezték szinte
kiviilrél nézve sajat konstrukcidjukat. Sok esetben a kozos felfedezés izgalma, sajat mélyebb megértésiik

¢lménye, bizonyos tényekre val6 racsodalkozéasok hatottak at a beszélgetéseket.

e Masodik el6feltevésként azt fogalmaztam meg, hogy a férfiak korai szocializacidjuk soran alig
talalkoztak pozitiv ndi vezetdi példakkal, részben emiatt erre ,,vakok™ maradnak, és nem ismerik

fel a vezetdi tehetséget a ndkben.

Az els6 fontos kulturalis tényez6 az, hogy az interjlialanyok gyermekkoraban a teljes foglalkoztatottsag
nevében, minden nének dolgoznia kellett. Mig a nagysziiloknél lehettek eltérések, de az édesanyak
mindannyian dolgoztak, ¢s ez a gyerekek szdmara természetes volt. E tény konstrukcios hatdsa az, hogy
hogy az interjik soran soha nem hangzott el olyan vélemény, hogy a ndknek otthon lenne a helye, hogy

a gyereknevelésnek életre sz6106 tejes munkaidds elfoglaltsagnak kellene lennie.

Ha a gyermek- és fiatalkor emlékeit és a kés6bbi ndi felsdvezetdi kinevezési gyakorlatot, ill. a nékrol
alkotott véleményeket hasonlitjuk 0ssze, a limitalt méreti mintdban a kovetkezoket lathatjuk. Azok
kozott, akik mindig is hivei voltak a n61 felsdvezetd részvételnek, kivétel nélkiill mindenkinek volt jo
emlékeket hagyd ndi vezetd a kornyezetében palyakezdése éveiben és tobbségben vannak a
gyerekkorukbol pozitiv példara, tobb esetben sajat édesanyjukra emlékezok interjtialanyok. Azok kozott,
akik életiik soran tanultdk meg a néi vezetdkkel vald egyiittmiitkodés eldnyeit ugyanezt lathatjuk, csak
kicsit gyengébben. Itt talaltam példat arra is, hogy bar a korai negativ élmények valakit visszatartottak a
nok kinevezésétdl, de aztan tapasztalatai alapjan képes volt meghaladni ezt. A pozitiv Osszefliggés
utalhat konstrukcios okokra is. Valosziniileg konnyebben el tudjak hivni a pozitiv példakat a multbol
azok, akik mindig hasznosnak tekintették, ha nok is voltak a felsévezetdi csapatban vagy az életiik soran
tapasztaltdk ezt meg és tettek is a ndk kinevezéséért. Tobben emlitették, hogy egy-egy életiik korai

szakaszaban megismert tehetséges vezetond modellként szolgalt szamukra késobbi életiik soran is.

A tobbi csoport esetében nincs hasonld egyezdség semelyik irdnyban sem. Tobb pozitiv példat 1atd
interjlialany esetében a varhatd pozitiv hatas ellentétes a késObbi kinevezési gyakorlattal. Volt arra is
példa, hogy kedvelt ndi vezetd példajanak percepcidjabol konstrualta azt egy dontéshozo, hogy a ndket

nem szabad kinevezni felsfvezetdnek, mert tilzottan elkotelezOdnek tligyek mellett. Azonban ez sem
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torvényszerti. A fentiekbdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy valésziniileg konnyebb akkor
meglatni a n61 munkatéarsak vezetoi tehetségét, amikor az emlékekben van mar olyan szerepld, akinek
pozitiv péld4jdhoz az ilyen tapasztalat kapcsolhato. Ez azért fontos, mert a néi vezetdk szamanak
novekedésével, a jo tapasztalatok gyarapodasaval ez a hatas erdsddhet. A jo korai tapasztalatok ellenére
kialakul6 negativ konstrukciok arra utalnak, hogy negativ vélekedések esetén mas, nagyobb hatasa

tényezokkel is szamolni kell.

e A harmadik eldfeltevés abbol indult ki, hogy a kutatasok szerint a nagyrészt férfiak altal végzett
kivalasztasi és kinevezési folyamatban a szlirérendszer hatranyos helyzetbe hozza a ndket,
melynek mitkddésérdl mar sokat tudunk. A kérdés az ,,itt és most” okairdl és az ehhez kétddo

konstrualasokrdl szolt, az ezekre vonatkozé hidnyos ismeretek miatt.

Az elbfeltevés elso része beigazolddott. Nalunk is sok olyan, a ndket hatranyos helyzetbe hozo folyamat
megfigyelhetd, amit a korabbi kutatasok mas kultardkban mar feltartak. Sokszinti képet kaptam az ,,itt

és most” okairol is.

A kutatasi kérdésekre fokuszald elemzés folyaman feltarult a magyarorszagi nagyvallalatok ndi

felsdvezetdi részvétellel kapcsolatos kulturainak valtozatossaga.

Kutatasi kérdések:

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

cégeinek felsfvezetésében?

e Kutatasi kérdések:

- Hogyan konstrudljak a kérdést a versenyszektor magéantulajdonban 1évd vallalatainak
teljesitményéért felelds, a kinevezési dontések kozel 90 szazalékat meghozd férfi dontéshozok?

- Milyen kapcsolatok vannak e konstrukciok valamint a szervezeti kultura és annak véltozasai
kozott? Hogyan fiiggnek 6ssze a konstrukciok a vezetési stilusokkal?

- Hogyan miikodik a tudattalan elditélet (unconscious bias)?

A sokszinliség a ndkrdl alkotott konstrukcidk valtozatossidgaban és a ndk felsGvezetdvé torténd
kinevezésének eltérd gyakorlataiban is megmutatkozik. Az émikus kutatds a néi felsévezetokkel
kapcsolatos konstrukcidk sokszinliségét mutatta meg. Ezek motivumainak gazdagsaga messze

feliilmulta varakozasaimat.
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A nokkel vald egylittmiikodés, kozos munka eldnyeit elsésorban a kdvetkezd konstrukciokban ragadtak

meg:

A nléknek a férfiakét felilmuldo empatiaja, ami nemcsak egyéni, de vallalati szinten is
megragadhatd. Példa ra, hogy a ,,mission” kdvetkezetes szem elOtt tartasa az igazgatosagi munka
soran.

Férfiak vitai soran a nék béketeremtd képessége.

A testiileti ilésekre gyakorolt pozitiv hatasok, amiket az interjualanyok

o a,fiaskodasok” és kakaskodasok csokkenésében

o

a férfiak egymas kozti hatalmi ,,szkanderezések™ parttalannd valasa fékezésében

o a férfiak tulzott ,,6sszeboruldsadnak™ kiegyensiilyozoi szerepében foglaltak dssze
A ndk altal megjelenitett 01j szempontok megjelenése a dontéshozatal soran.
A ndi kreativitds és problémamegoldd képesség. E kérdéskor megvitatasa sordn a tobbség ugy
vélte, hogy a lanyok idegenkedése a matematikatol és az informatikétol szocializacids és nem
genetikai tényezdk kdvetkezménye.
A ndk pozitiv érzelmi energidinak hasznossdga. A kérdés el0szor negativ tényezdként
hormonalis ingadozdsokkal magyarazott hangulati ingadozasokként keriilt emlitésre a ndk
esetében. A tovabbi, e kérdésben nyilatkozd négy interjialany mindegyike azon a véleményen
volt, hogy inkabb érzelmességrol és erds érzelmi energidkrdl van sz6, ami megfeleld kultirdban
nagyon hasznos vezetdi eszkozként mitkodhet.
A ndk becsiiletességét €s megbizhatosaga.
A ko6z6s munka sordn csillogd szemekrdl, a kozos megbeszélések inspirativ 1€gkore.
Ugyanakkor a dicséreteknek volt egy olyan, tovabbi része, ami a vertikalisszegregaciod
konstrukcioihoz, azaz a n6ék szamara kedvez6étlen munkamegosztéasi helyzethez kotddik. Olyan
tevékenységekbe falazza be Oket munkatarsként és kozépvezetdként, amit a férfiak nem

szeretnek ellatni és ahonnan altalaban nem vezet Gt a vezérigazgatoi székbe.

Mielétt osszefoglalnam a fentieket a kritikai elemzés keretében fontos megjegyezni, hogy a ndknek

akkor is helye van a felsdszintli dontéshozo testiiletekben, ha megfelelden tehetségesek €s ratermettek,

mégha nincs is semmilyen a fenti lista alapjan pozitiv néi tulajdonsaguk. Visszatérve a szakirodalmi

attekintésnél ismertetett ,,kiilonleges hozzajarulas” platformra, lathato, hogy a pozitiv konstrukciok

egyes elemei talléptek a szakirodalom feltart, hagyoméanyosan emlitett empatia és konszenzuskeresési

sztereotipidkon. A ndi részvétel pozitiv hatasai kozott megjent a kreativitas és az (1j szempontok felvetése

valamint a j6 problémamegoldés is. Ezen til a kérdésrdl nyilatkozok nagyobb része vélte ugy, hogy a
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lanyok idegenkedése a matematikai, miiszaki, szadmitdstechnikai teriiletektdl konstrukcios okokra
vezethetd vissza és célzott programokkal, oktatason beliili eszk6zokkel lekiizdhetd. Ez utobbi vélekedés
felveti a csaladi szocializaci6 szerepének aldbecslését, ami pedig nagy hatast fejt ki a nemi szerepek

kozvetitésében a gyerekekere, miel6tt még eldszor belépnek az iskola kapujan.

A kinevezések koriili egyik ujszeri koriilményre mutatott ra két dontéshozo, aki a vezetdi
magabiztossagot emelte ki, mint kulcstényezdt. Szerintiik sok esetben a dontéshozo bizonytalansaga,
nem elegendd onbizalma az ok, amiért nem neveznek ki néket. Szerintiik az ilyen vezetdk tartanak az
okos noktél, akikkel szemben alulmaradni nagyobb kudarc szdmukra, mint egy férfi esetében. Két masik
megkérdezett vezetd azt mondta, hogy az dnbizalom mindig nagy kérdés a kinevezéseknél és hogy ez

lehet egy relevans aspektusa, de 6k nem tapasztaltak ilyet munkajuk sorén.

Mindezen pozitivumok ellenére megallapithatd, hogy tobbségiik hosszabban sorolta a hatraltatd

tényezdket, mint az elényoseket.

e A varakozasaimhoz képest kisebb - része a ma jellemzd csalddi munkamegosztds miatti

munkahelyi eldmenetelben tapasztalhato hatranyokat emlitette.

A tobbi negativ konstrukcié zommel tudatosult és tudattalan elditéletekrdl szolt. Néhany esetben

tapasztalt diszkriminaciordl és azok indoklasairol beszéltek a dontéshozok.

e Ilyen példaul az a konstrukcio, hogy a nék tulzottan elkdtelezddnek egyes tigyek mellett és ezért

nem alkalmasak vezetonek.

Onmagéban a konstrukcié negativ toltete is kérdéses, mert korunk vezetéstudomanyi ajanldsai tobbek
kozott az elkotelez6dés, mint a feladattal valdo azonosulds magas fokénak Osztonzésérdl szolnak. A
konstrukci6 ,,talzott” eleme, azt jelenti, hogy az interjlialany szerint a ndk egységesen, kivétel nélkiil,
eszteleniil és a megvalosithatosag akadalyainak értékelése nélkiil ragaszkodnanak egy-egy ligyhoz. Az
a tény, hogy ez konstrukci6 kiegésziil azzal is, hogy a sokévezredes patriarchélis berendezkedés
bizonyara mar a génjeinkbe is beépiilt arra utal, hogy a maszkulin felsdbbrendiiség bizonyitasanak vagya

hivja életre.

e Hasonlo mozgatérugdja lehet annak a konstrukcidonak, hogy a n6k nem képesek szintetizalni csak

végrehajtoi a kiadott feladatoknak. J6 analistak, de hidnyzik a ,,helikopter” perspektiva.

Az interjualany beszélgetésiink Soran ismerte fel, hogy e vélekedése feleségével kapcsolatos percepcidin

alapul ¢és azt terjeszti ki, altaldnositva, minden ndre. Ezt kovetden e konstrukcidé védelmében azt
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hangoztatta, hogy amelyik né nem ilyen, azt nem is veszik feleségiil. Tovabb elemezve a mogottes

tartalmat tobb elemében is a férfi felsObbrendiiség konstrukciéit fedezhetjiik fel.

e Bar sohasem kérdeztem ra a feleségeikre, tobbeknek — a fenti példdhoz hasonloan - a nékrol

alkotott konstrukcidi feleségiikkel kapcsolatos percepcioin alapulnak.

Egyesek feleségiiket okosnak, tehetségesnek tartjak, de ettél még nem neveznek ki ndket felsdvezetdnek
éppen az 6 példajuk alapjan vagy valamilyen egyéb konstrukcios okbol. Mésok pedig, mint lathattuk -

feleséglik hianyossagait vetitik ki az 6ssze nore.
o A feleségekkel kapcsolatos egy masik konstrukcid, hogy mindegyikiik fel akar nézni a férjére.

Ezért tehat egy tehetséges nd se legyen til 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 iizleti eredményesség lehet és mas emberi értékért nem nézhetne fel egy
nd a férjére, ha akarna. Bizonydra sok olyan hdzassig is van, aminek a kolesonds szeretet az alapja,

mindenféle fel- és lenézés nélkil.

o Tobbszor felmeriilt a ndk hatranya bizonyos férfiasnak itélt kozos tevékenységekbdl vald
kizartsaguk miatt. Egyes interjlialanyok ezt evolucios orokségként interpretaljak, masok a nék
okozta kényelmetlenségekkel (rendesen fel kell 6ltozni, nem lehet berugni, nékrdl beszélni),
illetve a nék kényeskedéseivel magyardzzak, miért zavarjak ket a ndk vitorlazas, vadaszat vagy

golfozés kdzben.

mondvan példaul, hogy ilyen hétvégék utan hétfon kicsit mashogy latjak a vilagot, mint eldtte. Volt, aki
elsdre ugy 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 nék kirekesztddnek.
Persze ahol ndket eleve nem vonnak be ilyen dontésekbe ott mindegy lehet, hogy irodaban vagy
sportolas kézben vannak egylitt a dontéshozok. E tényezOnek a veszélye az oGtletek sziiletésébdl valo
kizartsadg, az altalanos informécidhatrany és az vezetdi kivalasztasokndl az eldszelekcios hatds, ami
hatranyos az esetleges ndi vezetdjeldltekre nézve. Ahol vezetdi feladatnak tartjak a férfias szabadidds
tevékenységekben valo részvételt, akar a sajat cégkultira akar a fontos ligyfelek kultardja miatt, ott a

ndk hatranyt szenvednek.
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A mar idézett genetikai érvelésen tal mas konstrukciok is épitkeznek evolucios vagy hormonalis

motivumokbol. Az interjuk soran elhangzott konstrukciok a kovetkezok:

e Bar a n6k apakeresd 0sztoniik miatt ugyan jobban ki tudjak valasztani a tehetségeket és tobb
teljesitmény elérésére is tudjak sarkallni dket, de mivel néhany utdédot hoznak csak a vilagra
nincs benniik a feszit6 erd, ami a férfiakat a ,,.kakaskodasra” 6sztonti.

e Mig a ndk petéikkel egyiitt sziiletnek, a férfiakban a spermak folyamatosan termelddnek és
versengésre késztetik dket.”

e A tesztoszteron hormon magas szintje, mint magyarazat a hatom akarasanak ¢s megtartdsanak
képességére.”

e A nem eléggé strukturalt néi agy, bizonyos tevékenységek elvégzéséhez, mint példaul a
befektetési portfoliok menedzselése.”

e Végiil a mar emlitett példa, hogy a sokezer éves patriarchatus beépiilés a génekbe.

A fenti konstrukciok azt szemléltetik, hogy az interjialanyok magyarazatokat keresve nem a
tarsadalomtudomanyok észlelési torzitasokrol, e nemekhez kotddd eltérd varakozasokhoz vagy a
modern vallalatok kialakuladsanak idejébdl a kultiraba beépiilt maszkulin kulturalis jegyekbdl indulnak
ki. Ugy vélem, hogy az evoltcid, a gének, a hormonok 6rokérvénytisége azért konnyebben elfogadhato
magyarazatok szamos férfi dontéshoz6 szadmara, mert ezekkel tudatos vagy tudattalan felmentést adnak
sajat maguk szamara. Jellemz6 ugyanis az, hogy még a ndk felsévezetdi kinevezésével kapcsolathan
legbizonytalanabb vagy attol a leginkabb elzark6z¢ interjualanyok is igyekeztek valami olyan okot
talalni, ami a n6k szamara hatranyos helyzetek 6rokérvénylis€gét, megvaltoztathatatlansagat sugalljak.
Ezzel szemben a mar emlitett tarsadalomtudoményi elméletek (példaul szerep Osszeférhetetlenségi
elmélet, a statuszjellemzdokon illetve az illeszkedés hidnyan alapuld magyardzatok a maszkulintas
elméletei vagy a hasonldsag-vonzas paradigma) a jelenségeket a kulturdk kontextusaban targyaljak.
Emiatt egyrészt nem tételeznek Orokérvényliséget és valtozatlansagot a férfi-ndi kapcsolatokban,

masrészt meg tudjak magyarazni a torténelmi korok kozotti, illetve a foldrajzi eltéréseket is.
A kevés tarsadalomtudomanyi jellegli magyarazat keresését tiikkrozik példaul a kdvetkezd konstrukcio:

o A veszteséges poziciok gyorsabb lezarasa a ndi befektetoknél az alacsonyabb onértékelés miatt,

ami a szocializacids folyamatok soran, dnattribiicié eredményeként alakul ki.

E konstrukcié témank szempontjabol pozitiv vonasa, hogy olyan tényezdket von be a konstrukcios

folyamatba, melyek torténelmi, szocializacids gyokertiek €s igy megvaltoztathatoak.
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e A kialakult helyzetért a n6k hibaztatasa vagy ebben szerepet jatszd hidnyossagaik is felmeriiltek.
Ennek jellemz6 narrativaja a férfiakétol elmaradd harcossag €s nem elég ,,kakaskod6” versengés

a hatalomért.

Ezekben az esetekben a vezetdi kivalasztas agressziv, verseny alapu konstrukcidjaval talalkozunk, ahol
az johet szamitasba, aki megkiizd a hatalomért. A kinevezo feleldssége mintha csak annyi lenne, hogy
kihirdeti a kakasviadal magas tesztoszteron szintli gydztesét. Ez a megkozelités nem egylittmikodésrol,
hanem az eldrejutasi ambiciokrol szol6 felfogasat tiikrozi és €les ellentétben all korunk globalizacios és
informaciotechnoldgiai kdrnyezetében sikeresnek tekintett vezetési stilusaival, melyek az 6sszefogast, a

kapcsolatorientaciot és a célokkal valo azonosulast tekintik a siker zaloganak.

111.2 Valaszok a kutatasi kérdéseken tul

A kutatds folyaméan, mikdzben a kutatasi kérdésekre kerestem elsdsorban a valaszt, sikeriilt kozelebb
keriilni a magasszintli kérdés megvalaszolasdhoz is. E kérdés igy hangzott: ,,Mi az oka az alacsony n6i
részvételnek a versenyszektor magantulajdonu cégeinek felsdvezetésében?” Elérkeztiink a kvalitativ
elemzések hermeneutikai koreinek megfeleléen ahhoz a szakaszhoz, amikor tébb koron keresztiil
kozeledve az egyedi ¢€letvalosdgoktol az altalanos megértés felé, a 18 elemet tartalmazd mintén beliil
vélekedéseik és dontéseik alapjan 6t kiilonb6z6 vezetdi csoport korvonalazodott. Ezt a szakasz az
interpretaciok integracidja, ahol még fel nem deritett, nagyobb léptékii kapcsolatokat keresiink az
interjuk alapjan (Maxwell, 2013).
8. abra A megértés és elemzés logikaja
Megértés:
a hermeneutikai kor (univerzalis)
logikaja

&

EGYEDI ALTALANOS

R 4

Forrds: (Gelei, 2006, old.: 24.) (a szerz6 engedélyével)

A ndkkel kapcsolatban a nyiltan hangoztatott felsdvezetdi alkalmatlansagtol a lelkes tdimogatasig sokféle
véleményt, érzést, hiedelmet ismerhettiink meg. A kinevezési gyakorlatok azonban nem minden esetben

vannak Osszhangban a noékrél hangoztatott véleményekkel. Vannak olyan dontéshozok, akik a ndi
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vezetdi képességekrol alkotott jo véleményiik ellenére nem neveznek ki ndket, mig mas estekben ennek

ellenkezdje is el6fordult.

A 9. dbra mutatja be az interjualanyok egyes csoportjait, melyeket az alabbi nevekkel jellemeztem: a
Tamogatok, a Fejloddk, a Bizonytalanok, az Elméletkonstrualok, a Kelletlenek és az Elutasitok. Bar az
egyes kategoriakban egyenetlen az eloszlasuk, de — mint tudjuk - a minta sem reprezentativ. A
magyarorszagi maganszektor vallalatait ismerve, valamennyi tipus jellemzd és ezért az elemzés

szempontjabol egyforman fontos.

Q. dbra: Az interjualanyok ndéi felsdvezet6i részvétellel kapcsolatos véleményei

és kinevezési gyakorlatuk

Nem nevezett | Egyet-kett6t | Tobbet

Ki Kinevezett kinevezett/tdmogatott
Tamogatok 3.,4.,7.,9.,15.
Fejlodok 1.,7.,12,13., 18A
Bizonytalanok 8.,11. 16., 17.
Elméletkonstrualok 2.,6.,14., 18.
Kelletlenek és Elutasitok 10., 5.

Forras: a szerzo altal keszitett tablazat

A fenti csoportok az el6zd részben targyalt konstrukciok és a kinevezési dontések tiikrében a

kovetkezOképpen jellemezhetdk:

e Tamogatok azok, akik mindig pozitivak voltak a ndk vezetdi képességeivel kapcsolatban és
kételyek nélkiil, aktivan tesznek is felsdvezetdi részvételiik noveléséért.

e Fejlodok: akik €letiik sordn a nd1 vezetokkel kapcsolatban tanuldsi folyamaton mentek at és igy
valtak kinevezdivé, tamogatdiva a vezeténdknek.

e Bizonytalanok: akik alapvetden pozitiv véleménnyel vannak a ndk vezet6i képességeirdl,
kineveztek mar ndi vezetdt vagy vezetdket, de ugyanakkor vannak fenntartasaik, kételyeik vagy
az értékeiken beliil ellentmondésok tapasztalhatok.

e Elméletkonstrualok: akik szavaikban pozitiv véleménnyel vannak a nék vezetdi képességeirdl,
de valamilyen ok miatt mégsem nevezik ki dket felsdvezetdi pozicidba. A cim oka, hogy koziilitk
tobben is sajatos konstrukcidokkal magyarazzak az okokat.

e Kelletlenek és Elutasitok:
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o Kelletlenek: akiknek ugyan nincs jo véleményiik a nék vezetdi képességeikrol illetve
egyéb adottsagaikrol, de valamiért neveztek mar ki noket felsdvezetd pozicioba.
o FElutasitok: ahol nincsenek ndk a felsdvezetésben, a vezetd nincs jo véleménnyel a ndk
vezetOi képességeirdl és ezért a helyzetet igy tartja helyesnek.
Azt mar megallapitottam, hogy a gyermekkori és palyakezdés koranak tapasztalatai a jo vezetdi
képességli nokkel a mintan beliil csak a pozitiv példak esetén mutatnak kapcsolatot és csak a Tamogatok
¢s a Fejloddk csoportjaiban. Tobb esetben tudatosult szerepe van a pozitiv anyai vagy elsd vezetdi
példanak. A tobbi csoportban azonban nem rajzolddott ki semmilyen Osszefliggés. A legelutasitobb
interjualany példaul részben az altala kedvelt, tehetséges vezetdndjének jellemébdl és karrierutjabol
vonta le azt a kovetkeztetést, hogy n6k nem alkalmasak felsGvezetdi poziciok betdltésére. A csaladnal
maradva, nem vart jelenség volt szamomra, hogy a munkatarsnékrél folyd beszélgetés soran a

feleségeket emlitették példa, vagy akar konstrukcids modellként is.

A kovetkezd kérdés az, hogy generacids hovatartozas utalhat-e arra, hogy a vezeték hogyan vélekednek
a ndi vezetdkrdl és hogy kinevezik-e Oket felsdvezetdi pozicidkba. Kismintis elemzésemben a ndi
fels6vezetéssel kapcsolatos vélekedések és kinevezési dontések csak a legpozitivabb csoportban
mutattak némi 0sszefiiggést a X generacios korcsoporttal. Erre szamitani lehetett a pozitiv n6i fonoki
példaknal taldlt hasonl6 dsszefliggés alapjan, hiszen kordbban mér lathattuk az interjukbol, hogy féként
ennek generdcionak voltak ilyen élményei. A tobbi csoportban nagyjabdl egyenld ardnyban talaltam

mindkét korcsoport képviseldit.

A vezetési stilus részletes kutatdsa tulmutatott e kutatas keretein. Az interjuk sordn azonban szdmos
esetben tortént kozvetlen vagy kozvetett utalas arra vonatkozoan, hogy az interjualany hogyan
interpretalja vezet6i feladatait és vezetési stilusat. A meritokracia értékeirél szold kérdés kapcsan is
hosszan beszélgettiink a cégek értékeirdl és arrdl, hogy 6k maguk mit tartanak sajat misszidjuknak.
Amikor a diverzitas volt a téma sokat megtudhattam hogyan gondolkodnak a dontéshozatalrdl és
munkatarsak motivalasarol. Egyes interjualanyok esetében lehetdség nyilt a Collinson & Hearn (1994)
kutatok altal 0Osszeallitott maszkulin konstrukcidkkal vald hasonlosag feltdrasara is. Ezen az
informaciok, terepismeretem ¢és személyes ismeretségiink alapjan becsléseket tettem az egyes

viselkedési kategoriak €s az oda sorolt vezetdk vezetési stilusdnak kapcsolatara vonatkozoan.

A Tamogatok 6t vezetdje koziil négy vezetd stilusarol rendelkezem atfogd képpel. Az 6 vezetési stilusuk
inkdbb kapcsolat-, mint feladatorientalt, dontéseikben demokratikusak és inkabb transzformacios, mint
tranzakcios vezetoknek tekinthetok. Magas érzelmi intelligenciaval rendelkeznek. Kettdjiiket koziiliik

vallalkozoszellem jellemez, néhanyuk sajat vallalkozasat vezeti egyediil vagy tulajdonostarsakkal. A
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Fejlodokhoz sorolt négy vezetd koziil harom esetben tudok képet formalni a vezetdi stilusrol, ami nagyon
hasonl6 az el6z6 csoportéhoz. Itt is vannak vallalkozé szellemi, vallalkozasukat teljes vagy részidében
vezet interjualanyok. Ordjuk is magas érzelmi intelligencia jellemz3. A Bizonytalanok csoportjaban a
négybdl harom esetben rendelkezem atfogd képpel. Egyikiik jovialis, kapcsolatorientélt, tranzakcios
stilust vezetd. Z6mmel demokratikus dontéshozo, de a maszkulin konstrukciok koziil a paternalizmussal
mutat kozos vonasokat. A masik két vezetd inkabb technokrata bedllitottsag, hajlik a
feladatorientaltsagra, vannak tranzakcios elemek a stilusukban, de alapvetden demokratikus
dontéshozok. Egyikiikk a wvallalkozd tipust maszkulin konstrukcioval mutat hasonlosagot. Az
Elméletkonstrudlok karakterében szintén sok technokrata elem van, egyes esetekben hajlanak az
autoriter stilusra. Paternalisztikus jegyeket is mutatnak. Itt is van két olyan vezetd, aki élete legalabb egy
részében sajat vallalkozasat vezette. A fentiekkel egybevag, hogy ketten a paternalisztikus a harmadik
pedig a vallalkoz6é maszkulin konstrukcidkhoz hasonlithatd. Az utolso csoportba tartozd két vezetd
inkabb feladat orientaltak, inkdbb tranzakcids stilusban vezetnek és fontos iigyekben hajlamosak
autokratikus , autoriter moédon donteni. Pragmatikusak és a statuszorientaltak. Egyikiik az autoriter

masikuk pedig a ,,k6z0s informalis kozeg” elnevezésii konstrukcidkkal hasonl6 jegyeket mutatnak.

A fenti Osszefoglald azt a sejtést latszik igazolni, hogy azok a vezeték vezetondkkel kapcsolatos
konstrukcidi a legpozitivabbak és azok latnak szivesen ndéket felsdvezetdi csapatukban, akik olyan
stilusban vezetik cégiiket, ahova jol illeszkednek a sztereotipikusan ndi tulajdonsagok. A
kapcsolatorientalt, demokratikus vezetési stilus altaldban egyiitt jar a nyitottsaggal és a

vallalkozokedvvel is, ami szintén kedvez6 a n6k befogadasa szempontjabol.

Utoljara a cégkultura jellemzdit veszem gorcsd ald, melyre vonatkozoan az interjukbol szarmazd
informéciokra tdmaszkodom. Ez alapjan az anyacég nemzeti hovatartozasa és a tevékenység jellege
tinnek meghatarozoé jelentdségli tényezOknek. A mintan beliil a legpozitivabb csoportot részben harom
multinaciondlis cég magyarorszagi leanycégének vezetdi alkotjak. Mindannyian hosszu ideje vezetik
véllalatukat. Interjuibol kitlinik, hogy azonosultak a néket befogado, tamogatd kultaraval. Az egyik
véllalat egy nagy nemzetkdzi tandcsadocég tagja, vezetdje az iizleti eredmények alapjan is hive a
magasabb aranyu néi részvételnek €s vezetésnek. A két magyar cég koziil az egyik szintén tandcsadéssal
foglalkozik. Masikuk bér dolgozott kiilfoldi cégnél is, alapvetden magyar vallalatok vezetéje. O mindig

is, sajat indittatasbol segitette a ndi tehetségeket.

A masodik csoportba tartozd interjualanyok elmondéasa alapjan tobb vezetd esetében is részletesen
megismerhettiik mar azokat a kulturdlis tényezdket, amiknek hatasdra megvaltozott a nd1 vezetokkel

kapcsolatos vélekedésiik és kinevezési gyakorlatuk. Egyikiik egy magyar vallaltnal varatlanul kialakult
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»glass cliff” helyzetben kényszeriilt az els6 néi vezetdt kinevezni, ami az attérést jelentette szdmara. Egy
masik vezetd fokozatosan ismerte fel munkatarsndiben a tehetséges vezetoket, késobb pedig holland
anyacége is erre 0sztonozte. A harmadik egy amerikai vilagcégbe belépve szembesiilt a ndi tehetségeket
tamogatd kulturaval és valt hivévé. Negyedikiik pedig kockézati toke befektet6ként csodalkozott ra

el0szor a nék invencidzussagara, kitartasara és vezetoi tehetségére.

A Bizonytalanok csoportjaban multinacionalis vallalatok magyarorszagi leanycégének vezetdjét
talaljuk. Kettd, azonos orszagbeli esetében a masik kettdnél kevésbé szorgalmazzak a ndi vezetdk
aranyanak novelését. Bar vannak irdnyelvek, de a hazai anyavallalatok sem teljesitik azokat. A masik
két vallaltnal a vezetok végrehajtottak az elvart intézkedéseket, de kételyeik vannak az indokoltsagukat

illetéen.

Az Elméletkonstrualok kivétel nélkiill magyar vallaltokat vezetnek. Sajat piacukon valamennyien
piacvezetdk, de a tevékenység jellege szerint mégis kiilonb6z6 méretiieck. Van koztiik az interjualany
altal vezetett magancég és sokak altal tulajdonolt vallalat is. A Keletlen és az Elutasitdo kategoriak

szereplOi egy magyar nagyvallalat és egy kiilfoldi anyacég magyarorszagi leanyanak vezetoi.

A fenti attekintés a minta adta korlatok figyelembevétele mellett, arra utal, hogy a magyarorszagi
szervezeti kulturdkon beliil a magyar vallalatokat ma is nagymértékben "férfias" elvek vezérlik, melyek
a sztereotipikus férfiértékekkel allnak Osszhangban és nehezen fogadjak be, ismerik el a vezetdi
tehetségli ndket. A német kultura all ehhez a legkdzelebb. A legbefogaddbb, tamogatobb kultardk a

skandinav és az amerikai tulajdonu vallalatokat jellemzik.

Tevékenységiik alapjan azokba a szektorokba tartoznak a legpozitivabb példak, ahol a
leglatvanyosabban nyilvanulnak meg a noéi felsdvezetdi részvétel eldnyei. A mintaban egyértelmiien
ilyennek bizonyultak a tandcsadasi, szolgaltatasi €s a start up cégek. A nemzetk6zi nagyvallalatok koziil
azok, ahol nem csak a vallott értékek kozott szerepel a diverzitas, hanem a napi dontéshozatalban is jelen
van és megélt pozitiv tapasztalatokon nyugszik. ezek inkabb skandindv és amerikai, mint német cégek.
Azok a cégek, ahol az ligyfelek vagy a befektetok szamdara fontos a no1 felsévezetoi részvétel. Azok a
vallalatok, ahol szabalyozasi megfelelés miatt foglalkoznak a kérdéssel. Ilyen esetekben fontos, hogy ne
csak latszatmegoldas sziilessen. Az egyéni dontéshozdi példak szerepe szintén nagy jelentdségi.
Vannak, akik személyes élményeik alapjan vagy egész szakmai életiikben, vagy gyarapodo
tapasztalataikbol tanulva hivei a néi felsdvezetdi részvételnek és ennek megteleld kinevezési gyakorlatot

kovetnek és ezzel példat is mutatnak masoknak.
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IV. A dolgozat hasznositasara vonatkozo észrevételek

A globalis verseny koriilményei kozott szamos vallalat arra a felismerésre jutott, hogy a n6i tehetségek
felismerése, a vezetdi utanpotlasi rendszerbe illesztésiik €s végiil kinevezésiik felsdvezetdi poziciokba
eredményt noveld tényezd. A vegyes Osszetételi vezetdi csapatok, a benniik megjelend tobbféle
megkdzelités miatt rugalmasabbak és gyorsabban reagalnak a valtozasokra. A napjainkban a
vezetéstudomany altal ajanlott vezetési stilusok altal felvazolt vezet6i tulajdonsagok kozelebb vannak a
ndi, mint a férfi sztereotipiakhoz. A n6 vezetdi képességének kiteljesedése nem csak a vallalatok szamara

elonyos, de a ndk szamara ) Gnmegvalositasi lehetéségeket nyit.

Az EU statisztikak szerint a n6i felsdvezetdi részvétel mindossz 13 szdzalék Magyarorszdgon, mig a
kornyez0 orszagokban ez az ardny 20-25 szazalék kozott mozog. A kvalitativ kutatdsomba bevont
cégeknél végzett interjuk alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a magyar vallalatok — kevés
kivételtdl eltekintve — nem foglalkoznak ezzel a kérdéssel. Bar csak egy-két vezeté mondta ki nyiltan,
hogy nem tartja a ndket felsOvezetdi feladatok ellatdsara alkalmasnak, de tobb olyan vezetdvel
taldloztam, akik ugyan pozitiv modon beszéltek a témardl, de mégsem neveztek ki ndket komoly

dontéshozoi pozicidkba.

E kultaranak azt a sajatossagat tartam fel, hogy az ilyen vezetdk, tudatosan vagy tudattalanul 6nmaguk
megnyugtatasara vagy védelmére kiilonb6zd természettudomanyosnak tiind konstrukciokat alkotnak.
Ahelyett, hogy a tarsadalomtudomanyok bizonyitott magyarazatait hivnak segitségiil, 6rokérvénytinek

feltiintetett elméleteket konstrualnak a néi-férfi munkamegosztassal kapcsolatban.

A célom a kutatassal az volt, hogy hozzdjaruljak a kérdésben folyd dialogushoz. Ezt a legnagyobb
magyarorszagi vallalatokkozé tartozo cégek vezetdivel folytatott 18 interji sordn ez részben meg is
tortént, amikor beszélgetésiink soran és nyoman kicsit mashogy gondolkoztak el a kérdésrél. Egy cikket
is irtam errdl a témarol és a kutatas eredményeirdl még tobbet is szeretnék. Nem csupan tudoményos
szaklapokban, hanem mads, szélesebb korben olvasott publikacios feliileteken is. A kutatds soran szerzett

ismeretek jol hasznosithatoak az oktatasban is.

E kérdések Osszefliggésben vannak a vezetési stilusokkal is. Ahogy a tradicionélisan autokratikus
vezetési kultara egyes szegmensekben lassan atalakul és nyitottabb stilusok felé mozdul el, egyre
kedvezobb feltételeket teremt a nék felsdvezetdi szerepkorokben torténd elfogadasanak. Veliink él

tovabb ugyanakkor az a vallalti kor is, amelyik elzarkézik az ilyen kinevezésektdl vagy legalabb is
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gyanakvassal figyeli azokat. A ndi vezetés elfogadtatasara tett eréfeszitések hozzajarulhatnak a magyar
vezetési kultara tradicionalis, autokratikus hagyomanyainak megvaltoztatasdhoz is. Kiilondsen, ha a
felsdvezetésbe bekeriild ndk nem méhkiralyndkét, a tobbi tehetséges nét elizve, hanem mind a nékkel
mind pedig a férfiakkal egylittmiikodve gazdagitjak a vallalat vezetésének eszkoztarat, épitik kultarajat

¢s teszik tevékenységét még eredményesebbé.

26



V. A szerzonek a témaban megjelent cikkei

Korabbi kutatasaimat is a gazdalkodastudomany keretében, de mas teriileten végeztem, ezért az alabbi,
adatbazisbol lekérdezett listdban mas targyu cikkek is lathatok. A cikkek koziil az elsé kapcsolodik e
kutatashoz és valamennyi itt felsorolt konferenciaanyag és egyéb publikécio.

1. Folyodirat cikkek:

1. Dunavolgyi Méria
Women and men in senior management — Key recurring themes and questions
VEZETESTUDOMANY 47:(5) pp. 64-80. (2016)

2. Dunavolgyi Maria
A kiils6 és bels6 allamadossag egységes kormanyzati kezelésének nemzetkozi tapasztalatai €s
magyarorszagi kezdetei
KOZGAZDASAGI SZEMLE 44:(6) pp. 509-520. (1997)
Link(ek): Teljes dokumentum, Matarka
Folyoiratcikk /Szakcikk /Tudomanyos

3. Dunavdlgyi Méria
Az allampapir-értékesitési modszerek nemzetkozi ta- pasztalatai
KULGAZDASAG 40:(6) pp. 47-55. (1996)
Link(ek): Matarka
Folyoiratcikk /Szakcikk /Tudomanyos

4. Dunavolgyi Méria
Onkorményzati pénzek: tékestily
HVG 18:(12) pp. 127-134. (1996)
Link(ek): Matarka
Folyodiratcikk /Szakcikk /Tudomanyos

5. Dunavdlgyi Maria
Allampapirpiac 1995
BANKSZEMLE 40:(1) p. 15. (1996)
Link(ek): Matarka
Folyodiratcikk /Szakcikk /Tudomanyos

6. Dunavdlgyi Mdria
A vallalatok eszkoz- és forrasszerkezete a fejlett ipari orszagokban
KULGAZDASAG 35:(11) pp. 46-56. (1991)
Link(ek): Matarka
Folyoiratcikk /Szakcikk /Tudomanyos

7. Dunavolgyi Maria , Sdndor Gyorgy
Nemzetkozi adossagesere-ligyletek
GAZDASAG 23:(1) pp. 127-147. (1989)
Link(ek): Matarka
Folyoiratcikk /Szakcikk /Tudomanyos
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http://epa.oszk.hu/00000/00017/00028/pdf/dunavolgyi.pdf
http://www.matarka.hu/egy-kozlemeny-oldala.php?MatarkaID=17415
http://www.matarka.hu/egy-kozlemeny-oldala.php?MatarkaID=47754
http://www.matarka.hu/egy-kozlemeny-oldala.php?MatarkaID=1260385
http://www.matarka.hu/egy-kozlemeny-oldala.php?MatarkaID=16667
http://www.matarka.hu/egy-kozlemeny-oldala.php?MatarkaID=1473461
http://www.matarka.hu/egy-kozlemeny-oldala.php?MatarkaID=1457261

8. Dunavolgyi Méria
A piac korlatai és a korlatok piacositasa
KOZGAZDASAGI SZEMLE 36:(5) pp. 572-584. (1989)
Link(ek): Matarka
Folyéiratcikk /Szakcikk /Tudoményos

9. Dunavdlgyi Mdria
XV. Magyar Operacidkutatasi Konferencia
SZIGMA 19:(1-2) pp. 151-152. (1986)
Link(ek): Matarka
Folyoiratcikk /Szakcikk /Tudomanyos

2. Konferencia el6adasok angolul:

1. Critical Approaches to the Understanding of Women and Leadership within the Framework of
Neoliberal Capitalism — Conference paper (The 8th International Conference in Critical
Management Studies, Manchester, Jul 10-12, 2013)

2. Women on Top Management Teams and Boards of CEE Companies — Cultural and Regional
Comparison — Conference paper (11th Chemnitz East Forum, 11 — 13 September 2013)

3. Women in Top Management — Conference abstract (IACCM 2013, at Rotterdam, Netherlands)

4. Women in Top Management- conference paper (Ph.D. Student Conference, Corvinus University
of Budapest, 2013 majus 30.)

5. Women in Top Management in Europe and in the Central and Eastern European Region (EGOS
Paper Development Workshops, PDW-02 [SWG-04]: Gender and Diversity)

6. Women in Top Management (EURAM 14th Annual Conference - 15 01 Toward a responsible
management of cultural diversity)

3. Konferencia eléadas magyarul:
1. Nok és férfiak a felsdvezetésben — Tanulmany lektoralt konferenciakotetben (Kozgazdasz
Kutatok és Doktoranduszok Téli Konferenciaja, Pécs, 2014. jan.31.-febr. 1.)

4. Tanulmanykétet cikk:
1. A globalis értéklancok iranyitasa — Cikk tanulmanykotetben (szerk.: Czako Erzsébet, 2014)

5. Népszeriisité kiadvanyok:
1. Cégkultura: a jéghegy csucsa (Manager magazin 2016 februar)
2. A sokszinliség elényei: Kozéppontban a férfi — né dimenzié (Uzlet és Pszicholégia,
2013/februar, 8. oldal)
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