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1 Bevezetés

A stratégiakutatas egyik alap kérdése, hogy hosszt tdvon mi tesz sikeressé egy
vallalatot €s milyen okokra vezethetd vissza masok sikertelensége, csddje vagy
felvasarlasa. A kérdés nagyon Osszetett €¢s komplex, amit azt a Nokia vezérigazgato,
Stephen Elop, a vallalat Microsoft altali felvasarlasanak sajtotajékoztatojan elhangzott
beszédének zaromondata is hilien tiikkroz: ,,Semmit sem csinaltunk rosszul, de valahogy
vesztettiink.” A Nokia az 1990-es években és a 2000-es évek elején a vilag egyik
legnagyobb mobilkommunikécids véllalata volt volumen és eladasok tekintetében. Piaci
részesedése ebben az iddszakban 80% koriil alakult, majd tobb sikertelen stratégiai
irany zar6 akkordjaként a Microsoft felvasarolta 2013-ban (Bouwman et al., 2014). Az
események fliggvényében felmeriilnek a kovetkezd kérdések: Hogyan jut el arra a
pontra egy piacvezetd, sikeres, stabil anyagi hattérrel, j6 hirnévvel, megfeleld targyi és
emberi er6forrassal, tapasztalt vezetéssel rendelkez6 cég, hogy egy masik vallalat altali
felvasarlasat el kell fogadnia? Milyen okok, elézmények és folyamatok vezetnek egy
ilyen dontéshez? Mi volt a Nokia DNS-ében, ami miatt nem tudott megfelelé mdédon
reagalni a piaci eseményekre?

A Nokia esete nem egyedi, Nanterme (2016) cikkében arra hivja fel a figyelmet,
hogy 2000 o6ta a Fortune 500-ban szerepld cégek alig tobb mint fele eltiint. Ezek kozé
tartozik példaul a Minolta és Motorola felvasarlasa, a cs6dot jelenté Kodak (Viki, 2017)
¢s a Netflix felvasarlasat veszteségesnek itélé Blockbuster (Baskin, 2013) esete.
Ezekbdl a jelenségekbdl vildgosan lathatd, hogy a wvallalati talélés okainak, a
felsdvezetés altal kijelolt vallalati utak megértése nagyon fontos kérdéskor a szervezetek
¢letében.

A sikeres vallalatok bukadsanak oka lehet a kiilsd kornyezet radikalis valtozasa
(Christensen, 1997) a szervezeten beliili bizalom hianya (Pudelko ¢és Liu, 2020), a
tulzott kontrollra fokuszaldo vezetés és szervezeti kultira (Bouwman et al., 2014;
Pudelko & Liu, 2020). Christensen (1997) arra mutat ra, hogy az 1j iizleti modellek és
technologidk megjelenése a piac atalakulasaval, azaz a kiils6 kornyezet valtozasaval jar.
Azonban mig a lassu valtozas megfeleld reakcid i1d6t ad a szervezeteknek, igy azok
innovacidval tudnak arra reagalni, addig a radikalis valtozasokat sok esetben tulsdgosan
késon észlelik és nem megfeleld modon adnak rajuk valaszt. A vallalatok radikalis

valtozasokra adott lehetséges valasza a mélyrehatd stratégiai megujulds, melyhez a
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szervezeteknek meg kell reformdlni a stratégiai céljaikat és képességeiket annak
érdekében, hogy illeszkedni tudjanak a kornyezethez. A stratégiai megujulas alatt
mindazon adaptiv dontések és cselekvések halmazat értem, amelyeket egy vallalat
annak érdekében tesz, illetve hoz, hogy megvaltoztassa az utfliggdségét és idovel
fenntartsa a dinamikus illeszkedést a valtoz6 kornyezethez (Volberda et al., 2001: 160).

A stratégiai megujulds fontossagat és sziikségességét felismerve jabb olyan kutatoi
kérdések mertiltek fel a téméhoz kapcsoloddan, mint példaul, hogy mivel magyarazhatéd
a cégek sokféle valasza a stratégiai megujulasra (Baden-Fuller & Volberda, 1997)?
Miért tudott a kornyezeti valtozdsokhoz megtjuldssal alkalmazkodni és ezéltal vezetd
piaci szerepét meg0rizni az IBM, valamint az Intel, és a korabban emlitett Nokia vagy
Kodak miért nem (Assink, 2006; Vuori ¢s Huy, 2016; Garcia-Granero, 2018)?

Ezzel egyidoben a szakirodalomban kezdetét vette a készségek és képességek
humanerdforras oldaldnak kapcsolat és szinergia elvii bevonasa is. Ehhez kapcsoloddan
olyan kérdések meriilnek fel, mint példaul: Milyen tanulési és szervezeti folyamatok,
képességek és strukturak eredményeznek sikeres stratégiai megtjulast (Schmitt et al.
2018)? Hogyan befolyasolja a felsOvezetés karakterisztikaja, diverzitasa a vallalati
belsd és kiilsd megujulast dinamikus kdérnyezetben (Heyden, 2012)? Milyen hatéssal
van a funkciondlis és kor diverzitas a szervezetek kettds képességére (Garcia-Granero,
2018)? A fentieket 0sszegezve: A kiilonb6zo profillal, demografiai hattérrel és kognitiv
alappal rendelkezé emberek ¢és az altaluk alkotott szervezeteken beliili csoportok
hogyan hatnak egymadsra, a szervezet teljesitményére, illetve életére? Tovabba hogyan
tudjadk a szervezetek versenyképes kornyezetben egyidoben megvalositani a
hatékonysag novelését és jovore fokuszalas folyamatait (Garcia-Granero et al., 2018;
Kostopoulos & Bozionelos, 2011; Csed6 & Zavarko, 2019)?

Amint azt a fentiekbdl is lathatjuk, a szervezetelméleti tanulményokon beliil
kialakult a stratégiai megujulds, illetve a kettds képességek ¢és a sokszinliség
megkozelitések kozos halmaza, mely tobbek kozt olyan elméleti elézményeknek
koszonhetéen jott 1étre, mint példdul Simon korlatozott racionalitasa (1976), Cyert €s
March (1963) domindns koalicidja, Hambrick és Mason (1984) felsdvezetdi csoport
elmélete, Thomas (1991) diverzitdsmenedzsment, mint tizleti stratégia modellje,
tovabba a diverzitas ¢és befogadas (Mor Barak et al., 2021; Vito & Sethi, 2019; Shore et

al., 2011) kapcsan sziiletett legfrissebb meglatasok ¢és eredmények.
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Jelen disszertacid nézete Osszhangban 4all azzal az A&llasponttal miszerint a
felsGvezetés aktivan vizsgalja a szervezet kiilsd és belsd kornyezetét. Ebben a
mindségében a felsOvezetésnek az a célja, hogy megkisérelje azonositani ¢€s
meghatarozni mindazon kompetenciakat melyek a kornyezet és a vallalat mitkodése
kozti Osszhangot biztositjadk. Alapvetd torekvésem, hogy a stratégiai megujulas, a
szervezeti kettds képesség és a diverzitds kozti mélyebb kapcsolatot feltarjam, melyet
harom lencse segitségével szeretnék megvaldsitani. Vizsgalatom kiterjed egyrészt arra,
hogy a fels6vezetdk diverzitasa hogyan kapcsolddik a stratégiai megujulashoz és kettds
képességekhez. Masrészt arra, hogy a diverzitasrdl alkotott felsdvezetdi elképzelések
milyen mddon befolyasoljak a stratégiai megujuldst és a kettds képességeket. Ennek
fényében célom, hogy a diverzitas tényezdinek figyelembe vételével feltarjam a hazai
IT vezetdk azon esetleges keresési mintait, melyet a stratégiai megujulas elémozditasa
¢és kettds képességek megvalositasa érdekében hasznalnak. Harmadrészt fel kivanom
tari, hogy mit jelent és milyen jelentdséggel bir a diverzitds az interjualanyok és IT
szervezetik szamara.

A keresést a szervezeti viselkedéselmélet (Cyert & March, 1963) adaptiv
felsévezetésnek a viselkedése, preferenciai és elfogultsagai vezérelnek (Hambrick &
Mason, 1984). A szervezeti viselkedéselmélet egy tag fogalom, jelen disszertdcioban a
csupan a keresés komponensre 0sszpontositok, mely meglatdsom szerint a beavatkozas
mechanizmusanak kulcsfontossagti eleme, mivel kapcsolatot teremt a felsdvezetés és a
stratégiai megujulasi modok, tovabba a kettds képességek kozt. Ezen tilmenden
Heydennel (2012) egyetértésben a keresést olyan adaptiv problémamegoldd
viselkedésnek tekintem, mely ingerek hatdsara aktivalodik az észlelési folyamat soran
¢s szekvencialis szemlélettel parosul (Hambrick & Mason, 1984). Ezek az ingerek
megnyilvanulhatnak kiilsé €s belsd tényezdk hatdsaként (Dobdk, 2008), melyek arra
Osztonzik a szervezeteket, hogy egyszerre folytassanak kiaknazd ¢és feltaro
tevékenységeket (Csedd & Zavarko, 2019).

Feltaré kutatasom kozéppontjaban négy hazai kozepes méretli informatikai
megoldasszallitd vallalat all, amelyek termékportfoliojuk alapjan hazai tekintetben a

legjobban teljesitd, legnevesebb ¢€s leginnovativabb vallalatok koz¢ tartoznak.



Osszességében arra keresem a vdlaszt, hogy a munkahelyi diverzitdas (mely
magaba foglalja a vezetdi réteg diverzitasat, a soksziniiségrol alkotott elképzelését,
megertéset és kezelését) hogyan befolydasolja a stratégiai megujulas és kettos
képességek részét képezo vezetoi informacio keresési mintakat a szervezeten beliil és

milyen mintak szerint lehet ezeket a hatasokat megragadni.

Ennek megfelelden kutatdsai kérdéseim az aldbbiak szerint alakultak:

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

KK2: Hogyan kapcsolodik a felso vezetok diverzitasa a dontési folyamatok
alapjat képezo keresési mintakhoz?

KK3: Hogyan befolyasolja a diverzitas, mint szervezeti érték a stratégiai

megujuldst és kettos képességeket?

Amint azt az eddigiek sordn prébaltam szemléltetni, kutatdsom tartalmaz
egyrészt megértésre vald torekvést, mely elére vetiti kutatdsom kvalitativ metddusat.
Masrészt kutatasi kérdéseim (lasd 4. 3. fejezet) dominansan gyakorlati, funkcionalista
alapallastiak, mivel magyardz6 mintdk megragadasat és Osszefliggések feltarast
célozzak meg. A kutatdsi kérdéseim szerkesztése is tudatos alakitds eredményeként
sziiletett, mivel részben interpretativ megkozelitéssel szerettem volna tdmogatni a
funkcionalista célok elérését (ezt késobb részletesen kifejtem).

Ugyanakkor modellem és kovetkeztetéseim nagy mintdn nem Kkeriiltek
tesztelésre, ezért pozitivista tekintetben eredményeim nem tekinthetdk altalanos
érvénylinek. Mddszertani valasztasom (kvalitativ interjukra alapozott, esettanulmanyos
modszertan) jellegzetes helyzetekre vagy az egyes emberekre, illetve a szavakra, és nem
a szamokra fokuszal.

Kutatasom elméleti, gyakorlati €¢s modszertani f6 pilléreit az 1. abra mutatja
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Gyakorlat
+ Diverzitazra vonatkozo
gyakeorlatok
* Diverzitas kezeléze
« Dantézek informacio forrasai

Elmeélet Modzzertan
* Folkusz: Szervezeti » Kvalitativ modszertan
diverzitas + Dominansan
* Kiegészitd szempontok: funkcionalista
Felzsdvezetdi elmeélet zzervezetelméleti
Szervezeti meghjulds alapallds

IT szervezetek
stratégiai
megijuldsi &s
kettos képesség
dantési alapjainak
kutatasa

Kettds képessémek

1. abra: PhD kutatasom elméleti, gyakorlati és modszertani pillérei
Sajat szerkesztés
A vizsgélt vallalatok stratégiai megujulasdnak ¢és kettds képességének
feltarasdhoz megvizsgalom a vezetOk keresési mintait a meghatarozo diverzitasjegyek
segitségével; a felsd- és kozépvezetok sokszinliségének megértésének és a diverzitas

osztott értékként kezelésének hatasat.

A téma aktualitasat, gazdasagi, tarsadalmi €s tudomanyos fontossagat tobb tényezo

is adja:

1) A diverzitas jelentdsége és fontossaga napjainkban még sarkalatosabb kérdéssé
valt, tobbek kozt a COVID-19 (McKinsey, 2020), a #MeToo mozgalom
(Marshall, 2019) a hozza kapcsolddd informatikai vallalatoknal leleplezett
zaklatasok (MacDonald 2018), negativ média megjelenések (Mahdawi 2019), a
kolonialis torténelem napjainkig tartd (Geraldine, 2015) hatésai, a disszertacid
fokuszaban 1évd informatikai cégeknél 1évd alacsony ndéi munkaerd (Olasz,
2021) a hazai kiegyenstlyozatlan kormenedzsment (Tardos, 2016) miatt.

2) A negyedik ipari forradalom 4altal elinditott valtozas, mely soran a digitalizacids
igény olyan technoldgiai valtozasokat general, melyek hatdsara iizletagak
alakulnak at, vagy sziinnek meg. A digitalis transzformacié meghatdrozo

szerepet tolt be a negyedik ipari forradalomban olyan technoldgiai 0jitdsok
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altal, mint a mesterséges intelligencia, felhd alapu szolgaltatas, blokklanc,
"dolgok internetje’ (IoT, Internet of Things), a Big Data, és az 5G (Warner és
Wiger, 2019). A vallalatoknak 1épést kell tartani a technologiai trendekkel és a
novekvd felhasznaloi igényekkel, mely folyamatot a COVID altal generalt
események még inkabb felgyorsitottdk (Ernst & Young, 2021). Ebben a
folyamatban és a vallalatok hatalmas szerepe van siker vagy vesztesé¢g felé
vezetd Utjaban a vallalati vezetOknek, az altaluk valasztott stratégiai irdnyoknak
¢s a vallalati képességeknek. Ennek megfeleldoen Hambrick és Mason (1984)
alapjan - mivel a szervezetek a felsévezetok tiikorképei - a TMT tagok
demografiai és kognitiv diverzitasa, azaz profilja meghatarozoé hatast gyakorol a
szervezetek utjara.

3) Ehhez kapcsolodéan a felsOvezetdi elmélet irodalmat tobbségében olyan
kutatasok wuraljak, melyek fokuszdban leginkabb a TMT oOsszetétele all,
elhanyagolva maganak a sokszinliségmenedzsmentnek a szerepét ¢&s
jelentdségét (Lo et al., 2020).

4) A diverzitasmenedzsment szakirodalmaban alul maradnak a kvalitativ kutatdsok
(Yadav & Lenka, 2020).

5) Az elemzések tobbsége a kori, nemi és szarmazas diverzitast vizsgéalja, mig az
olyan munkaorientalt dimenzidkat, mint példaul a funkciondlis, az oktatasi és a
hivatali idok sokféleségét, széles korben figyelmen kiviil hagyjak (Yadav &
Lenka, 2020).

6) A felsOvezetdi elméletek szakirodalma kevésbé fektetett eddig hangsulyt a
kognitiv folyamatok kozvetlenebb és mélyebb vizsgalatira. Ezen hianyossag
potlasanak fontossagara Nelly és szerzdtarsai (2020) mutatnak ra, ugyanis ezen

metodus dsszekapcesolja a vezetdi kogniciot a vallalat stratégiai cselekvéseivel.

Tekintettel arra, hogy az informatika napjaink szervezetei szamara a piacon

maradas elengedhetetlen eszkozévé valt, az informatikat atalakito felsdvezetdi dontések,

értékek kivalod terepet ad a stratégiai megujulast és kettds képességeket meghatarozo

diverzitas alapjan meghozott dontési mechanizmusok és dontési mintak vizsgalatara. A

vizsgalt vallalatok stratégiai megujulasaban kulcs szerepet jatszo felhdalapu

szolgaltatdsok 1ényegesen tulmutatnak mind az informatikai szallitokon, mind digitalis

gazdasagon. Ezen tényt igazolja, hogy jelen kutatds megirasakor a vilag tiz legnagyobb
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piaci értékli tézsdére bevezetett vallalata koziil nyolc felhdszolgaltatassal foglalkozik
(CorporateInformation, 2020).

A felhdalapu szolgéltatasok miiszaki hatterével, piaci elterjedésével és jogi
szabalyozasaval szamos tanulmany foglalkozik. Ugyanakkor, a hazai kis- és kozepes
méretli felhdalapt szolgaltatast nyajtd cégek diverzitds szemszogébdl vizsgalt keresési
mintak szerinti stratégiai megujuldsa, a versenyképességet biztositd kettds képességek
stratégiara gyakorolt hatdsa, diverzitasrol alkotott megértésiik és értelmezésiik jelenleg

kevéssé kutatott teriilet; ez adja a kutatasi témam ujszertiségét.

Ertekezésem felépitése a kovetkez6képp alakul:

- PhD tanulmanyaimat a Vezetés és szervezés tanszék keretein beliil
folytattam. Az intézet kovetelményeihez és hagyomanyaihoz illeszkedden a
dolgozat 3. Elméleti keretrendszer cimii fejezetében bemutatom ¢és tisztdzom a
kutatas elméleti fokuszat, szervezetelméleti alapvetéseimet, tovabba azt is, hogy
ezek milyen hatdssal vannak a kovetendd moddszertanra, illetve a
diverzitasmenedzsment kutatdsomra. Ezen tilmenden bemutatom, hogy milyen
lencsén keresztiil vizsgalom és értelmezem a diverzitdshoz, az ahhoz kapcsolodo
megujulashoz ¢és kettds képességekhez kapcsolédd korabbi elméleteket.
Tovabba ehhez kapcsoloddan azonositom a kutatési rést.
- A 3. fejezetben bemutatom a kutatas kivitelezésének folyamatat, és az
annak részét képezd kutatdmunkam iranytiijeként szolgald célokat.

- A 4. Kutatasi kérdések és elofeltevések cimii fejezetben mutatom be
tézisem fogalmi kereteit, kutatasi kérdéseim és modelljeim

- Az 5. Eredmények cimil fejezetben kutatasi eredményeimet részletesen
bemutatom.

- Végil a 6. Konkluzié cimii fejezetben 0Osszefoglalom a kutatasi
alkérdésekre és a fO0 kutatdsi kérdésre kapott valaszokat, megfogalmazom
téziseimet az elofeltevések tiikkrében, bemutatom a tézisek ujdonsagtartalmat,

illetve kitérek a korlatokra €s a tovabbi kutatasi iranyokra.

13



2 Elméleti keretrendszer

Jelen fejezetben bemutatom kutatdsomhoz kapcsolodo leginkabb relevans elméleti
alapokat, definiciokat, valamint a témdban sziiletett legfrissebb szakirodalmi
eredményeket. Ezen tulmenden a szakirodalmi megéllapitasokat sajat kutatasi kérdésem
nézdpontjabdl is megvizsgdlom, interpretdlom sajat értelmezéseimet és a vonatkozd
szakirodalom szintetizalasaval kovetkeztetéseket is megfogalmazok. A szakirodalom
elemzése alapjan megalkottam kutatdsi keretrendszerem, mellyel kontextusba

helyezhetem kutatasi irdanyom, céljaim, majd eredményeim.

2.1 Elméleti fokusz

PhD tanulméanyaim soran végzett kutatasaim és az ezekbdl késziilt publikaciok a
diverzitas kategdridk egyes csoportjainak helyzetét, illetve a turbulens kornyezet altal
generalt véltozasra adott, hosszl tavii eredményességet biztositd szervezeti valtozast
vizsgaltdk. Kutatdsom elméleti fokusza szintén a diverzitas menedzsment, valamint a
szervezeti megujulas, azok tudatos kezelése és iranyitasa volt, melyet leginkabb az
informatikai szerezetekre vonatkozoan vizsgéltam.

Jelen kutatdsban egyrészt elsdsorban Thomas (1991), Rijamampianina ¢és
Carmichael (2005) és Mazur (2010) munkassagdra tamaszkodva a munkahelyi
diverzitast a ,.kiilonb6zOoségek és hasonlosagok kollektiv keverékeként” értelmezem,
kiegészitve azt Prasad €s szerzdtarsai (2006) hatalmi vaksagra vonatkozo tételével, mely
szerint nem tekintek minden kiilonbdzdséget egyforma sulyunak. Dijk és szerzOtarsai
(2016) arra mutatnak ra, hogy ezen mikrodinamikai tényezé megértése rendkiviil fontos
a diverzitdsmenedzsment tudomany szdmara, ugyanis a diverzitaskutatas hajlamos arra,
hogy a kiilonboz6 tarsadalmi kategoridkat egyenértékiiként kezelje, és igy figyelmen
kiviil hagyja, hogyan befolyasolhatja a tarsadalmi kategoridhoz vald tartozas a tagok
tapasztalatait.

Az egyes valtozasi stratégiak a kulcsfontossagi dontéshozok azon dontéseibdl €s
preferencidjabol addédnak, hogy a felsé vezetOk milyen utvonalat tartanak preferaltnak
stratégiai tekintetben. Ugyanis a felsd vezetés viselkedése, preferenciai és dontései
hatarozzak meg az erdforras-elosztast, az elvart kapcsolatokat, az el6irt viselkedést, a

szervezeti tagok cselekvéseit €s a tarsadalmi szerepvallalasat (Hambrick & Mason,
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1984). Ennek a kérdésnek a részletes vizsgalataval foglalkozik Hambrick és Mason
(1984) altal megfogalmazott felsévezetdéi (Upper Echelons) keretrendszer, melyben a

felsdvezetdi diverzitdsnak, a vezetd egyéni profiljdnak nagy szerepe van.

2.2 Szervezetelméleti alapvetések

Jelen fejezetben azon megallapitasokat és kovetkeztetéseket mutatom be, melyek
segitségével prezentdlni tudom PhD kutatasom mogottes elofeltevéseit és
megfontolasait. Ehhez Burrell és Morgan (1979) altal definialt tarsadalomtudomanyt,
illetve a tarsadalom természetére vonatkozo6 eldfeltevéseket €s paradigmakat, tovabba
azok legfontosabb szakirodalmi megallapitasait hivom segitségiil. Vélasztasom oka,
hogy bar a szakirodalomban tobbféle meta-elméleti osztalyozas 1étezik (pl.: Knights &
Omanovi¢, 2015; Prasad et al, 2006), tekintettel legszélesebb korti elfogadasara, az
egyes diverzitas nézet-béli kiilonbozdségek bemutatdsdra Burrell és Morgan (1979)
paradigmamatrixot haszndlom. A szervezetelméleti alapvetéseim részletezése elott
fontosnak tartom roviden bemutatni kutatéi motivaciom ¢€s a szamomra lényegesnek
itélt elméleti Osszefliggéseket.

PhD kutatdsom gyakorlati jellegli célokat is szolgalt, motivaciom kettds: egyrészt
szeretném felhivni a hazai kis-és kdzepes méretli informatikai vallalatok figyelmét a
diverzitas hosszl tavu fenntarthatosagi célokhoz valo hozzajarulasanak kiegészitett, mas
megvilagitasba helyezett meglatasokkal, gyakorlatokkal és koncepcidkkal. Mindez
azért fontos az IT szervezeteknek, - mint minden turbulens kdrnyezetben tevékenykedd
vallalkozds szaméara - mert egyszerre kell képesnek lenniiik a jelenben, a
leghaté¢konyabban muikddni (kiaknazas) ¢és 1) lehetdségeket keresve innovalni
(felderités), mellyel biztositjdk a hosszatava eredményes miikddést (Duncan, 1976;
March, 1991). A hatékony miikodéshez stabilitds, a felderitéshez rugalmassag
sziikséges, ugyanis valtozast generdl a szervezetben (Csedd, 2006). Ennek megfeleléen
a valtozasvezetés célja a szervezeti megljulas (Cseddé & Zavarko, 2019). A sikeres
valtozasvezetéshez befogadd Iégkor, tamogatd vezetdség, a sokféleség tisztelete
sziikséges. Ennek hianydban a szervezeti megujulas kudarcot vall ¢és karos
kovetkezményekkel jar (Vito & Sethi, 2020). S bar a felsévezetdi elmélet szakirodalma

nagy figyelmet fordit a TMT diverzitasara, a diverzitas és befogadas kezelésének,
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szerepének és jelentOségének mélyebb szintli elemzése eddig még kevésbé kutatott
tertilete (Lo et al., 2020).

Kutatdsom pozitivista alapallast, mivel célja az altalanos jellegli meghatarozasok,
Osszefliggések feltarasa. Emellett PhD dolgozatom a funkcionalista szervezetelmélethez
kapcsolodik, mivel célkitlizése a kiilonbségek és jelenségek leirdsa, magyardzo mintak
megragadasa, tovabba az elemzett diverzitas dimenzidk szervezet egészére gyakorolt
hatdsainak tisztdzdsa. Ugyanakkor empirikus kutatdsom kvalitativ modszertanra
épitettem, mely az interpretativ paradigmahoz esik kézelebb (Burrell & Morgan, 1979),
ezért jelen fejezetben az interpretativ és funkcionalista megkozelitéseket mutatom be
részletesebben. Ez azt is jelenti, hogy a kritikai elméletekhez kapcsolodd paradigmakat
- Burrell és Morgan-féle radikalis strukturalizmust' és radikalis humanizmust?, tovabba
a posztmodern elméleteket’ - nem érintem, mivel azok nem relevansak szdmomra,
ugyanis ezen megkozelitések teljes mértékben eltérd tarsadalmi célt szolgalnak, mint az

interpretativ és funkcionalista paradigmak.

2.2.1 El6feltevések a tarsadalomtudomanyrol és a tarsadalom természetérdl

Burrell és Morgan (1979) matrix két dimenzid segitségével négy paradigma
tipusba rendezi a szervezetekkel foglalkozo elméleteket (Primecz, 2018). Az egyik
dimenzié a tudomdny, a masik a tarsadalom természetére vonatkozdan osztja szét a

tedridkat. Tehat az els6 dimenzi6 azzal a kérdéskorrel foglalkozik, hogy mi a tudomany,

' A radikélis strukturalista paradigmaban taldlhaté elméleti szakemberek a radikélis valtozas

1étjogosultsadgat. Fontos szerepet szan példaul a radikalis valtozasnak, az emancipéacionak, a strukturalis
konfliktusoknak, melyet hajlamos realista, pozitivista, determinista és nomotetikus médon megkozeliteni
(Burrell & Morgan, 1979). Ebbdl kifolyolag ezen paradigma perspektivai altalaban a szervezeteket olyan
politikai rendszerként kozelitik meg, amelyek reprodukaljak az egyenl6tlenségeket és a tarsadalmi
igazsagtalansagot, mivel strukturalisan elhallgatjdk, vagy hatranyos helyzetbe hozzdk a gyakran
kisebbségként konstrualt csoportokat (Romani & Holgersson, 2020). Kovetkezésképpen az uralmi €s
alarendeltségi kiizdelmeket inkabb normanak, mintsem kivételnek tekintik (Janssens & Zanoni, 2021). A
vizsgalatok kozéppontjaban a kiilonbozdségek és sokféleség konstruktumanak és az ujratermel6dd
elnyomas kdvetkezményeinek vizsgélata all (Romani & Holgersson, 2020), igy ezen perspektiva mélyen
Osszefonodik az intézményesitett hatalmi viszonyokkal (Janssens & Zanoni, 2021).

2 A radikdlis humanista paradigma célja, hogy szubjektivista szempontbol kifejlessze a radikalis
paradigméhoz. Hangsulyos szerepet szan a meglévd tarsadalmi korlatok megdontésének, az emberi
Ontudatnak. A paradigma egyik legalapvetébb elve, hogy az ember tudatat azok az ideoldgiai struktarak
iranyitjak, melyekkel kapcsolatba Iépett. Ezért az egyének tapasztalataira Osszpontosit, ugyanakkor
hajlamos a tarsadalmat a harc, az elnyomas és a kiizdelem szinhelyének tekinteni (Burrell & Morgan,
1979).

3 A posztmodern elméletek elutasitjak a meta-narrativakat.
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azon beliil az ontoldgia®, az episztemologia®, az emberi cselekvés természete® és a
metodoldgia’ (Burrell & Morgan 1979). Ennek megfeleléen valaszt, hogy az objektiv
vagy a szubjektiv tudomanyfilozéfidra épit. A valasztasra egy kontinuumként kell
tekinteniink, ezért a folytonossag abrazolasa érdekében a végpontokat ,,objektivistanak”,
illetve ,,szubjektivistanak” nevezziik (Primecz, 2018). A masodik dimenzié dilemmaja
a tarsadalmi konfliktus, melynek egyik oldala a status quo, azaz a tarsadalmi kérdéseket
nem feszegetd, a tarsadalmi struktirékat elfogadd elméletek. A masik végpontja a
makrostruktirdk radikalis megvaltoztatasat célzd szocioldgia, tehat azon elméletek,
melyek kibékithetetlen tarsadalmi konfliktusok megnyilvanulésait 1atjak a szervezetek
¢letében (Burrell & Morgan 1979).

Ez a két dimenzid meghatiroz egy matrixot, amely négy paradigmat -
funkcionalista paradigma, interpretativ (interpretiv) paradigma, radikalis strukturalista
paradigma és radikalis humanista paradigma - ir le, melyek elhelyezkedését az 2. abran
szemléltetem. Jelen dolgozat csupan a funkcionalista és az interpretativ paradigmaval
foglalkozik, mivel ezek vannak Gsszhangban a disszertacio alapveté céljaval, azaz a
szervezeti diverzitds megértésével és tamogatasaval a megujulési folyamatban, tovabba

a kettds képességek hasznélata soran.

4 A 1ételmélet £6 kérdése itt, hogy a vizsgélt valosag vajon a megfigyeld szubjektuman ,kiviil” jon-e létre,
vagy az egyén tudatanak terméke (Gelei, 2006).

5 Ismeretelmélet, melynek 6 kérdése itt, hogy a valosagrol szerezhetd-e kézzel foghatd és tovabbithato
tudés, vagy maga a tudas ennél sokkal szubjektivebb jellegii és ezért csak tapasztalas uitjan érthetd meg a
valdsag (Gelei, 2006).

® Az ember és kornyezete kozotti kapcsolat vizsgalata, melynek f6 kérdései itt, hogy a kornyezet
determindlja-e az emberi valaszadast, vagy az emberi tudat, cselekvés és interakci6 definialja a valdsagot
¢és ennek megfeleléen az embernek szabad akarata van dontéseiben (Gelei, 2006).

7 A tudasszerzés modja a valosagrol, melynek f6 kérdése itt, hogy a tarsadalomtudomany a
természettudomanyhoz hasonlo alapokra helyezhetd-e modszertanilag (pl. nagymintas kérddivelemzés,
kvantitativ interjii, dokumentumelemzés stb.), vagy sem (pl. mélyinterju, résztvevé-megfigyelés,
diskurzus-elemzés, naplé modszertan stb.) (Gelei, 2006).
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2. abra: A Burrell és Morgan szociologiai / szervezetelméleti paradigmdi

Forras: Burrell és Morgan, 1979, p. 22

Ezzel ellentétben a radikélis strukturalista és humanista paradigmak kritikat
fogalmaznak meg a kapitalista tarsadalmi berendezkedéssel szemben. Ebbdl kifolydlag
a téma ezen paradigmék szerinti elemzése nem eredményezhet hozzaadott értéket a
meglévo rendszer — parhuzamosan torténd — megértésében ¢€s fejlesztésében (Burrell &
Morgan, 1979). Az elofeltevések Burrell és Morgan 4ltal leirt és altalam Osszegzett
legfébb elemeit az 1. tablazatban mutatom be.

A tovabbiakban a diverzitds menedzsment, illetve szervezeti valtozas
szakirodalmanak interpretativ ¢és funkcionalista paradigmdk szerinti bemutatdsa
kovetkezik azzal a céllal, hogy rdmutassak céljukra és fokuszukra, tovabba bemutassam

hogyan kezelik a perspektivakat, a diverzitas dimenzidit és a valtozast.
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1.tablazat: Az eldfeltevések fobb elemei

Forras: Burrell és Morgan, (1979) alapjan sajat szerkesztés

2.2.2 Pozitivista tudomany és funkcionalista szervezetelmélet

A funkcionalista szervezetelméleti paradigma a pozitivista tudomannyal azonos
feltevéseken alapul. E paradigma megkozelitése episztemoldgiai szempontbol
pozitivista, ontoldgiai szempontbol realista, emberi természetrdl alkotott képe szerint
determinista, metodologiai szempontbol pedig nomotetikus. Jellegzetessége a status quo
magyarazatara vald torekvés, a tdrsadalmi rend szerinti integracid és a szolidaritas
(Burrell & Morgan,1979). Donaldson (2003) szerint a pozitivista tudomany a
funkcionalista megkozelitéssel egylitt dominans igazan, mivel az a meglévd rendszer
miikddését a sziikségletkielégités javitasdnak irdnyaba modositja.

A funkcionalista paradigma az objektivista tudomanyfilozéfiat olyan

szabalyozaselméletekkel 6tvozi, amelyek elsdsorban a mogottes egységet €s koherenciat
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vizsgédljak. Kutatdsi modellnek a természettudomanyokat tekintik, alapvetd
jellegzetességiik a valtozok kozti kapcsolatok elemzése. Céljuk a torvényszerliségek
feltarasa, a raciondlis valaszadas, a rend, a stabilitds, az egyensuly megértése, ezek
fenntartdsa hatékony és eredményes szabalyozassal (Burrell & Morgan, 1979). Tovabba
végpontjuk, hogy a fentieket olyan altalanos elméletekkel irjak le, melyek révén a tudas
novelhetd (Donaldson, 2003). A pozitivista és funkcionalista munkak fokusza a
jelenségek elorejelzése, kontrollalasa (Chia, 2003), a mérhetds€¢g, melyet gyakran
kvantitativ vizsgalatokon keresztiil valdsitanak meg kérdivek hasznélataval (Burrell &
Morgan, 1979). A funkcionalista tanulményok a rendszeren beliil torténd fejlodés
érdekében (Cunliffe, 2011) tanulményozzdk a folyamatok, a rendszerek és a nem
radikalis valtozas jellemzdit (Morgan & Smircich, 1980).

A funkcionalista megkozelités metafizikai gyokerei Parmenidész filozofiai
iskolajaig nytlnak vissza, mely szerint a valosig atomisztikus®, stabil és relativ
valtozatlan, t6liink fiiggetlen és megragadhatd struktiraval rendelkezik (Chia, 2003). A
valosdgban, mint konkrét struktirdban az emberek a kiils0 erdk termékei. A
kornyezetiikben 1évé ingerek arra késztetik Oket, hogy kiszamithat6 mddon
viselkedjenek és reagdljanak az eseményekre (Morgan & Smircich, 1980). Ennek
megfelelden az emberek nem alakitdéi a kornyezetnek, hanem egyszertien valaszado,
vagy adaptalodo elemek (Morgan & Smircich, 1980). Kovetkezésképpen az emberi
magatartas a kdrnyezet altal meghatarozott (Cunliffe, 2011).

A modernista gondolkodas alapja a stabilitasra és a toliink fiiggetlen kiils
struktirara vonatkoz6 eldfeltevés, ugyanis az univerzalis rendezettségi minta
lehetdséget ad arra, hogy azt elemeire bontsuk, és azokat kiilon vizsgaljuk. Hangsuly a
1étezésen (being) €s nem a valamivé valdson (becoming) van. A folyamaton kiviili
egyes elemeket nem tekinti 1étezOnek, nézete szerint barmely megfigyelt valtozas az
elemek stabil strukturan beliil torténd helyvaltoztatdsa, és nem atalakulasa, illetve egy
tdgabb kapcsolatrendszerben elfoglalt helyzete. Ezen alapfeltevéseket elfogadva van
lehetdség altalanos tudas megalkotdsara, igy a tudas értékét az altalanosithatosdga adja
(Chia, 2003). Ebben a megkozelitésben az emberi és a szervezeti aspektusok a

kornyezeti helyzetekkel magyarazhatok, ugyanis a kornyezet valtozasa altal vezéreltek.

8 LAz atomizmus azt feltételezi, hogy a valosigot azonosithatd tulajdonsigokkal és jellemzoékkel
rendelkezé egyedi részecskék alkotjak, €s ezek egyiittesen hozzak létre tapasztalataink sokféleségét”
(Chia, 2003).
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A kornyezet valtozasa pedig a kontingenciaelmélet’ alapjan adaptacios kihivasként, a
szelekcids elmélet alapjan talélési kihivasként jelentkezik. Az erre adott vélasz a
szervezeti valtozas, ami el6idézi az optimalis megoldasra torekvd, hatékonysagot és

eredményességet szem eldtt tartd vezetdi dontést (Donaldson, 2003).

2.2.3 Interpretativ tudomany és szervezetelmélet

Az interpretativ paradigma a szubjektiv tudomdanyfilozofiara és a rend
természetét szubjektiv szinten kivanja megtapasztalni és megérteni. A paradigma
kovetoi tgy latjak, hogy a tarsadalom szerepldi cselekedeteik €s interakcio altal hozzak
1étre a tarsadalmi, illetve a szervezeti valdsagot (Gelei, 2006). Ez a megkozelités olyan
kozos jelentésekre, illetve szimbolumokra Osszpontosit, amelyek a vilagot egy adott
szociokulturalis kontextusban érthetévé teszik. Célja a tapasztalatok altali megértés,
mélységében interpretalni a valdsagot, a szubjektiven, tarsadalmilag konstrudlt és
folyamatosan valtozo vilagot (Burrell & Morgan, 1979), mellyel fel lehet tarni a
jelenségek hatterét, az egyéni €s kozosségi jelentéstartalmakat (Hatch & Yanow, 2003).
Ezen tulmenden az interpretativ kutatasok hangot kivannak adni a kiilonbozd
értelmezéseknek, érdekeknek, meggydzddéseknek (Kelemen & Rumens, 2008), a
lehetséges narrativakat feltarni (Cunliffe, 2011), megérteni a szimbolikus diskurzusokat
¢s a valosag megkonstrualasanak folyamatat (Morgan & Smircich, 1980). A modszerek
altalaban kvalitativak, eldnyben részesitik a mélyinterjukat és az etnografia altal
inspiralt technikdkat (Romani & Holgersson, 2020), majd az igy nyert adatokat
kiilonb6z6 kodolasi technikdkkal elemzik, amibdl kategéridkat és alkategoridkat
azonositanak (Knights & Omanovi¢, 2015).

A funkcionalista megkdzelités metafizikai gyokerével ellentétben az
interpretativ megkdzelités nézete szerint a vildg folyamatosan valtozik. Alapallasa
szerint a valosag olyan interakcidk soran megalkotott k6zdsségi konstrukeio (Kelemen
& Rumens, 2008), ahol nincsenek allandd, az egyéni és kozdsségi tudattol fiiggetlen
struktarak (Chia, 2003). Sz¢lséséges nézetben a tarsadalmi vilag és a valosag csupan az

egyén tudatanak kivetiilése, kreativ képzeletének miive, mely szimbdlumokat hoz 1étre

A kontingenciaelmélet azt vizsgdlja, hogy adott szituicié hogyan befolyasolja a formalis szervezeti
struktira egyes jellemzdit (Dobak & Antal, 2010).
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¢s interpelldl (Morgan & Smircich, 1980). Ez azt jelenti, hogy a természeti, vagy a
fizikai vilaghoz hasonléan nem értheté meg a tarsadalmi vildg és valdsag, igy nincs
lehetéség arra, hogy altaldnos szabalyokat, illetve elméleteket alkossunk (Hatch &
Yanow, 2003). Ennek értelmében minden tudas kontextus fiiggd, ugyanis mindenki
eltéré6 modon konstruélja a valdésagot (Hatch & Yanow, 2003). Az egyének interakciok
soran jelentéstartalmakat alakitanak ki a szubjektiven észlelt idében ¢és térben (Cunliffe,
2011). Ebben a megkozelitésben a ,szervezetek inkabb kultardk halmazanak
tekinthetok, mintsem fekete doboznak inputokkal és outputokkal” (Kelemen & Rumens,
2008, p. 23). Ennek megfeleléen folyamatosan valtozd tarsadalmi-kozosségi
konstrukciok (Cunliffe, 2011).

Fontos ugyanakkor szem el6tt tartani, hogy a funkcionalista szemlélettel
ellentétben az interpretativ megkozelités fokuszaban nem a szervezeti adaptacio, illetve
ennek sikeressége all, hanem a szervezet valosagrol alkotott felfogasa (Gelei, 2006).
Tehat ellentétben a funkcionalista felfogadsban megjelend valtozasokat generdld kiilsd
kornyezettel, melyhez a szervezeteknek alkalmazkodnia kell, az interpretativ
megkdzelités alapjdn a szervezeti valtozasokat generald ok is beliilrdl fakad. Ennek
forrasa lehet a belsd interakcidos mintak, hatalmi viszonyok véltozasa, illetve ezek
atalakuldsa révén kialakult 0j jelentéstartalmak, probléma-megoldasi és interakcids
mintak, 0j szervezeti Ondefinicid, kiils6 kornyezetértelmezések (Gelei, 2006). A
kornyezet és szervezet ezen kétiranyt kapcsolata a szervezeti valtozas folyaman még
komplexebbé valik, mivel ,,bizonytalan helyzetben eldtérbe keriil a szervezeti valdsag
tobbértelmiisége” (Bokor, 2000, p. 49). A szervezeti valtozas tobbértelmiisége a
szervezeti valtozas soran nem statikus, ugyanis a szervezeti tanulas idején folyamatosan
valtozik, mivel az interpretativ megkdzelitésben ,,a szervezeti tanulas a kozos

jelentésvilag formalodasanak folyamata” (Gelei, 2002, p. 104).

2.2.4 A szervezetelméleti alapvetések hatdsa a kutatasmodszertanra

Amint azt a fentiekben szemléltettem, lathatd, hogy kutatdsom gerincét ado
interpretativ és funkcionalista paradigma egymadssal ellentétes eldfeltevésekre épiil.

Ebbdl kifolydlag sajat kutatdi alapallasomat sziikségesnek latom réviden bemutatni.
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1. Elfogadom Lewis ¢és Grimes (1999) azon tételét, mely szerint a
multiparadigmikus kutatok a szélesebb latokor elérése érdekében a meglévd
irodalom divergens paradigma lencséit hasznaljak fel.

2. Elfogadom Giora ¢és Pitre (1990) azon megallapitasat, hogy a paradigmak
atjarhatoak, melynek hatérteriilete (transite zone) az a teriilet, ahol a hatarok
nem ¢élesek, ami a multiparadigmikus kutatas kereteit adja.

3. Az alapvetden ellentétes tudomanyelméleti elofeltevések (Burrell & Morgan,
1979) szimultdn nem, de szekvencialisan megjelenhetnek egy kutatdson

beliil.

Jelen kutatds tekintetében az interpretativ, kvalitativ perspektiva a tagabb
funkcionalista kutatasi célokat ¢és kérdések megvalaszolasdt tamogatta. Az
ellentmondasok felolddsdhoz modszertani eszkdzeimet is hozzaigazitottam (kvalitativ

interjukra alapozott, esettanulmanyos maodszertan).

2.2.5 A szervezetelméleti alapvetések hatdsa a diverzitdsmenedzsment kutatasara

A funkcionalista diverzitdismenedzsment egyrészt a sokszinii munkaerdt érintd
kapcsolatokat, azok jellemzdit jelentd dimenzidkat (Knights & Omanovi¢, 2015;
Tardos, 2016), illetve szervezeti viselkedésre gyakorolt hatasait vizsgalja (Romani &
Holgersson, 2020). Jellemzd témak ebben a paradigmaban példdul a célorientacio
(Pieterse et al, 2011), a teljesitmény (Dwyer et al., 2003; Reynolds & Lewis, 2017; Ouin
et al., 2020; Brahma et al., 2020), a csapatok egyiittmiikodési és sikerességi tényezdi,
valamint a dontéshozatali és problémamegoldé képesség (Knights, & Omanovié, 2015).
Masrészt ide sorolhatok a diverzitds olyan mélyebb szintli kategoridihoz kapcsolodo
kutatasok is, mint példdul a személyiség (Hambrick & Mason, 1984), attitiid (Shaffer,
2018), értekek (Reynolds & Lewis, 2017) és informacio (Dwyer et al., 2003; Qi et al.,
2022; van Knippenberg et al., 2004). Jellemzden a szocialpszicholdgia erdteljes hatasa
¢érezhetd ezeken a kutatdsokon (Knights & Omanovi¢, 2015), tehat olyan szempontokra
Osszpontosit, mint az eltérd tarsadalmi identitds és kategorizalas (Tajfel és Turner,
1979), a hasonlésag/vonzas (Byrne, 1971), az 6nkategorizacio (Turner et al., 1987) és

informécios/dontéshozatali (Williams and O’Reilly, 1998) perspektiva.
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A funkcionalista szakirodalom jellegzetessége tovabba, hogy az emberi
kiilonbozdségeket olyan szervezeti fogalmak segitségével kivanja azonositani, mint
példaul a menedzsment és vezetés, projektmenedzsment, innovacid, csapatmunka
csapatidentitds, stratégia, kommunikacié ¢és szervezeti elkotelezettség ¢és HR
gyakorlatok. A tarsadalmi kontextusokat jellemzden tényként kezelik, tehat iddével
megvaltoztathatatlannak, vagy statikusnak gondoljak, igy a diverzitas menedzsmentre
univerzalis jelenségként tekintenek (Romani & Holgersson, 2020).

Az interpretativ diverzitdsmenedzsment kutatdi a jelenségek, Osszefiiggések
megeértésére torekednek (Knights & Omanovi¢, 2015). Foékuszukban az egyéni
kiilonbozdségekkel kapcsolatos tapasztalatok, illetve annak vizsgalata all, hogy ezen
tapasztalatokhoz ¢és értelmezéseikhez kapcsolodd szimbolumok hogyan jutnak
kifejezésre a tarsadalmi, vagy kollektiv identitasban, valamint érzékalkotasban
(Toarniczky, 2012b). A kutatdsok bizonyos csoportokra, szakmakra Osszpontositanak.
Példaul bemutatjdk a vezetok diverzitasrdl alkotott nézeteit és szervezeten beliili
értelmezését (Dunavolgyi, 2017; Maji & Dixit, 2020), mely lehetévé teszi szamunkra
& Holgersson, 2020).

Szdmos hasonlosadg van a pozitivista és az interpretativ hagyomanyok kozt.
Egyrészt mindkét megkozelités inkabb a sokféleség hatdsaival mintsem az azt lehetdvé
tevo koriilményekkel foglalkozik. Masrészt mind az interpretativ, mind a pozitivista
tanulmanyok célja a szakirodalmi rések azonositdsa, melyek kiindulopontként
szolgalnak a kutatasi kérdések megfogalmazasahoz. Harmadrészt — bar nem minden
esetben explicit moédon — altaldban vezetéi problémdkkal és a vezetdk szervezeti
¢letével foglalkoznak (Knights, & Omanovi¢, 2015).

A fenti hasonloésagok mellett azonban szamos ponton eltérés mutatkozik a két
kutatasi hagyomany kozt. Mig a pozitivista kutatok jelentds része a sokféleség
szervezeti teljesitményre gyakorolt hatdsat mérik, addig az interpretativ hagyomanyt
kovetok a jelentések megértését helyezik a fokuszba. Az interpretativ kutatok
vizsgalataik soran olyan fogalmakat is felhasznalnak, mint példaul értelemalkotas (pl. a
sokszinliség lizleti szempontjainak eltérd értelmezése), nemzeti €s szervezeti kultirak
kozotti csapatmunka megértése (Knights, & Omanovié, 2015). Figyelmet forditanak
arra, hogy hangot adjanak a kisebbségi csoportok munkahelyi valdsagrol alkotott

tapasztalatainak. Ide sorolhatok példaul olyan tanulmanyok, melyek a n6k munkahelyen
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(Dunavolgyi, 2017; Maji & Dixit, 2020), allaskeresés sordn (Olasz, 2020), oktatés
tertiletén (Paksi, 2014) szerzett sztereotipidkkal kapcsolatos tapasztalatait mutatjak be.
Kovetkezésképpen a pozitivista hagyomanyokat kovetokkel ellentétben az interpretativ
kutatok arra torekednek, hogy értelmezzék és dokumentéaljak a kutatdsban részt vett
személyek soksziniiséghez kapcsolodd értelmezéseit és megértését, melyhez altalaban
kvalitativ megkdzelitéseket alkalmaznak. Az igy nyert empirikus adatokat gyakran
kiilonboz6é kodolasi technikakkal elemzik f6- és alkategéridk alkalmazasaval. Ennek

megfelelden nem igényelnek reprezentativ mintavételt.

2.tablazat: Funkcionalista, interpretativ paradigmdak és kutatasi keretek a diverzitasmenedzsmentben

Forras: Burrell & Morgan, 1979; Knights & Omanovic¢, 2015, Primecz, 2018, Romani & Holgersson, 2020 alapjan
sajat szerkesztés

2.3 Adiverzitds kontextualizalasa

Amint azt mar a koradbbiakban jeleztem, jelen fejezet célja, a munkahelyi
diverzitds kontextudlis természetének meghatarozdsa. Ezt megeléz6en azonban
fontosnak tartom a fogalmi keretek tagabb és sziikebb értelemben vett tisztazasat. Erre
azért van sziikség, hogy sajat kutatdsom diverzitasfogalom hasznalatat meghatarozzam
¢s az eddigi tanulmanyok halmazéban elhelyezzem, egyuttal megadjam vizsgalati

keretem vazat.
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A diverzitas szakirodalomban bevett szokds, hogy a szerz6k kiemelik, hogy a
sokszinliség fogalma mennyire Osszetett és szertedgazd (példaul Williams és O’Rielly,
1998; van Knippenberg et al., 2004; Qin et al., 2014; Harrison & Klein, 2007; Yadav &
Lenka, 2020). Sziikség is van ezen megallapitasra, hiszen a fogalom valdéban nagyon
sokszinli és mint latni fogjuk példaul a felhasznalt kapcsolodo kutatasi teriiletek, a
fokuszban helyezett perspektiva, az elemzés szintjei, a hasznalt diverzitds kategoridk,
igy végsd soron a diverzitds szervezeti megértése, jelentés mértékben befolyasoljak a
kutatas szervezetet érintd aspektusait €s implementalasat. Ebbdl is fakadhat, hogy a
sokszinliséggel foglalkozd szakirodalom nehezen értheté (Harrison & Klein, 2007), a
fogalomnak szdmos meghatarozasa létezik (Yadav & Lenka, 2020), a kutatasok
eredményei nagyon valtozatosak (Qin et al., 2014), igy nehéz azokat szintetizalni
(Harrison & Klein, 2007). A kovetkezokben ennek rovid Osszefoglald bemutatasara
teszek kisérletet.

A diverzitas, mint tarsadalmilag konstrudlt fogalom, Osszetett, dinamikus, és
nem korlatozodik egyetlen univerzalis definiciora (Zapata-Barrero, 2009), mivel
jelentése mindig kontextusfiiggd (Jackson et al., 1995). Lényegében elfogadast és a
tiszteletet jelent. Szocioldgiai, pszicholdgiai diszciplindk tekintetében magéaban foglalja
annak megértését, hogy minden egyén egyedi, ¢és fel kell ismerni, tarni az egyéni
kiilonbségeket annak érdekében, hogy megértsiik egymast és az egyszerli tolerancian
tullépve elfogadjuk és linnepeljiik az egyénben rejlé gazdagsagot (Kollen, 2021).

Szervezeti kontextusban diverz, illetve sokszinli jelzével a kiilonb6zd
alkalmazottak teljes Osszetételét és a benne foglalt sokféleség mértékét szoktuk
altalaban jellemezni (Yadav & Lenka, 2020). ,,A sokszinliségmenedzsment sziik
fogalma a szervezetek elkotelezettségét jelenti a kisebbségi és ndi alkalmazottak
toborzéasara, megtartasara, jutalmazasara és eldléptetésére” (Ivancevich & Gilbert, 2000,
p. 76). Tag értelmezés szerint ,a diverzitds a tarsadalmi egység tagjai kozotti
kiilonbségek egylittese egy kozos tulajdonsag tekintetében” (Harrison & Klein, 2007, p.
1200). Jelen definicié két fontos aspektust foglal magéaba. Egyrészt a diverzitds minden
esetben tarsadalmi egységhez kapcsolodik, tehat egységszintii kompozicios konstrukcid
(Jackson et al., 1995). Ennek megfelelden nem individuumokhoz, hanem olyan
egységekhez kothetd, mint példaul a csoport, vagy a szervezet. Ebben az értelemben a
diverzitas egy relacios fogalom, amelyet legalabb egy, vagy tobb adott attributumhoz

mériink (Risberg, et al., 2019). Masrészt a gondolatmeneten tovabb haladva eljutunk
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ahhoz a megallapitashoz, hogy ,.egy egység dnmagaban nem diverz, hanem tagjainak
egy, vagy tobb sajatos jellemzdje tekintetében sokszini” (Harrison & Klein, 2007, p.
1200). Kovetkezésképpen az egyén dnmagaban nem lehet sokszinti (Risberg, et al.,
2019) ¢és a diverzitas nem létezik az elemzés egyéni szintjén. Mindazonaltal az elemzés
egyéni szintje a diverzitas egyik szempontja, mivel a kiilonbozd tulajdonsagok egyéni
kiilonbségei egy egységen beliil sokszinliséget teremtenek (Jackson et al., 1995). Ennek
megfeleléen, mivel a diverzitds mindig egy egységhez kapcsolodd egy, vagy tobb
jellemzodt jelol (Risberg, et al.,, 2019), az elemzési szinteket ki kell terjeszteni az
egyénre, majd az egyéni jellemzoket a diverzitas egy aspektusaként kell felvenni, azaz
konfiguraciojuk Osszeadasaval kapjuk a csoport, illetve szervezet soksziniiségre
vonatkoz6 szerkezetét (Qin et al., 2014). Ez a nézet egyrészt lehetévé teszi szamunkra,
hogy a hétkdznapi ¢letre is jellemzd kategorizalasokat elvégezziik €és olyan sajatos
jellemzOk alapjan osztalyozzuk a tagokat, mint példaul a nem, a kor, az etnikai
hovatartozas, vagy a szexudlis orientdcid. Masrészt a diverzitas segitségével mélyebb
rétegekbe asva interakcidkra, reakciokra, illetve hatdsmechanizmusokra kereshetiink
valaszokat (Risberg, et al., 2019). Ennek megfelelden tobb kisérlet is irdnyult arra, hogy
a sokféleséget olyan kiilonféle formdkra, vagy tipusokra osszak, mint példaul a fels6 és
als6 szint (Harrison et al., 1998), lathatd és lathatatlan elemek (Rijamampianina &
Carmichael, 2005), magréteg, kiilsé, bels6 és munkdhoz kapcsolodd dimenzidk
(Gardenswartz & Rowe, 2003), torténelmileg diszkriminalt csoportok (Claes, 2019),
felszini és also szintli jellemzOk (Hambrick & Mason, 1984), valamint koénnyen
észlelhetd és mogottes attributumok (Jackson et al., 1995) stb.

Ezek a kategorizalasok magukba foglaljak az emberi kiilonbozdségek teljes
spektrumat (Qin et al., 2014). Azonban, az egyes perspektivak hangsulya és jelentdsége
1do, tér és szituacid fliggvényében valtozik (Nagy & Primecz, 2010; Mazur, 2010;
Rijamampianina & Carmichael, 2005). Hatasukra a fogalom még szélesebb korben
kiterjedt, értelmezéseihez és az ahhoz kapcsolodd témakorokhdz, mint példaul a
kiilonbségek megértése, értékelése, multikulturalizmus, el-, illetve befogadas
konkretizalasahoz egy evolucids folyamat €s szdmos tudomanyos vita vezetett (Nkomo
& Stewart, 2006). Ezért ahhoz, hogy a munkahelyi diverzitas komplexitadsat megértsiik,
az egyes kategorizalasok részletezése elott roviden at sziikséges tekinteniink a fogalom
alakulasanak ivét, visszanyulva a menedzsment tanok olyan korai gondolkodoiig, mint
példaul Taylor, Fayol ¢s Mayo.
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Ennek keretében roviden kitérek néhany olyan hazai és unids kezdeményezésre,
illetve eseményekre, melyek az egyes iddszakokban jelentds eldrelépést jelentettek az
eurdpai ¢s nemzeti munkahelyi diverzitas felé. Ugyanakkor az egyes hazai jogszabalyi
részekre, kapcsolddd mozzanatokra itt csak érintdlegesen térek ki, részletezésiikre a
késébbiekben is csupan minimalisan keritek sort az aktudlis fejezetekben, mivel az nem
képezi disszertdciom fokuszat. Célom annak bemutatasa, hogy az egyes iddszakok
milyen kérdéseket, megkozelitéseket részesitettek elonybe, milyen mogottes
feltételezésekre épitettek és hogyan kezelték a diverzitast az adott idészakban. Ezen
torekvésem kozéppontjaba egyrészt annak bemutatasa all, hogy a disszertaciom {6
alapjat képez6 munkahelyi diverzitas milyen feltevések mentén, hogyan alakult ki és
milyen kapcsolddo teriiletek formaltak. Masrészt hidnypotlonak tartom a diverzitas
magyar nyelvli 6sszegz6 bemutatasat, mellyel hazai szinten szélesebb korhoz eljutva

tisztazni tudom a sokszinliség koriili kérdéseket és egyben népszeriisiteni a témat.

2.3.1 A diverzitas elhallgatasa

Eltérés mutatkozik abban a tekintetben, hogy a korai menedzsment
szakirodalomban létezik, vagy sem a diverzitds fogalma. Nkomo és Stewart meglatasa
szerint az olyan korai gondolkoddk, mint példaul Taylor, Fayol és Mayo munkéjaban
nyilvanvalo a diverzitds fogalmanak hianya (Nkomo & Stewart, 2006). Burrell az
el6zéekhez hasonléan arra mutat rd, hogy ezen megkozelitések univerzalizald
tendenciai figyelmen kiviil hagytak a sokszinii csoportidentitasok gondolatat (Nkomo &
Stewart, 2006). Ezzel szemben Schachter (2018) arra mutat rd tanulmanyaban, hogy a
Taylor Tarsasagnal mar 1915-ben felmeriilt igényként a munkas képviselet bevonasanak
¢s a nok altal uralt teriiletek ndkkel valo megvitatasanak sziikségessége. Pryor és Taneja
(2010) pedig a fayoli alapelvek bemutatdsan és azok jelenlegi értelmezésén keresztiil
mutat ra arra, hogy Fayol munkéssagaban megjelenik a diverzitds sziikségessége iranti
igény. A Mayo altal vezetett Hawthorne vizsgalatok fokusza a szervezetben dolgozo
egyénekre helyezddik, ugyanakkor nem tesz emlitést példaul nemi szerepekrol,
¢letkorrdl és etnikai hovatartozasrol, annak ellenére sem, hogy léteznek tisztdn nékbol
¢és férfiakbol all6 munkahelyi csoportok; tovabba arrdl sem, hogy a ndk kozt tobben

bevandorlok voltak (Sundin & Billing, 2006). A fentiek alapjan a korai gyokerekben
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vagy egyaltalan nem, vagy csak nyomokban jelenik meg a soksziniiség, de leginkabb

elhallgatésa a jellemzo.

2.3.2 Adiverzitas védelmezése

Szervezeti szinten a sokszinliség kérdéseire vald nagyfoku figyelem gyokerei az
1960-as évek jogalkotdi eseményeihez nyulnak vissza. A korszak jellegzetessége az
amerikai kisebbségi csoportok ¢és a nok elégedettlenségének kinyilvanitasa az
igazsagtalansdggal és az egyenl6tlenséggel szemben (Nkomo & Stewart, 2006). A
polgarjogi mozgalmak az esélyegyenldségi (Equal Employment Opportunity,
tovabbiakban: EEO)'® és a pozitiv cselekvési programokhoz (Affirmative Action,
tovabbiakban: AA)!! vezettek (Qin et al, 2014). Példaul ekkor keriilt elfogadasra az
USA-ban'? (Yadav & Lenka, 2020) és Nyugat-Eurdpa egyes részein'® (Claes, 2019) a
ndk és rasszok'?, illetve nemzetiségi kisebbségek esélyegyenldségét eldird polgari jogi
és az egyenld bérezésrdl szolo torvény, valamint ezeket megerdsitd szabalyozasok
(Nkomo & Stewart, 2006). Ugyanakkor az intézkedések ellenére ebben az idében a ndk
vezetd pozicioba jutdsanak akadalya abszolut volt, amit Nixon elndk véleménye hiien
tiikroz: ,,Nem hiszem, hogy egy nének barmilyen korméanyzati munkakorben kellene

dolgoznia...foleg azért, mert kiszamithatatlanok. Es érzelmesek. A férfiak is

10 A EEO elméletek liberalis és radikalis megkozelitések csoportjara oszthatok (Jewson & Mason, 1986).
A liberalis megkdzelités alapja a tisztességes eljarasok elve, a tehetség és képesség egyéni
tulajdonsagként torténd kezelése. A liberalisok szerint ennek maximalizalasdhoz meg sziikséges sziintetni
a kapitalista munkaerdpiac torzuldsait, valamint a beavatkozasi szabalyokat és folyamatokat minden
emberre kiterjed6en, kovetkezetesen kell alkalmazni. Ezzel szemben a radikalis megkozelités a jutalmak
igazsagos elosztasanak elvén alapult. Differencialt intézkedései kozé tartozik az olyan pozitiv
diszkriminacio, mint példaul a kvotak alkalmazasa (Jewson & Mason, 1986; Pringle & Strachan, 2015).

' AZ EEO-hoz szorosan kapcsol6dé intézkedést Johnson elndk irta ala, mely stratégiai szintre emelte az
egyenld munkalehetdségek torvényi torekvéseit. A célokat és litemezést megfogalmazo rendeletet Nixon
elndk idején ratifikaltak (Ivancevich & Gilbert, 2000).

12.1964. évi polgari jogi térvény VIL. cikke kiildetésnyilatkozatként fogalmozodott meg (Ivancevich &
Gilbert, 2000).

13 Az Eurdpa Tandcs legfontosabb szerzédésének, az Emberi Jogok Eurdpai Egyezményének alairasara
1950-ben keriilt sor.

!4 Fontos itt kiemelnem, hogy a rassz fogalma eltéré jelentéstartalommal bir Eurépaban és Amerikaban.
Az EU jogi keretein belill jogellenes a faji vagy etnikai alapu megkiilonbdztetés, ugyanis eurdpai
kontextusban a rassz negativ konnotacidval bir, melynek gyokerei a masodik vildghdboruig nyulnak
vissza. Ennek kovetkeztében a rassz kifejezés teljes visszautasitast kapott Eurdpaban (Lentin, 2008).
Ezzel szemben az angolszasz gondolkodasban a rassz fogalma a kolonizalds idészakahoz kothetd. Ebben
a folyamatban a rassz fogalma nem kapott negativ tdltetet (Garner, 2010). Jelen disszertacioban a
diverzitaselemként feltiintetett rassz koncepcid hasznalatakor az amerikai a mérvado, tekintettel a
témaban meghataroz6 hasonlé gyokert szakirodalomra.
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kiszamithatatlanok és érzelmesek, de a 1ényeg az, hogy egy ndé nagyobb valdszinliséggel
az" (Eagly & Carli, 2007).

Eurdpai tekintetben ez azért is volt jelentds, mert egyrészt az eurdpai integracio
korai szakaszaban a diverzitds elsOsorban a tagallamok kozott, nem pedig a
tagallamokon beliili sokszinliségre dsszpontositott. Ennek kovetkeztében kezdetben az
egyes orszagok nyelvi, nemzeti, vagy etnikai kisebbségi sokszintiségét figyelmen kiviil
hagytdk s csak az 1960-as és 1970-es években felemelkedd nyugat-eurdpai regionalista
mozgalmak és a kelet-eurdpai orszagokbol, valamint a kolonizalt allamokbdl megindult
migracids-hullam hatdsara valt vildgossa, hogy a témakorrel foglalkozni kell.
Mindemellett a korszak jellegzetessége, hogy az egyes kovetelések orszaghatdrokon
beliilre korlatozodtak ¢és nem kezelték az egyes kisebbségi kérdéseket unids
kérdéskorkeént (Bieber & Bieber, 2020). Masrészt ebben az idében keriilt sor az ILO-
egyezménnyel'® t6rténd teljes harmonizalasra. A kezdeményezés eleinte leginkdbb
gazdasiagi megfontolason alapult'®, a tagallamok kozti gazdasagi verseny torzitasanak
elkeriilésének céljaval (Becanics, 2012), majd az 1970-es évek kozepén a 75/117/EGK!’
iranyelvvel nyerte el szocidlis vonatkozasat (Racz, 2019). Ugyanis az iranyelvnek
koszonhetden egységessé valtak a feltételek €s megsziint a tagallamokon beliil annak
eldontése, hogy mit tekintenek egyenld munkédnak és kiknek a bérét kell egyenldnek
tekinteni. Az irdnyelv ennek megfeleléen mar megfelelt az ILO-egyezmény
rendelkezéseinek (Racz, 2019), mely gyakorlatilag a késObbiekben mas teriileteken is
kibontakozé egyenld banasmod elvének az alapjat is jelentette (Kardosné, 2000).

Hazankban ebben az id6ében zajlo politikai, tarsadalmi valtozasok a legnagyobb

hazai kisebbségnek minésiild romak!'® helyzetében és a hagyomanyos néi szerepekben

15 Az 1951-ben elfogadott 100. szamu ILO (Nemzetkdzi Munkaiigyi Szervezet) egyezmény ,,a férfi és a
n6éi munkaerdnek egyenld értékii munka esetén jard egyenld dijazasrol” szol, amit a Magyar Koztarsasag
csupan a 2000. évi LVIIL. tdrvénnyel hirdette ki (Racz, 2019).

16 Az Burdpai Gazdasagi Kozodsséget létrehozd, 1957-ben kelt Roémai Szerzédés nem csupan a
megkiilonboztetés tilalmat rogzitette, de az eredetileg 119-es szamu cikkely azt is kimondta, hogy
»~minden tagallam az elsd szakasztol biztositja és a tovabbiakban is fenntartja annak az elvnek az
alkalmazasat, hogy a férfiak és a nék egyenlé munkaért egyenld bért kapjanak”. gy a Rémai szerzédés
»egyenlé munka” keretei kezdetben csupdn a munkaadokra koncentralodtak, az ILO szabalyozassal
szemben nem terjedt ki a szakmak vagy foglalkozasi csoportok kozotti megkiilonboztetésekre (Racz,
2019).

17 Az Irdnyelv célja mindkét nem szdmara az egyenld banasmod biztositidsa a munkahoz, szakképzéshez,
a szakmai eldmenetelhez és munkafeltételekhez (Racz, 2019).

18 Az Eurépai Uni6 altal leggyakrabban hasznalt szakpolitikai terminologia, mely csoport tagjait tdbbek
kozt példaul ciganynak, beasnak, kelderasnak, romungronak, szontonak stb is neveznek Europa-szerte.
Jelen disszertacioban az unids szakpolitikanak megfelelden a roma kifejezés hasznalata jellemzd, mely
alatt a sokszinli csoport egésze értendd (EC, 2020a). Ugyanakkor az egyes idézeteknél a szoveghez hii
cigany kifejezést megtartottam.
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is sajatos elmozdulast idéztek eld. Az extenziv iparpolitika a foglalkoztatottsag
novekedésének zalogat kezdetben a ndi (Nagy et al., 2018; Dunavdlgyi, 2017), majd
roma (Dupcsik, 2009) munkaerd tomeges bevonasaban latta. Ez a szocialista éraban az
egyenlOség hirdetésével volt egyenld. Azonban az eszme csupan elvi sikon valosult
meg, ugyanis bar a munkara és kozéleti szerepkorre kiterjedt, de mit sem valtoztatott a
nék haztartasi feladatain. Kovetkezésképpen a hierarchikus férfi-néi viszonyokat
manifesztalta (Nagy et al., 2018). A romak statusza pedig a tarsadalmi kiviiliségbdl a
pridéria és a k6zos munkakornyezet tiikrében hatranyos helyzetté valtozott. A korszak
kutatasai kimeriiltek a ,cigdnyok hagyoménytalan nép” ¢és ,a ciganyoknak
asszimilalodniuk kell” tézisekben és a ,ciganykérdés indiankérdésbdl négerkérdéssé
valt” (Dupcsik, 2009, p. 172, 175).

Osszességében elmondhatd, hogy ebben az idészakban a rendelkezések és a
mozgalmak célja a sokszinli tarsadalmi csoportok reprezentalasa volt a népességen
beliili aranyuk alapjan (Nkomo & Stewart, 2006), igy az egyenld foglalkoztatasi
lehet6ségek elérése (Qin et al. 2014) és a diszkriminacio felszamolasa (Pringle &
Strachan, 2015) kozponti kérdéssé valt, melyhez a megerdsitd intézkedések ¢és
szabalyozasok nyujtottak eszkozt (Qin et al. 2014). A szervezetek igy arra
kényszeriiltek, hogy elismerjék a rendszereikben 1év0 egyenldtlenségi struktirakat. A
kényszer tobb okbdl adddott: 1) féltek attol, hogy a tarsadalmi zavargasok begytiriiznek
a munkahelyekre; 2) az esé¢lyegyenldségi €s megerdsitd cselekvési torvények jogkdvetd
magatartasra kényszeritették a szervezeteket; 3) a helyesnek itélt cselekvés érdekében
igazodtak az erkolesi és etikai normdkhoz (Ivancevich & Gilbert, 2000).
Szervezetelméleti szempontbdl az iddszak jellegzetessége, hogy a szakemberek
figyelme leginkdbb a ndkre, rasszokra (Nkomo & Stewart, 2006) koncentralodott azzal
a céllal, hogy ezen csoportok tagjainak foglalkoztatasat €s karrierfejlesztését el0segitsék
(Kollen, 2021). A kutatdsok nagy része olyan strukturalis-funkcionalista keretbdl kindtt
munkakra tamaszkodott, amelyeket a kiilonbozének vélt személyek asszimilacios
folyamata uralt (Nkomo & Stewart, 2006). A ndkkel foglalkozé szakirodalom tobbsége
ebben az idoben az esélyegyenldség elérése érdekében a nemek kozotti kiillonbségek
minimalizélasara torekedett (Alvesson & Billing, 2009).

A programok kritikaja kozt szerepel tobbek kozt, hogy 1) egy olyan
kizsakmanyolo6 rendszert hoztak Iétre, melyben a fehér férfiak rovasara olyan csoportok

profitaltak, akik soha nem tapasztaltak diszkriminacidt; 2) alacsonyabb felvételi és
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teljesitménynormékat alkalmaztak a kisebbségre, amire sokan alamizsnaként
tekintettek, ugyanis feltételezésiik alapjan nem a képességek, hanem a fenotipus volt a
dominans szlirési kritérium; 3) kovetkezésképpen az intézkedések sok esetben

megbélyegzo hatasuak voltak (Ivancevich & Gilbert, 2000).

2.3.3 Adiverzitas kezelése

Az esélyegyenldségi és a pozitiv cselekvési programokat kiszoritotta a
munkahelyi sokszinliségi gyakorlat (Qin et al, 2014), ugyanis az 1980-as évek elején a
sokszinliség politikai tamogatottsaga csokkent ¢és a wvallalatok Iépni kivantak a
jogszabalyok végrehajtasi koltségének csokkentése érdekében (Nkomo & Stewart,
2006). A folyamat megnyitotta az utat a "diverzitds menedzselésének" (managing
diversity, MD) gondolata eldtt (Nkomo & Stewart, 2006), amit jelentdsen erdsitett,
majd a kovetkez6 fejlddési szakasz iranydba mozditott a Hudson Intézet altal készitett
.Workforce 2000 jelentés, mely szerint a ndk és a kisebbségi etnikai csoportok
munkaerd piacra torténd bearamlasa pozitiv elmozdulést jelenthet a munkaerdpiacon
(Pringle & Strachan, 2015). Gyakorlatilag az EEO tjra csomagoléasarol volt sz6 azzal a
céllal, hogy a fehér férfiak szdmara elfogadhatova tegyék a kezdeményezést (Nkomo &
Stewart, 2006).

Az MD elképzelés alapja, hogy a szervezeteknek kezelniiik kell a diverzitast. A
munkahelyi intézkedések célja a vertikalis és horizontélis szegregacid orvoslasa volt,
melyet a marginalizalt csoportok asszimildlasa altal kivantak elérni. Mivel ugy
gondoltak, hogy a munkavallaloi diverzitas kezelése versenyképességi elonyokkel jar és
a diverzitasra potencialis konfliktusforrasként tekintettek, ezért a diverzitas targykore a
felsdvezetés kezébe kertilt. A kisebbségi tagoktol az asszimilacidt, mig a szervezet tobbi

tagjatol "szinvaksagot"?® vartak el (Prasad et al, 2006). Bar ebben a szakaszban kezdetét

19 A jelentés a globalis gazdasagi és munkaiigyi trendek, lehetséges jovObeni amerikai gazdasagi ciklusok,
a demografiai valtozasok és ezek munkéra gyakorolt hatasanak figyelembevétele mellett ajanlasokat
fogalmazott meg a jov6 munkaerére vonatkozoan. Erdekes modon a tobbség figyelmét a jelentés azon
része ragadta meg, mely szerint 2000-re a fehér férfiak kisebbségben lesznek a munkaerdpiacra Gjonnan
belépdi kozott. Ezzel szemben kevesebb érdeklddésre tett szert az a tény, hogy az 1j belépdk 64%-at a
nok teszik ki (Pringle & Strachan, 2015).

20 A szinvaksag egy olyan allaspont, mely nem vesz észre és nem 4llit kozéppontba semmiféle biologiai
vagy tarsadalmilag konstrualt kiilonbséget. Lényegében ragaszkodik a hasonlésaghoz, mikdzben
figyelmen kiviil hagyja a kiilonbségeket. Azonban a szdrmazas, nemi, szexualis preferencidk és mas
tarsadalmilag jelent6s kiilonbségek elhallgatasa, ,,vakitdsa” onmagaban nem képes arra, hogy eltdrdlje a
nemzedékeken at tartd elnyomas, illetve diszkriminacié kdvetkezményeit (Prasad et al, 2006).
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vette az ¢letkori, testi fogyatékossdg béli tarsadalmi kiilonbségek hatasainak
tanulmanyozésa, a kutatasok f6 fokusza tovabbra is a ndk és a rasszok befogadasara és
képesek feljebb 1épni a szervezeti hierarchiaban (Qin et al. 2014). Ugyanakkor a téma
iranti széleskori érdeklddés jelentésen megndtt ebben az idében, amit az is mutat, hogy
az 1980-as években vilagszerte a legjelentdsebb iizleti folydiratok nagy figyelmet
forditottak a vezetOk szociodemografiai jellemzdire (Abatecola & Cristofaro, 2020),
mely folyamatok Hambrick és Mason (1984) meghatarozé kutatasdnak alapjaul
szolgéltak. Szintén erre az iddszakra tehetd, hogy a diskurzusok er6sddésével
parhuzamosan megjelentek a kritikak, melyek megkérddjelezték az irdnyzat tarsadalmi
igazsadgossagat. Birdlatuk szerint ezen megkozelités a kiilonbségek depolitizalasara és
ahistorikus felfogéasara épitett (Pringle & Strachan, 2015). Ezért ezen megkozelités a
kritikai tanulmanyokban kapott jelentds szerepet (Zanoni et al. 2010).

Az 1980-as évek elejének és kozepének iddszakdban az Eurdpai Unidt a
kisebbségi jogok bovitése, majd érvényesitése jellemzi. Azonban ezt az iddszakot
leginkdbb idealista kezdeményezésnek tekinthetjiik, ugyanis a kulcsfontossagu
tagallamok ellenallasaba iitkoztek. Példaul a jelentds kisebbséggel rendelkezd orszagok
koziil mig Olaszorszag és Spanyolorszag nyitott volt a kisebbségi jogok érvényesitésére,
addig Franciaorszdg ¢és Gordgorszag még a kisebbségek létezését sem ismerte el.
Kovetkezésképpen annak ellenére, hogy a kisebbségek mar ekkor a figyelem fokuszaba
keriiltek, a periféridan maradtak, mivel a tagallamok teriiletileg jol koriil hatarolhatd

régioit érintették csupan (Bieber & Bieber, 2020).

2.3.4 Adiverzitdas menedzsmentje

A munkahelyi diverzitds tudomanytorténeti szakaszanak kovetkezd jelentds
allomasan a diverzitds menedzselésének helyét atveszi a diverzitasmenedzsment
(diversity management, DM) és a diverzitas igenlése (Prasad et al, 2006), mely a
szervezetek altal elfogadott iizleti stratégiat jelent, ami a kiilonféle hatteri egyének
toborzasara, megtartasara és inkluziv fejlesztésére iranyult (Thomas, 1991). A kifejezést
Thomas alkotta meg 1990-ben az Egyesiilt Allamok kontextusaban, mely fokozatosan
elterjedt a vilagban (Pringle & Strachan, 2015).
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Thomas minden kiilonbséget egyenldnek tekintett. A leggyakrabban idézett
soksinliség meghatirozésa is ezt a latdsmodot tiikrozi: ,,A diverzitds mindenkire
vonatkozik: nem rassz vagy nem altal definialt. Magaba foglalja a kort, a személyes ¢és
szervezeti hatteret, a végzettséget, a poziciot és a személyiséget. Ugyaniigy vonatkozik
az életstilusra, foldrajzi szdrmazésra, szervezetben eltoltott idore... mint a menedzsment
béli vagy nem menedzsment béli tapasztalatra” (Thomas, 1991, p 10). Tehat ezen
paradigma kozéppontjaban az egyén ¢és egyéni kiilonbozoségek allnak, ¢s minden
kiilonbozdéségnek egyenld értéke van. Kovetkezésképpen a diverzitas mindenkire
vonatkozik, magéba foglalja a vezetdi stilust, nemet, rasszt, személyes és szervezeti
hatteret, személyiséget, pozicidt, valamint kognitiv mintdkat. Ebbdl kifolydlag a
megkdzelités hatalmi vaksaggal jellemezhetd, mivel az Osszes kiilonbozoség egyenld
szintli kezelése mellett figyelmen kiviil hagyja, hogy 1) az egyes egyéni térsas
identitasok valdsziniileg stlyosabb hatranyt jelentenek a munkahelyen, mint mésok (pl.
hajszin vagy kommunikacids stilusok) (Prasad et al., 2006); 2) a hovatartozas milyen
mértékben és hogyan befolyasolhatja a tarsadalmi kategoriahoz valo tartozasuk (Dijk et
al., 2016).

A massagot ezen iddszak alatt olyan célokra hasznaltak fel, mint példaul a
kiilonb6z6 piacok folotti ellendrzés, vagy a legitimacid megszerzése. A figyelem
kozéppontjaban az all, hogy a diverzitis miért jo a szervezetnek. Eppen ezért a
megkdzelitést szokas ,,a diverzitds, mint iizlet’-nek (,,business case” of diversity) is
nevezni (Qin et al. 2014), ami nagy kockazatot jelent a kisebbségi csoportok szamara,
mivel racionalis igazolast kindl a diszkriminaciéra’! (Nkomo & Stewart, 2006) és

Gjratermeli a sztereotipiakat?

(Risberg et al., 2019) azaltal, hogy az esélyegyenldséget a
szervezeti haszontdl teszi fliiggévé (Nkomo & Stewart, 2006). Alapja azon feltételezés
miszerint az ember megvaltoztathatatlan 1ényege sajat csoportjanak identitasa, mivel a
biologiai tulajdonsdgok felelések a szocidlis viselkedésért, bizonyos készségekért és
személyiségjegyekért (Risberg et al., 2019). Eppen ezen okokbél kifolyolag
Rijamampianina és Carmichael (2005) azt javasolta, hogy a diverzitds sikerességéhez
olyan iranyitasi rendszer és kornyezet kialakitasdra van sziikség, mely tamogatja az

es¢lyegyenldséget.

2l A diszkriminacié egyes emberek hatranyos kezelését jelenti azon az alapon, hogy azok valamely
meghatarozott csoport tagjai (Andorka, 2006).

22 A sztereotipia torzitdson, tulzdson és leegyszeriisitésen alapulé negativ elképzelések, elitéletek
egyiittese valamely csoporttal szemben (Andorka, 2006).
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A kritikai tanulmanyok az esszencialista megkozelitéssel ellentétben a
konstruktivista perspektiva mellett teszik le a voksukat, mely szerint a kiilonbségeket
sokkal inkabb a tarsas interakciok alakitjak €s termelik (Risberg et al., 2019). Ennek
megfelelden a valdsag tarsadalmilag konstrudlt (DeLamater & Hyde, 1998) és nem
adott (Risberg et al., 2019). A perspektiva feltételezése szerint a tarsadalom minden
egyént és csoportot jelentéstartalommal lat el, mely alapjan kiilonb6zd kategoridkat
alakit ki negativ, vagy pozitiv tartalommal. Ezek az attribitumok az egyes csoportok
hatalmat tiikkr6zik, melyek Ujra termelddnek, tehat nehéz azokat megvaltoztatni (Risberg
etal., 2019).

Az Europai Unié paradigmavaltasara is ebben az idészakban keriilt sor. Az
1992-ben alairt Maastrichti Szerzodés altal az integracios torekvések altal a kisebbségek
is fokuszba keriiltek. A f6 katalizatorok a hideghaboru vége és az integracié Kozép- és
Kelet-Europa felé torténd eltolodéasa voltak, amelyek 0 sokszinliséggel szembesitette az
EU-t (Bieber & Bieber, 2020)>. Masrészrdl a berlini fal leomlasat kovetéen az ENSZ
globalis konszenzus kialakitasara torekedve tobb ponton is sikereket ért el az Uj
paradigmak kialakitisara tett tdrekvéseivel a nemzetkézi konferencidinak®*
koszonhetéen®. Ebben a korszakban jelenik meg a korménykozi targyalasok
szovegeinek?® kdrnyezetében a késébbiekben bévebb kifejtésre keriild gender kifejezés
(Peeters, 2020), mely az 1995-ben Pekingben megrendezésre keriild IV. Noiligyi
Vilagkonferencian nyert polgarijogot (Peeters, 2020). A Konferencian elfogadasra
keriilt a Pekingi Nyilatkozat és a Cselekvési Program dokumentum. Utobbi 12 kritikus
terliletet fogalmaz meg: szegénység, oktatds és képzés, egészség, nok elleni erdszak,
habortis konfliktusok, gazdasdg, hatalom és dontéshozatal, nék tamogatdsanak
intézményi mechanizmusai, emberi jogok?’.

A kelet-kozép-europai régioban a politikai rendszerben bekdvetkezett hirtelen

valtozas 1étre hozta a kapitalizmust, melyben beruhézasi, hitelezési, valamint a gazdasag

23 1989-t61 megindulé demokratikus folyamatok az Eurdpai Tandcs boviilését eredményezték. Az ET
tagjainak szdma rovid ido6 alatt 41-re boviilt, amihez hazadnk 1990.-ben csatlakozott (Kardosné, 2000).

24 Konferencia az oktatasrél (Jontien, 1990), a gyermekekrél (New York, 1990), a kdrnyezetvédelemrdl
(Rio, 1992), az emberi jogokrol (Bécs, 1993), a népességrol ( Kairo, 1994), a tarsadalmi fejlodésrol
(Koppenhaga, 1995) (Peeters, 2020).

25 Peeterssel (2020) ellentétben pozitivan értékelem az ENSZ kezdeményezéseit, ezért modositottam az
eredeti szoveg megkdzelitési modjan.

26 A tarsadalmi nem kifejezés mar a jontieni, rioi, bécsi és kairdi dokumentumokban is megtalalhato volt
(Peeters, 2020).

27 www.un.org/womenwatch
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egyéb szegmenseiben, mint példaul a foglalkoztatds ¢és pénziigyi teljesitmény
tekintetében is dominans szerepet kaptak a multinacionalis véallalatok (Nagy et al.,
2018). A szocialista nagyipar megsziinése magaval hozta a munkaerd jelentds részének,
kiilonosen az alacsony iskolai végzettségiiek, igy a romak marginalizalasat (Dupcsik,
2009). Ugyanakkor a valtozasok hatdssal voltak azokra is, akiknek sikeriilt megtartani a
munkajukat, mely a tobb allas vallaldsdban, illetve a tGloraban nyilvanult meg, ami a
ndi alkalmazottakat is jelentosen érintette. Ezek a folyamatok magukkal hoztdk a
tradicionalis csaladmodell valtozasat. Ugyanis a ndk munkaerdpiaci szerepének

novekedésével parhuzamosan csokkent a gyermekvallalas (Nagy et al., 2018).

2.3.5 A diverzitas befogaddsa

Az utobbi id6ben a diverzitasmenedzsment kifejezést gyakran helyettesitik, vagy
egészitik ki az inklizié (Risberg et al., 2019; Morgan Stanley, 2020), illetve egyenldség
fogalméval (Dixon-Fyle et al., 2020). Bar a sokféleség és az inkluzio kifejezéseket
gyakran felcserélhet6ként kezelik, a két fogalom jelentdsen eltér egymastol (Hafeez et
al., 2019). Ugyanis mig a sokszinliség-kezelési gyakorlatok foként marginalizalt
csoporttagok munkahelyi bevonasara 6sszpontositanak, addig a befogadasi gyakorlatok
célja, hogy kisebbségi csoport tagjainak azonos hozzaférést biztositsanak a
dontéshozatalhoz, az eréforrdsokhoz ¢és a felfelé irdnyuld mobilitasi lehetdségekhez
(Shore et al., 2018). Masképp fogalmazva: mig a diverzitasmenedzsmenttel foglalkozo
tanulmanyok megoldast kinalnak a konfliktusokra, a kisebbségekkel és a csoportok
miikddésével kapcsolatos kérdésekre, addig a befogadas azt jeloli, hogy a munkavallalot
milyen mértékben fogadjak el és kezelik belsdsként (Hafeez et al., 2019). Mor Barak és
szerzOtarsai (2016) a toborzas, eldléptetés €s megtartas mellett a diverzitdismenedzsment
szerves részeként definialjak a befogadast. Shore és szerzétarsai (2018) szakirodalmat
attekintd kutatasa soran pedig arra jutottak, hogy az inkluzios szakirodalom célja azon
moédok  meghatdrozdsa, melyek segitségével olyan befogadd kornyezetet és
gyakorlatokat hozhatnak 1étre, melyek szervezeti elonyt jelentenek. Kovetkezésképpen a
sokszinliség a tagok kozotti felszini és nem megfigyelheté demografiai kiilonbségekre
utal, a befogadas pedig olyan munkakdrnyezetre, ahol a dolgozok egyedi hozzajarulasa

értéket jelent (Mor Barak et al., 2021).
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Ennek megfeleléen a sokszinliség szakirodalmaban a befogadds egy olyan
allapotot hoz életre, amelyben a munkaerét megbecsiilik és tisztelik. Mindez olyan
szervezeti kulturan, vezetési gyakorlaton és interperszonalis kapcsolatokon alapul,
amelyek tamogatjdk a diverz munkahelyet funkcionalis és strukturalis szempontok
alapjan is (Shore et al., 2011). A kiilonbségek értékként kezelése a kiillonbségek
egylttélését feltételezi és megfeleltethetd a kulturdlis pluralizmus gondolatanak
(Morgan Stanley, 2020). A sokféleség ezen értelmezésében a ,,j6 tdrsadalom” nem
sziinteti meg, vagy Iépi tul a csoportkiilonbségeket, hanem biztositja az egyenldséget a
tarsadalmilag és kulturalisan differencidlt csoportok kozott, melynek tagjai kolesondsen
tisztelik egymast, és megerdsitik a kiilonbozdségeiket (Geraldine, 2015). Végsé soron,
tehat a sokszinlis€g nem csupan a valtozatos etnikai és kulturalis hatteri emberek
alkalmazasat, ¢és az alulreprezentalt csoportok szdmanak ndvelését jelenti a
szervezetben, hanem a kiilonbozd vilagnézetek és kulturdlis nézépontok tiszteletben
tartasat ¢és elfogadasat (Vito & Sethi, 2019). Szdmos tanulménnyal egyetértésben (Mor
Barak et al., 2021; Vito & Sethi, 2019) tigy gondolom, hogy a felsdvezetésnek nagy
szerepe van ezen folyamatok sikerességében, amit az ,,upper echelon” elmélet szintén
ald tdmaszt. Ugyanis eszerint a felsé vezetés, azaltal, hogy az elsddleges feladatai kozé
tartoz6 dontéshozatalon, valamint a munkakornyezet miikodését, illetve hatékonysagat
befolyasold politikdk (Hambrick & Mason, 1984) és ahhoz kapcsolodd inkluziot
demonstraldo szervezeti eljarasok (Mor Barak et al., 2021) kialakitdsan keresztiil
kommunikalja és szemlélteti a szervezet értékeit, mely nagy mértékben tiikrozi sajat
értékrendszerét is (Hambrick & Mason, 1984). A kozépvezetés sokszinliséggel és
egyenldséggel kapcsolatos attitiidjei ugyanolyan fontosak, mint a felsévezetoké (Tatli &
Ozbilgin, 2009), ugyanis ezen szemlélet gyakorlati megvalositisaban van jelentds
szerepiik (Mor Barak et al., 2021).

Fontos itt kiemelnem a konstruktivizmus azon felismerését is, miszerint
tudomanyteriileteket hossza ideig rovidlatas jellemezte. Ramutattak arra, hogy 1) a
korabbi kutatasok csupan sajat tudomanyteriiletiikh6z kapcsolédo szakirodalmat és
eredményeket vettek figyelembe, igy struktirijuk és szervezd elvilk az adott
tudomanyteriilet keretein beliil maradt (Romani, 2010); 2) az egyes tanulmanyok, igy a
felhasznalt forrdsaik jelentds része is orszag, illetve kulttra specifikus volt, elsésorban
nyugati perspektivakat tiikroztek, igy eltérd torténelmi hattérhez, értékrendszerhez és

problémakezelési aspektusokhoz kapcsoldédtak (Mazur, 2010). Kovetkezésképpen
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megkérddjelezddott a diverzitds menedzsment univerzalis jellege, az amerikai ligyek
tapasztalatainak egyetemlessége”®, ramutatva arra, hogy a korabbi tanok nem vették
figyelembe a foglalkoztatds kornyezetét, a nemzeti kultarat és az orszag-specifikus
jogszabalyi kornyezetet (Pringle & Strachan, 2015). Ebbdl kifolydlag a kutatok arra
hivjak fel a figyelmet, hogy a kapcsolddé kutatasokat kontextusban kell kezelni, egymas
eredményei felhaszndlva, mely magaba foglalja tobbek kozt a kapcsolodo
tudomanyteriiletek (Romani & Holgersson, 2020), orszag specifikus kérdések és kultira
figyelembevételét (Jonsen et al, 2011; Kokot et al., 2021). A teljesség igénye nélkiil
felmeriil példaul a diverzitds kérdésének hatalmi (Tatli & Ozbilgin, 2012),
interkulturalis (Romani & Holgersson, 2020), interszekcionalis?® (Hearn & Louvrier,
2016; Geraldine, 2015), identitds elméleti (Mazur, 2010) szempontok szerinti
vizsgélata.

Az Europai Uni6 kelet-eurdpai tagokkal, koztiik hazénkkal valo 2004-es
boviilése felhivta a figyelmet az 0 tagorszagokban €16 nagy szdmu kisebbségre, mely
magaba foglalta a rokon allammal rendelkez6 hatdron tili magyar €és a rokon allammal
nem rendelkezé nagy szamu roma lakossagot (Bieber & Bieber, 2020). Az intézkedések
sziikségessége égetd volt. Magyarorszagi tekintetben példaul a rendszervaltas nem hozta
meg a vart eredményt, melynek hatterében a meg-megujuld, hazankkal szembeni
erdfitogtatd politikai konfliktusok alltak, mely jelentds mértékben megnehezitette a
hataron tali magyarok és romak életét (Ablonczy & Bardi, 2010). A 2004-es csatlakozas
(Eger et al., 2012), az eloregedd tarsadalomra és technoldgiai fejlddésre hivtak fel a
figyelmet és mélyrehato tarsadalmi valtozasokat eredményeztek (EC, 2009). A teljesség
igénye nélkiill példaul megvaltozott az eurdpai orszagok kisebbségvédelemhez és
kollektiv jogokhoz valo6 viszonya (Ablonczy & Bardi, 2010).

Az unids boviilés tizleti tevékenységek tekintetében tobb szempontbdl is jelentds
volt: 1) a folyamatoknak és eseményeknek kdszonhetden az elméleti és gyakorlati

megkozelitések az egyenléségre €s a jogi normak betartasdra iranyuld eredeti

28 Fontos itt kiemelni két altaldnos gyakorlatot: 1) a diverzitasrol sz616 kutatdsok bevezetése hosszu ideig
az amerikai munkaer6r6l és demografia Osszetételének hivatkozasardl szolt; 2) mivel szamos
tarsadalomtudomanyi szakfolyoiratban erdteljes intézményesitett elfogultsag tapasztalhato, a publikaciok
jelentds részét az amerikai és az egyesiilt kiralysagbeli publikaciok teszik ki (Jonsen et al., 2011).

2 Az interszekcionalitds fogalma figyelembe veszi azt a tényt, hogy minden ember megtestesit legaldbb
egy, de legtobb esetben tobb diverzitas dimenziot. Ennek megfelelden példaul egy férfihez nem csupan a
neme, hanem az életkora, borszine, szarmazasa, anyanyelve is kapcsolodik (Kollen, 2021).
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fokuszuktol a sokszinliség tagabb szemléletli proaktiv alkalmazésaig fejlodtek; 2) a
munkavallalok szabad mozgasa ndvelte az Unidn beliili munkaerd-diverzitast, amihez a
demografiai fejlodés problémai €s a bevandorlasi nyomas is tarsultak (Eger et al., 2012);
3) a sokszinfiségi politika altal meghatarozott diverzitds kategoriaira®® vonatkozo
meglévé unids jogszabalyokat be kellett épiteni az egyes unids tagallamok
jogszabalyaiba, ami azzal jart, hogy a vallalatoknak meg kellett felelni ezen
eldirasoknak ¢és a sokszinliség mindegyik kategoriajat implementalni  kellett
politikdjukba (EC, 2009). Azonban, amint azt a késObbiekben latni fogjuk, ennek
gyakorlati megvalositasa nem sikeriilt maradéktalanul.

A munkahelyi diverzitads kiilonbozéségekre vonatozd aspektusai jelentds
valtozasokon mentek keresztiil. Osszegezve az eddigieket egyrészt megallapithato, hogy
az egyes torténeti szakaszok hatdrai nem valnak el élesen egymastol, ugyanis azok tobb,
parhuzamosan zajlo folyamat eredményeként jottek létre. Masrészt a jogszabalyi
megfelelési megkozelitések onmagukban nem elegenddk ahhoz, hogy a szervezetek
elkotelezettek legyenek (Cagnon & Cornelius, 2006). Harmadrészt az egyes korszakok
bemutatasa soran torekedtem arra, hogy a diverzitads europai és amerikai gyokereire is
ramutassak. Célom az volt, hogy ravildgitsak miért sziikséges az egyes
diverzitdsmegkdzelitéseket gorcsdé ala venni és a helyi kontextusnak megfeleléen
kezelni azokat. Ugyanis, amint azt lathattuk bar a diverzitds menedzsment amerikai
gyokerekkel rendelkezik €s az amerikai anyavallalatok nemzetkozi leanyszervezetein
keresztiil érkezett meg FEuropaba, az antidiszkriminacios torekvések ¢és pozitiv
cselekvési programok mar kordbban is léteztek kontinenslinkén. Azonban, ezek a
szabalyozasok ¢és jogi eszko6zok nem keriiltek egységes bevezetésre Eurdopaban. A
szakirodalmi eredményeket interpretalva az aldbbi Osszefoglald kovetkeztetések,

megallapitasok tehetdk a kiilonbozoségek kezelésének aspektusaban (3. sz. tdblazat).

30 Az 1999. majus 1-jén hatdlyba lépett EU alapito okiratat modositdé Amszterdami Szerz6dés 13.
cikkelye a nem, a szarmazas vagy etnikai eredet, vallas vagy hit, a fogyatékossag, az életkor szerinti
diszkriminacio mellett a szexualis orientacion alapuld diszkriminaciora is kiterjed (Claes, 2019).
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3. tablazat: A diverzitas torténeti szakaszainak aspektusai

Forras: Cagnon & Cornelius, 2006, Agocs & Burr, 1996, Prasad et al, 2006, Nkomo & Stewart, 2006, Jonsen et al.,
2011; Yadav & Lenka, 2020, Hafeez et al., 2019 alapjan sajat szerkesztés

2.4 Adiverzitas alapfeltevései

Amint azt a fentiek mutatjdk, a diverzitas fogalma sokrétli, nagyon Gsszetett ¢s
szamos ¢értelmezése 1étezik a szakirodalomban és gyakorlatban (Toarniczky, 2008;
2012a, b), melyek mogott négy altalanosan elfogadottnak tekinthetd alapfeltevés
fedezheté fel: 1) az eltéré tarsadalmi identitdsokkal rendelkezd egyének sokasdga
(Social Identity Theory, SIT), (Tajfel & Turner, 1979); 2) az Onkategorizacid
perspektiva (self-categorization, SCT) (Turner et al., 1987), 3) a hasonlosagok/vonzas
perspektiva (similarity/attraction) (Byrne, 1971), valamint 4) az
informacio/dontéshozatal perspektiva (information/decision-making) (Williams &
O’Reilly, 1998). Fontos azonban kiemelni, hogy amint azt a késdbbiekbe latni fogjuk,
nem minden kutatasban mertiil fel az Osszes perspektiva. Ennek oka visszavezethetd
arra, hogy a szakemberek és a tuddsok 1) milyen dimenziok, illetve perspektivak
mentén formaljak a sokféleség aspektusairdl alkotott nézeteiket; 2) negativ/pesszimista,
pozitiv/optimista szempontok, vagy ezek Otvozete, kontextualis megjelenitése mellett
teszik le a voksukat.

Tanulmanyomban - a szakirodalmi meglatasokkal egyetértésben (Manata, 2021;
van Knippenberg et al., 2004; Qin et al., 2014; Jonsen et al., 2011) - fontosnak tartom a

negativ és pozitiv szemléletek szintetizalasat a diverzitassal kapcsolatos mélyebb és
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jobb megértése érdekében. Ezért figyelmet forditok az optimista és pesszimista
perspektivak kifejtésére is, kutatdisomba valé bevondsira, melynek részletes

bemutatasara a kovetkezokben keritek sort.

2.4.1 Eltérd tarsas identitdsok perspektiva

A szocialis identitaselmélet (SIT) a szocidlpszichologiai elméletek kozé tartozik,
melyet Tajfel (1978) vezetett be, majd Tajfel és Turner (1979) fejlesztett tovabb. Alapja
a csoportdinamika (Trepte & Loy, 2017) és az a sztereotipia, mely az észlel6ben
,»masok”-rol kialakul (Prasad el el, 2006). A kognitiv szocialpszicholdgiai elmélet
kapcsolatot teremt a tarsadalmi struktardk és az egyéni identitds kozott azon
jelentéseken keresztiil, amelyeket az emberek identitascsoportokhoz vald tartozas
jelének tekintenek (Mor Barak, 2009). Az elgondolds szerint az individuumok
Onbecsiilésiik magas szintli fenntartdsdra vagynak (Williams & O’Rielly, 1998) és
ennek fokat aszerint alakitjak, hogy sajat csoportjukat hogyan értékelik (Tafjel, 1981),
azaz az ¢rtékelés alapja a masokkal valo tarsadalmi 6sszehasonlitds. Az dsszehasonlitas
soran az egyéneknek meg kell hatarozniuk oOnmagukat, amit egy Onbesorolasi
folyamaton keresztiil valositanak meg, mely sordan magukat és masokat tarsadalmi
kategoéridkba soroljak (Williams & O’Rielly, 1998), értékelik a sajat és kiilso
csoportokat, majd Osszehasonlitjak azok értékét (Trepte & Loy, 2017). Minél nagyobb
értéket tulajdonitanak sajat csoportjuknak, annal nagyobb az dnbecsiilés ¢s kategorizalas
mértéke (van Knippenberg et al., 2004), a csoporton beliili vagy csoportok kozotti
kiilonbségek maximalizalasa, illetve annal kevésbé vonzo masok megitélése (Williams
& O’Rielly, 1998). Ennek megfeleléen az egyén csoportositja és strukturalja
kornyezetét, mely alapjan megkiilonbozteti a sajat csoportot és azon beliili tagokat a
kiils6 csoporttol és azon beliili tagoktol (van Knippenberg et al., 2004).

Mivel az emberek hajlamosak jobban bizni a sajat identitds csoportjukon beliili
tagokban, kozelebbinek érezni Oket magukhoz, mint a csoporton kiviilieket, ezért
altalaban inkabb sajat identitds csoporton beliilicket részesitik eldnyben a kiilsd
csoportokkal szemben. Ezért a munkacsoport tagjai pozitivabban viszonyulnak
munkacsoportjukhoz €és azon beliilli emberekhez, ha azok jobban hasonlitanak sajat
énjiikhoz (Williams & O'Reilly, 1998). A kategorizalasi folyamatok alcsoportokat

hozhatnak létre a munkacsoporton beliil, tehat kialakulhatnak a ,mi” és ,,0k”
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alcsoportok, ami kihivasokkal teli, problémas alcsoport-kézi kapcsolatokat
eredményezhet (Tajfel, 1981; Tajfel & Turner, 1986). Mindez erdsiti a hovatartozas
érzetét, ugyanakkor erdsitheti a masik csoport tagjaival szembeni sztereotipiat, mely
megjelenhet burkolt vagy tényleges diszkriminativ magatartas forméajaban (Mor Barak,
2009). Ez kulturalis diszharmoéniat, kdzvetett kulturalis konfliktusokat és olyan szocialis
kornyezetet eredményezhet, amelyek akadalyozzdk az informdaciok feldolgozasat és
aldassa a kreativ teljesitményt (Qi et al.,2022). Kovetkezésképpen karosithatja a csapat
miikodését olyan mikrodinamikdk altal, mint a csoport kompetencia, a tagok
célcsoporttaggal szembeni viselkedése és az éritettek viselkedése (Dijk et al., 2016).
Ezen perspektivara épité tanulmanyokkal szemben az a kritika fogalmazodott
meg, hogy a kiemelkedd diverzitds kategéridkat rogzitettnek, stabilnak ¢és
elemezhetonek, igy 1dotol és tértdl fliggetlenek, azaz alig valtoztathaténak feltételezik
(Tatli & Ozbilgin, 2012). Ezen allitas mellett érvel Holck és Muhr (2015), amikor
kiemelik, hogy bar ezen perspektiva némi autondmiat biztosit az egyénnek az
identitasképzésben a kiilonb6z6 csoportokkal vald azonosulas altal, ugyanakkor az
identitds merev felfogasat hozza létre, amely szerint az identitasnak van egy fix és
alland6 magja. Ez pedig azt eredményezi, hogy az emberek osztalyozhatok ¢&s
feltérképezhetok, igy jobban is kezelhetok. Ebbol az kovetkezik, hogy a SIT-
perspektiva nagyrészt figyelmen kiviil hagyja a valtas Osszetettségét és az azonosulas
tobbféle formajat, amelyekre az emberek a valtozo helyzetekben és kontextusokban
tamaszkodnak (Calas et al., 2013). A SIT-perspektivdjanak masik kulcsfontossagu
kritikaja a ,,deperszonalizacié”, mely kovetkeztében az ént a csoporton beliili prototipus
megtestesiilésének tekintjiik, ami ahhoz vezethet, hogy a csoportot vagy szervezetet az
identitas forrasaként elényben részesitjiikk, mikdzben feltételezziik, hogy a kiilonbozo
egyének  Oonmagukrél és  csoportjukrol/szervezetiikkrdl  alkotott  véleménye
Osszehasonlithato (Holck et al., 2015). A sokféleség tanulmanyozasanak ez az
esszencialista megkozelitése gyakran korlatozodik egyetlen kategoriara (pl. nemre,
szarmazasra, etnikai hovatartozasra vagy életkorra), igy figyelmen kiviil hagyja a
kiilonbozdéségek szerepét, tobbféle formdajanak keresztez6dését. Emellett gyakran
hianyzik beldle a kontextus, és ezaltal figyelmen kivil hagyja a hatalmi és

egyenl6tlenségi viszonyok dinamikus jellegét (Holck et al., 2015).
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2.4.2 Onkategorizacio

A tarsas identitds elméletének mintegy kognitiv hangsulyu tovabb gondolasa az
Onkategorizacios elmélet (self-categorization, SCT) (Turner 1999), amely kiilonbséget
tesz a tarsadalmi és a személyes identitds kozt. Mig a tarsadalmi identitas az egyén
csoporttagsagatol fiigg, addig a személyes identitds tObbé-kevésbé fiiggetlen attol. Az
elmélet feltételezése szerint helyzettdl fiiggden valamelyik identitds folyamata
dominansabb szerepet tolt be, vagy egyiittesen fejtik ki hatasukat az egyén viselkedésére
(Trepte & Loy, 2017). Kovetkezésképpen a tarsadalmi és egyéni identitds kozdsen
iranyitjak a viselkedést, a megismerést €s az ént (Hornsey, 2008).

Az SCT az identitas kategorizalast a befogadas kiilonb6zd szintjeivel jellemzi,
mely alapjan megkiilonboztet emberi, tarsadalmi és személyes identitdsokat. Az én,
mint emberi lény a legfelsdbb, az én, mint tarsadalmi csoport tagja, mely szemben all
mas csoportokkal a k6zépsO, az én, mint interperszonalis dsszehasonlitasokon alapuld
személy pedig az als6 szintet képviselik. Az egyes szintek hangsulyossdga harom
kognitiv mechanizmustol fiigg, melyek a 1) készenlét a kategoria hasznélatara, 2) az
Osszehasonlito és a 3) normativ illeszkedés. A készenlét a kategoria hasznalatara’! azt
mutatja meg, hogy a korabbi tapasztalataink alapjan mekkora a kategéria hasznalatara
valo hajlandosdgunk. A kategdria hasznalatban megjelend viszonylagos allandosagot
egészitik ki azok az illeszkedési informaciok, amelyek arra vonatkoznak, hogy az adott
helyzetben mennyire relevans egy kategéria hasznélata (Turner et al., 1987). Az
Osszehasonlitd illeszkedés azt jelenti, hogy adott tarsadalmi kontextusban egy személy
mennyiben észlel nagyobb hasonlésagot dnmaga €s sajat csoportja, illetve 6nmaga €s
mas csoportok kozt. Az egyén dnkategorizacios folyamatat az észlelt kiilonbség mértéke
fogja befolyasolni. Ugyanis minél kisebb a sajat csoportjanak tagjaival és minél
nagyobb mas csoportok tagjaival szemben észlelt kiilonbség mértéke annal nagyobb a
valoszinlisége, hogy a sajat csoportja szerint kategorizalja magat. A normativ
illeszkedés pedig azt jeloli, hogy a csoportok kozti észlelt kiillonbségek mennyiben
felelnek meg a varhat6 jelentésbeli kiilonbségeknek, azaz sztereotip meggydzddéseknek
(Oakes et al, 1991). Kovetkezésképpen a folyamat minden esetben az észleld alapjan

alakul, kontextustol fiigg ¢és dinamikusan valtozik (Hornsey, 2008). Az onkategorizalas

31 Bzt a kognitiv mechanizmust Turner eredetileg relativ hozzaférhetéségnek nevezte (Turner el al.,
1987).
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a személy énkoncepcidjanak része, tehat azon kognitiv reprezentaciok dsszessége, hogy
az egyén mit gondol magarol. Ez azt jelenti, hogy az O6nkategorizalds soran magat és
mig a kiviilallokat masik kategoriaba sorolja (,,0k™) (Reimer et al., 2020). Ennek
megfelelden az egyén hatarozza, hogy mely tarsadalmi csoporthoz tartozik, végsd soron
kategorizalja onmagat. Ide sorolhatdé példaul a statusz, a jovedelem és az iskolai

végzettség (Reimer et al., 2020). A fenti folyamatokat az alabbi abran szemléltetem:

3. dbra: Enkoncepcié
Forrds: Turner et al., (1987); Oakes et al,(1991); Hornsey, (2008); Reimer et al., (2020) alapjan sajét szerkesztés

Az Onbesorolas valtozasa hatassal van az egyén attitidjére, viselkedésére ¢€s
¢észlelésére (Trepte & Loy, 2017). Eldofordulhat azonban, hogy egyes tarsadalmi
identitdsok nagyobb hangsulyt kapnak €s a csoport tagjaival valé azonosulas nagyobb
mértékben Olt testet. Ennek eredménye lehet az énkép személytelenné valasa (Trepte &
Loy, 2017), mely folyamatot Turner az én kognitiv Gjra definidlasanak nevezi (Turner,
1984). Ez annyit tesz, hogy az egyén a csoport sziikségletei, normai €s sajatossagai
alapjan ujra formalja énképét, sajat magat a csoport tobbi tagjaval felcserélheté modon
¢li meg, azaz egyéni viselkedése kollektivvé valik (Hornsey, 2008).

Amint azt a fentieck mutatjdk a SIT és az SCT elmélete szamos tekintetben
szorosan 0sszefiigg, hiszen tobbek kozt mindkettd azon a feltételezésen alapult, hogy az
emberek az Osszehasonlitasok soran észlelt eltérést hianyossagnak tekintik, €s ez alapja
lehet a kiilsé csoport tagjaival szembeni diszkriminacionak és elfogultsagnak (Williams
& O'Reilly, 1998). Nem is kiilonithetok el egymastol, ugyanis az SCT-re gyakran
szokas hivatkozni a SIT tovabb gondolasaként (Trepte & Loy, 2017), ugyanakkor a
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szakirodalmi attekintés sordn a két elmélet kozt tobb ponton is minimalis eltérést

talaltam, melyeket az alabbi tdblazatban 6sszegeztem:

4.tablazat: Tarsadalmi identitaselmélet és Onkategorizacios elmélet 6sszehasonlitasa

Forras: Tajfel és Turner, 1979, Reimer et al., 2020, Trepte & Loy, 2017; Hornsey, 2008 alapjan sajat szerkesztés

2.4.3 Hasonldsag/vonzas perspektiva

A hasonlosag/vonzas perspektiva alapelgondoldsa szerint az embereket
személyiségtol fiiggetleniil nagyobb valoszinliséggel gy6zik meg a veliik hasonlok, mint
a tolik kiilonbozok (Tajfel, 1982). A jelenség altalanos magyarazata, hogy az emberek
jobban kedvelik a lathaté demografiai jellemzdk alapjan (pl.: etnikai hovatartozas, nem,
kor) a hozzajuk hasonlokat, igy viselkedésiiket ¢és hozzdallasukat feltételezhetéen
jobban befolyésoljak (Ruijten, 2018). Gyakorlatilag arr6l van szd, hogy a hasonlosag
alapjan az emberek konszenzusokon alapuld validdlasok altal értelmet adnak a
kornyezetnek azaltal, hogy kozosen alakitjak ki a megfigyelhetd jellemzoket. Ez
csokkenti az emberekben a bizonytalansagot és megsziinteti a kezdeti szocialis sziirési
folyamataikat. Ennek megfelelden ezen paradigma a bizonytalansag csokkentésére, mint
mogottes mechanizmusra épit (Schaffer, 2018).

Byrne (1971) meglatasa szerint a hasonlosag-vonzés elmélet nem csupan arra
vilagit r4, hogy az emberek vonzonak talaljak azokat, akik hasonld tulajdonsédgokkal
rendelkeznek, hanem arra is, hogy kihivast éreznek azokkal szemben, akiktdl
kiilonboznek. Id6vel a hasonlosag/vonzodas perspektivat kiterjesztették a fizikai, lathato
kiilonbségeken tulmutato differencidk leirdsara. Példaul Harrison és szerzdtarsai (1998)
kutatasanak kozéppontjadban mar a mélyszintli hasonlosagok ¢és kiilonbségek alltak és

arra mutattak ra, hogy a személyiség, az értékek, az attitidok és a hiedelmek, tehat a
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tényleges mélyszintli diverzitds pozitiv kapcsolatban 4all az észlelt mélyszintli
sokféleséggel. Ennek megfelelden az észlelés maga a valdsdg, mivel a tényleges
pszichologiai jellemzOk szorosan illeszkednek a masokban kialakult pszichologiai
jellemzdk észleléseihez (Harrison et al., 1998).

Kovetkezésképpen jelen paradigma szerint a mig a hasonldsdg megerdsiti a
hiedelmeket, attitiidot (Shaffer, 2018), segit fenntartani a pozitiv 6nazonossagot, ndveli
a teljesitményt (Knights & Omanovi¢, 2015), szerephatékonysagot, interperszonalis
vonzerdt (Tsui et al., 1992) ¢€s interakcids élményt nytjt (Williams & O’Reilly, 1998),
addig a kiilonbozoség noveli a bizonytalansdgot (Shaffer, 2018), akadalyozza a
tarsadalmi integraciot, a tarsas kapcsolatokat és alszentségnek tekintik (Williams &
O’Reilly, 1998). Tehat, minél homogénebb egy munkacsoport, annal nagyobb a tagok
elkotelezettsége (Riordan és Shore, 1997; Tsui et al., 1992) és a csoportkohézid
(O'Reilly et al, 1989), annal kevesebb lesz a kapcsolati konfliktusok szama (Jehn et al.,
1999; Lau és Murnighan, 1998), kevésbé valoszinii a fluktuécio (Wagner et al., 1984) és
alacsonyabb az elditéleteség mértéke (Bezrukova, 2010). A fentiekbdl kifolyolag, mivel
az emberek jobban vonzdédnak a hasonlékhoz szivesebben dolgoznak olyan
csapatokban, ahol hozzédjuk hasonlokkal vannak koriilvéve (Knights & Omanovi¢,
2015). Ennek megfeleléen a kategorizaldsi folyamatok ,,mi” és ,,0k” alcsoportokat
hozhatnak Iétre, melynek eredményeként a szervezeteken beliil konfliktusok

alakulhatnak ki (van Knippenberg et al, 2004).

2.4.4 Informacids/dontéshozatali perspektiva

Jelen elméleti perspektiva a variacio, a szelekcid, a megtartds 6koldgiai és
kognitiv modelljeibdl, valamint a sziikséges valtozatossag kibernetikai elvébdl merit
azzal a céllal, hogy ravilagitson az informacidforrasok heterogenitdsanak elényeire
(Harrison & Klein, 2007). Jelen perspektivat szokds kognitiv diverzitasnak is nevezni
(Qin et al,2014), melynek azonositasa Williams és O'Reilly (1998) szakirodalmat atfogod
kutatdsdhoz kapcsolodik. A szerzOparos a sokféleség kettds természetét ¢&s
ellentmondasossagat azzal magyardzza, hogy a tarsadalmi kategorizalas ¢és
hasonlésadg/vonzas perspektiva mellett 1étezik egy harmadik hagyoménya is a

munkacsoportok sokszinliségével ¢€s teljesitményével kapcsolatos tanulmanyoknak. Ez
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pedig az informécids/dontéshozatali perspektiva (Yadav & Lenka, 2020), mely az
eddigiekkel elletétben a csoportfolyamatok feladathoz kapcsolddd szempontjaira
koncentral €s azt allitja, hogy a diverz csoportok teljesitménye jobb, mint a homogéneké
(van Knippenberg et al., 2004). A perspektiva alapelgondolasa szerint a sokszinl
csoportok nagyobb valoszinliséggel rendelkeznek a feladathoz kapcsolodd ismeretek,
készségek és képességek szélesebb skalajaval, igy a feladatokat tobb nézOpont és
vélemény Osszeegyeztetésével oldjak meg (van Knippenberg et al., 2004). Ugyanis a
diverz csoporttagok az eltérd elképzeléseket (Shin et al., 2012), tudast (Hambrick, 2007)
titkoztetve dolgozzdk fel az informdacidt (Shin et al., 2012), ami magaba foglalja a
nézetbéli kiillonbségek megvitatdsat, egyéni feldolgozasat, visszacsatolast, majd annak
megbeszélését €s ezek kozos integralasat (Homan et al., 2007). Tehat, az egymasnak
ellentmond6 allaspontok 0Osszeegyeztetésének sziikségessége arra kényszeritheti a
sokszinli csoportot, hogy alaposabban dolgozza fel a feladathoz kapcsolodod
informaciohalmazt, mely megakadalyozhatja a tagokat abban, hogy tul kdnnyen
jussanak a megszokott mintdk mentén konszenzusra (Williams & O’Reilly, 1998).
Kovetkezésképpen ezen perspektiva a kiilonb6z6 tapasztalatokat, ismereteket és
nézOpontokat a csapatok értékes eréforrasanak tekinti és a sokféleség pozitiv hatdsaira
helyezi a hangsulyt, mivel a készségek, tudas, illetve szakértelem diverzitasa sokféle
informacioval gazdagitja a csapatot, ami hasznos az olyan feladatokhoz, mint az
innovacio6 (Talke, 2010), a komplex problémamegoldas, vagy dontéshozatal (Williams
& O'Reilly, 1998, van Knippenberg et al., 2004). Ezen tilmenden arra is ramutat, hogy
a diverzitas noveli az olyan eréforrasokat, mint példaul a problémak kiilonbozo
megkozelitései, az informaciok kiilonbozd elérhetdsége, ami segiti a csapatot a
sz¢lesebb korti és alaposabb elemzésben ¢és az informaciok jobb felhasznaldsaban
(Williams & O'Reilly, 1998).

A tanulményok azt is kiemelik, hogy azok a csapattagok, akik a sajatjuktol eltérd
nézeteknek vannak kitéve, tobb kognitiv erdfeszitést tesznek, egy helyzet vagy kihivas
tobb aspektusara figyelnek, ¢és nagyobb valdsziniiséggel taldlnak innovativ
megoldasokat vagy uj dontéseket hoznak (van Knippenberg & Schippers, 2007,
Beauregard, 2019). A kognitiv diverzitas részletes kifejtésére a késdbbiekben keritek
sort, fontos azonban mar itt kiemelnem, hogy a szakirodalom épp a fentiek alapjan
hangsulyozza, hogy az innovaciot és Osszetett kognitiv folyamatokat igényld, turbulens

kornyezetben példaul a nemi, kor vagy etnikai sokféleség pozitiv hatdssal lehet a
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csoportfolyamatokra (Mansoor, 2019), mivel a tdrsadalom szélesebb csoportjait
képviselve egyedi nézeteket, megkozelitéseket, illetve tobb tapasztalatot hozhatnak a
szervezetbe (Williams & O'Reilly, 1998). Ezzel szemben a rutinfeladatokat,
hatékonysdgot eldnyben részesitd kornyezetben a homogén csoportok bizonyulnak
hatékonyabbnak, ugyanis itt a fokuszban a konvergens gondolkodas 4ll (Beauregard,
2019). A latszolag ellentétes képességgel azonban egyidében kell rendelkeznie a
szervezeteknek, hiszen a jelen béli hatékony miikddés mellett a jovore koncentralva
biztositaniuk kell a hosszu tdvli eredményességet (Csedd & Zavarko, 2019). Azonban az
ilyen jellegi kétiranyt mechanizmusok csakis olyan szervezeteben valosulhatnak meg,
ahol nyitottak és tdmogatoak (Reynolds & Lewis, 2017). Meglatasom szerint ezen

megallapitas egybe cseng a diverzitas ¢és befogadas fogalmi kereteivel és nézeteivel.

2.4.5 Alapfelvetések 0sszegzése

Az eddigieket 0sszefoglalva (5. sz. tablazat) megallapithato, hogy a tarsadalmi
identitds (Tajfel & Turner, 1979), a hasonlésdg/vonzas (Byrne, 1971) az
Onkategorizacidé (Turner et al., 1987) elméletek a kapcsolati szempontokra
koncentralnak (van Knippenberg et al., 2004) ¢és egyiittesen kinaljak a relacids
demografiai elmélet fogalmi alapjat (Tsui et al., 1992). Harrison és Klein (2007)
csoportositdsa ezeket az elméleteket a szepardcids elméletek kozé sorolja. Az
elgondolasok alapja, hogy a kiilonbozdség nézeteltérést vagy ellentéteket sziil (Risberg
et al.,, 2019). Tehat ezek az elméletek pesszimista szemléletet tiikroznek és arra
mutatnak rd, hogy a munkaegységeken beliili demografiai jellemzdék, mint példaul a
szarmazas, a nem, az ¢letkor, a nemzetiség nagymértékben befolyasoljak az egyén
viselkedését és attittidjét (Yadav & Lenka, 2020). Osszességében elmondhatd tehat,
hogy ezen elméletek a munkacsoportokon beliili diverzitds negativ hatésaival
foglalkoznak ¢és azt sugalljdk, hogy a homogén csapatok jobb teljesitményhez
kapcsolodd mérészamokat produkalnak, mint a heterogén csapatok, mivel jobban
vonzodnak a csoporton beliili, hasonlé tulajdonsagokkal rendelkezé tagokhoz (Qin et
al., 2014). Referenciaalapjuk a csoport, illetve szervezeti egységek tagjai kozti
Osszehasonlitdsi folyamat, ami nem az egyén attributumaitdl, hanem a masokhoz
viszonyitastol, a kiilonbségek észlelésétdl fiigg. Igy a legtobb relacios demografiai

kutatas jellemzdje, hogy egy adott attributum egység, vagy csoport sokféleségének
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leirasakor az egység vagy csoport egészét irja le, nem pedig a fokuszban 1év tag mas
tagoktdl valo kiilonbozdségét (Harrison & Klein, 2007).

Ezzel allnak szemben az optimista megkozelitések, melyek alapelgondolasa,
hogy a diverzitas - kiilondsen turbulens kornyezetben (Hambrick & Mason, 1974) -
potencidlis elénnyel jar a szervezetek szdmara (Yadav & Lenka, 2020), mert a tagok
heterogén nézdpontokat integralnak informaciomegosztaskor és Osszetett dontések
meghozatalakor (Manata, 2021). Fokuszaban a feladatok ellatasa all és olyan funkcid
orientalt attributumokra helyezi a hangstlyt, mint példaul szervezetben toltott 1do, a
tudas, csapatvezetési készségek, tanulmanyok és tapasztalat (Yadav & Lenka, 2020).

2

Harrison és Klein (2007) csoportositasdban®? ez a perspektiva megegyezik a

valtozatossaggal, melynek alapja az érték a sokféleségben.

S.tablazat: Diverzitas alapfelvetéseinek osszehasonlitdasa

Forras: Yadav & Lenka (2020), Qin et al (2014), van Knippenberg & Schippers (2007), van Knippenberg et al.
(2004) alapjan sajat szerkesztés

32 Harrison és Klein (2007) harmadik csoportjdhoz a sokféleség egyenlStlenségi jellemzdje tartozik, mely
az értékelt tarsadalmi javakhoz vagy erdforrasokhoz, példaul fizetéshez, vagy statuszhoz kapcsolodo
kiilonbségekre vonatkozik. Ezen perspektiva nem képezi jelen disszertacid fokuszat, ezért ennek
részletezésétol eltekintek.
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Fontos azonban kiemelni, hogy tekintettel az ellentmondasos mint4zatra, a
kétélii kard metafora okan (Kollen, 2021), az utobbi idOben sziiletett tanulmanyok
jelentds része megkérddjelezi a ,leegyszeriisitd sokféleség noveli a teljesitményt
nézetet” (Qi et al, 2022). van Knippenberg ¢és munkatarsai (2004) szakirodalmi
attekintése arra a kovetkeztetésre jutott, hogy nincs elegendd bizonyiték arra, hogy a
demogréfiai diverzitds egyértelmiien negativ, mig az informacids diverzitds pozitiv
hatdssal lenne az eredményekre. Az inkonzisztencia okai lehetnek, hogy: 1) a tarsadalmi
kategorizalas és elfogultsagok kozvetitd hatasara eddig nem forditottak kelld figyelmet
(Beauregard, 2019; van Knippenberg et al, 2004); 2) bar a demografiai diverzitas
kevésbé kapcsolodik a munkdhoz, mint a funkcionalis hattér, vagy iskolai végzettség
attribtumok, léteznek olyan demografiai jellemzok, melyek adott kontextusban
jelentdséggel birnak, mig mas esetekben egyaltalan nem (Beauregard, 2019; van
Knippenberg et al., 2004; van Knippenberg & Schippers 2007; Rijamampianina &
Carmichael, 2005); 3) a sokféleség fogalmi felfogasanak sokfélesége (Qin et al., 2014);
4) a sokféleségkutatasok sok esetben nem adaptaltdk az informacidk feldolgozasanak
hattérfolyamatait, igy azok moderator szerepét sem vették gorcso ald (van Knippenberg
et al., 2004).

Az ellentmondésok lekiizdésének céljaval van Knippenberg és munkatarsai
(2004) létrehoztak a kategorizalasi-elaboracié modellt (Categorization— Elaboration
Model, tovabbiakban: CEM). A CEM integralja a diverzitas elméletéhez kapcsolodod
pesszimista és optimista perspektivakat, nevezetesen a reldcidos demografiai és az
informécios dontéshozatal elméletet, tovabba egységes keretbe foglalja a kozvetitd és
moderator valtozokat annak érdekében, hogy a sokféleség ellentmondasos nézdpontjait
enyhitse (van Knippenberg et al., 2004).

Yadav ¢s Lenka (2020) szakirodalmat attekinté munkéja soran szamos kozvetitd

t> azonositott a sokféleség kettés aspektusanak integralasaval,

¢s moderator valtozd
ugyanakkor kiemelik, hogy egyik tanulmany sem vizsgalta a HR-gyakorlatokat és a
sokszinliség-menedzsment  gyakorlatokat, mint moderatorokat a munkahelyi

sokszinliségben a sokszinliség negativ aspektusainak kikiiszobdlése €s a szervezeti

33 Feladatok kolcsonos fiiggbsége; Csapatvezetés; Etnikai statusz; Feladatok rutinszerisége;

Transzformacids vezetés; Uzleti stratégia; Feladatok &sszetettsége; Csapat mérete; Kozos célkitiizések;
Feladat-specifikus képesség; Csapatorientacio; Tarsadalmi kontextus; Motivacid; Szervezeti kultira;
Hibahatar; Sokszintiséggel kapcsolatos meggy6zddések; Sokszintliségi klima” (Yadav & Lenka, 2020, p.
920)
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teljesitmény novelése érdekében (Yadav & Lenka, 2020). A kdzvetitd hatasok logikdja
arra a gondolatmenetre épiil, hogy a diverzitas tarsadalmi kategorizalasokhoz vezet,
mely alcsoportok kozti elfogultsigokhoz vezet. Ennek eredményeként alakulhat ki a
csapatok kozti rossz kommunikacio ¢s konfliktusok (4. sz. abra). Jelen feltételezésre
azonban a szakirodalom tovabbra sem fordit kelld figyelmet, ezért Beauregard is (2019)

kiemeli annak sziikségességét.

Tarsadalmi kategorizlas Negativ csapat
Elfogultsag eredmén}'

Diverzitas

4. abra: Diverzitas és negativ csapat eredmény kozvetité hatasai

Forras: Beauregard (2019) és van Knippenberg & Schippers (2007) alapjan sajat szerkesztés

2.5 Adiverzitas kategoriai

A diverzitds kapcsdn fontos megemliteni, hogy koncepcionalis szempontok
alapjan végtelen szamu dimenzidja van (Prasad & Mills, 1997), ugyanis magaban
foglalhat barmilyen olyan dimenziot, illetve kategoriat, amelyben az emberek ennek a
dimenzionak egy meghatdrozott megnyilvanulési formajat osztjak meg egymassal, vagy
ennek ellentétjeként, a dimenzié sajatos megnyilvanuldsa tekintetében kiilonboznek
egymastol. Mint a kordbbiakban lathattuk, ennek azért van jelentdsége, mert egy adott
kornyezetben, vagy kontextusban a kiilonb6zé dimenzidk hatast gyakorolnak a
befogadds, kirekesztés és az ehhez kapcsoldodd hierarchikus felépiilés folyamatara
(Shore et al., 2009). Ugyanakkor az a sajatossag is megfigyelhetd a témaba folytatott
akadémiai és a gyakorlati diskurzusokon beliil, hogy a dimenziok szama &altalaban
néhanyra lecsokken. Ennek oka olyan kiilonb6z6 polgarijogi és tarsadalmi mozgalmak
eltérd érdekérvényesitd erejében és hatalmaban keresendd, melyek elOsegitették és
napjainkban is tAmogatjak a tarsadalmi integraciot (Kollen, 2021) €s a torvénymodositas
mozgatorugoit (Nkomo & Cox, 2006).

A diverzitds kategoriak eurdpai tekintetben fontos allomasdnak tekinthetd a

diverzitaskategoridk megalkotdsa, melyek a Kozosség altalanos antidiszkriminacios
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politikajat megvalositd jogszabalyabol, az Amszterdami Szerzddés 13. cikkelyébdl
n6tték ki magukat, mely szabdlyzat tiltja a diszkriminéciot nemi, faji és etnikai, vallasi
¢s hit alapon, fogyatékossag, kor és szexudlis-orientacio alapjan (Claes, 2019). Ez a hat
kategoria valt az eurdpai diverzitasmenedzsment alapjavd, melyet mas néven ,,Big

six”34

-nek is szokds nevezni (Primecz, 2019), ezért az Eurdpai Unidban a tarsadalmi és
szervezeti gyakorlatban ezzel a hat diverzitaskategériaval szoktunk foglalkozni
(Primecz et al., 2019).

Hazéankban a diverzitaskategoria fogalma kevéssé ismert (Primecz et al., 2019).
Az indokolatlanul, a tarsadalmi-gazdasagi ¢let szamtalan teriiletén relativ hatranyt
szenvedd, kirekesztettség ¢és diszkriminacio 4ltal fenyegetett tarsadalmi csoportok
helyzetének leirasara gyakran a deprivacido fogalménak magyar forditasaként a
,hatranyos helyzet” fogalma hasznalatos. Tehat nem csak jovedelmi, de egyéb
hatranyokra is vonatkozik (Andorka, 2006; Forray, 2013). A fogalom jogszabalyi
szinten hatranyos helyzetli és a sajatos nevelési igényl tanuléra vonatkoztatva az
oktatas terén értelmezhetd (lasd 2011. évi CXC. torvény a nemzeti kdznevelésrdl)
(Primecz et al., 2019). Tovabba beszélhetiink foldrajzi és karakterisztikus hatranyrol is.
Utobbi  csoportba  szerzett, vagy velesziiletett egészségkarosodassal, illetve
fogyatékossaggal ¢l6 emberek tartoznak. Ezen tilmenden léteznek a munkaerdpiacon is
hatranyos helyzetli csoportok is. Ebbe a csoportba tartoznak a palyakezdd és tartdsan
munkanélkiiliek, a romak, egészségkarosodottak (Kenderfi, 2011). A tdbbszordsen
hatranyos helyzet pedig ,,az olyan személyekre és csalddokra utal, akiknél egynél tobb
hatrany (pl. alacsony jovedelmi helyzet és rossz egészségi allapot) jelentkezik”
(Andorka, 2006, p. 60). A hatranyos helyzetli csoport mellett olykor a sériilékeny
tarsadalmi csoport €és az esélyegyenldség fokuszaban 1€vé csoport is hasznalatos
fogalom (Varga, 2013).

A fentiek alapjan altalanosan elmondhato, hogy attol fiiggden, hogy mely
identitascsoport keriil a vizsgélat kozéppontjaba, a diverzitds kovetkezd szegmenseit
kiilonboztethetjiik meg: szarmazas €s etnikum, rassz, nem, tarsadalmi osztaly, szexualis-
orientald, fogyatékossag, kor, kulturalis ¢és nemzeti hovatartozéds, fizikai

adottsagok/képességek, vallas és hit (Toarniczky, 2008). Példaul Acker (2006) a

3% Amerikai kontextusban Plummer (2003) alkotta meg a ,Big 8” kifejezést, mely mindazon
diverzitaskategoriakat foglalja magaba, melyek az USA-ban a leggyakrabban vannak nevesitve. Ide
tartozik a rassz, nem, kor, etnikai/nemzeti hovatartozas, szellemi/fizikai képességek, szervezeti
szerep/funkcio, szexualis iranyultsag és vallas.
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szarmazast, a nemet ¢és az osztalyt, mig Litvin (1997) esetében az etnikum, nem,
szexudlis orientdcid, kor és a fizikai adottsagok, képességek keriiltek kiemelésre.
Emellett Shore at al. (2009) a globalizaciora vald hivatkozéssal a fajt és etnikumot,
tarsadalmi nemet, kort, fogyatékossagot, szexualis-orientaciot, valamint a kulturalis €s
nemzeti hovatartozast emeli ki. A kordbban emlitett ,,Big six” kozéppontjaban pedig a
nem, a faj és etnikum, vallds és hit, fogyatékossdg, kor és szexudlis-orientdcid all

(Primecz, 2019), (6. sz. tablazat).

6.tablazat: A legfontosabb diverzitas kategoridk szerzok szerint és az Amsterdami szerzddés alapjan

Forras: Acker (2006), Tutlifézgilbin (2012), Litvin (1997), Shore et al. (2009), Claes (2019)

2.6 Adiverzitds szintjei

A diverzitds fogalmaknak a fentiekben bemutatott szitkebb meghatarozasan tal
léteznek olyan szélesebb korti definidlasai is, melyek olyan tulajdonsdgokat foglalnak
magukban, amik kevésbé lathatok, valtozatosabb befolyast gyakorolnak az
Onazonossagra. Amint azt mar a diverzitds fogalmi meghatirozasanal jeleztem
szamtalan tipoldgidja 1étezik a diverzitdsnak. A teljesség igénye nélkiil ide sorolhatd
példaul Hambrick és Mason (1984), Jackson és szerzotarsai (1995)%°, Harrison és

munkatarsai (1998)%°, Gardenswartz és Rowe (2003)*” Rijamampianina és Carmichael

35 Jackson és szerzdtarsai (1995) a diverzitas attribitumokat kénnyen észlelheté és mogottes csoportokba
soroltdk. A konnyen észlelhetd tulajdonsagok gyorsan és konszenzussal meghatarozhatok, altalaban
megvaltoztathatatlanok. A mogottes attributumok jobban ki vannak téve a konstrudlasnak és
valtoztathatok.

3¢ Harrison és szerz6tarsai (1998) a heterogenitas két szintjét kiilonboztették meg, ahol a felsd szintl
diverzitas azokat a dimenziokat foglalja magaba, amelyek lathatoak, biologiai jellegiick. Ezzel szemben a
mély szintli diverzitas az egyének értékeire, meggydzddéseire és attitiidjére koncentral. A diverzitas ezen
tipusa kozvetleniil nem lathato, de verbalis és non-verbalis interakcidkon keresztiil idével megfigyelhetd.
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(2005) csoportositasa. A szakirodalom (példaul Harrison et al., 1998; Claes, 2019;
Tajfel és Turner, 1979; Byrne, 1971; Turner et al., 1987; van Knippenberg et al., 2004)
szinkronizalasaval meglatasom szerint Osszességében mindegyik tipizalasrol
elmondhat6, hogy 1) barmennyi réteget is hoz létre, alapvetden két jol elhatarolhato
szintet kiilonboztet meg, melyek koziil az els6 a konnyen felismerhetd, 1athato elemeket,
mig a masodik a nem lathatd, hosszabb-rovidebb id6 alatt megismerhetd
komponenseket foglalja magéba; 2) ebbdl kdvetkezden az elsd szint — az adott szerzd
kulturalis gyokereitdl fiiggben - leginkdbb azon diverzitaskategéridkhoz tartozé
csoportokat foglalja magaba, melyek a torténelem sordn szisztematikus hatranyt
szenvedtek; 3) az elsd szintli OsszetevOk az emberekrdl alkotott elsé benyomdasok
alapjaul szolgalnak, mig a mélyebbek ezeket az impulzusokat tudjak modositani; 4)
ebbdl kifolydlag a relaciés demografiai elméletek leginkdbb az els6é, mig a
feladatorientalt elméletek a masodik szinti OsszetevOkhoz kapcsolhatok; 5)
kovetkezésképpen minél hosszabb tavon dolgoznak egyiitt a csapatok, annal tobb
informaciohoz jutnak, igy észleléseik inkabb a megfigyelt viselkedésen, és kevésbé a
nyilt jellemzdk altal kivaltott sztereotipidkon alapulnak.

A tovéabbiakban csupan az elsé és utolsé tipizalasra térek ki részletesebben,
mivel ezen két elmélet képezi munkahelyi diverzitdshoz kapcsolédd elméleti modellem
alapjat. Azért esett erre a két modellre a véalasztdsom, mert egyrészt Rijamampianina és
Carmichael (2005) szerzéparoshoz, Mazurhoz (2010) ¢s Thomashoz (1991) hasonldéan
ugy gondolom, hogy a diverzitas alapja minden emberi kiilonb6z0ség és hasonldsag
kollektiv keveréke, mivel a dimenzidk Osszefonddasa, szintézise alapjan jon létre az
egyén egyedi profilja, ami a mésik emberhez hasonlova teszi, vagy megkiilonbozteti
téle (Mazur, 2010). Ugyanakkor osztom azon nézetet, hogy az egyes dimenziok
fontossaga és hangsulya 1d6tol, tértél (Nagy & Primecz, 2010), kontextustol (Jackson et
al., 1995), szituaciotol, koriilményektdl (Rijamampianina & Carmichael, 2005) és
kornyezettdl (Pringle & Strachan, 2015) fiiggden is kiillonbozd fajsullyal bir. Ezért nem
tekinthetjliik azokat statikusnak €s egyenld stlytnak (Rijamampianina & Carmichael,

2005), inkabb dinamikusnak (Mazur, 2010; Zapata-Barrero, 2009), ezzel elkeriilve a

37 Gardenswartz és Rowe (2003) megkozelitése alapjan a sokféleségnek négy rétege van, mely

magrétegében a személyiség talalhato, amit a belsd, kiils6, majd a szervezeti dimenziok vesznek koriil. A
modell kozéppontjaban tehat az egyén személyisége all, mely idével formalodott és kiilonbozo
jellemvonasokbdl all. A belsé dimenziokat rogzitett jellemzonek feltételezziik. Ezzel szemben a kiilsd
dimenzidk nem rogzitettek és nem dontéek. A negyedik réteget a szervezeti dimenziok alkotjak, tehat
mindazon jellemzoket magaba foglalja, melyek az egyén munkahelye altal vannak meghatarozva.
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hatalmi vaksag csapdajat (Prasad et al., 2006). Masrészt Hambrick és Mason (1984)
kutatasara és szamos késobbi kutatas (Mor Barak et al., 2021; Flores, 2016; Mor Barak
et al., 2021 Tatli & Ozbilgin, 2009) eredményeire timaszkodva gy vélem, hogy 1) a
felsdvezetésnek a szervezet diverzitdshoz kapcsolodd szemléletében; mig 2) a
kozépvezetbknek a gyakorlati implementalasaban meghatarozé szerepe van; 3) mely
dontéseket ¢és cselekedeteket nagy mértékben befolyasolja az adott vezetd
diverzitasanak kollektiv keveréke, ami 4) a helyi kontextusok fliggvényében

formalodik.

2.6.1 Rijamampianina és Carmichael tipizalasa

Rijamampianina ¢és Carmichael (2005) keretrendszere négy f6 folyamat egymas
tanulasi folyamatok az iranyitasi rendszeren beliil. Kutatasukban arra mutatnak ra,
hogy a sokszinliség ezen folyamatokon keresztiil, tehat kdzvetetten hat a csoport-
illetve szervezet teljesitményére. Az egyes folyamatok szoros kapcsolatban allnak
egymassal, igy, ha az egyikben valtozéas torténik, akkor az Osszes tObbire hatast
gyakorol, majd a csoport/szervezet teljesitményének valamely iranyu eltolédasdhoz
vezet (Rijamampianina & Carmichael, 2005).
sokszinds€g ,,az emberi kiilonbségek ¢€s hasonldsagok kollektiv keveréke barmely
adott dimenzié mentén”. Ervelésiik szerint ezek a dimenziok egy egységbe fonddva az
emberi profil egyedi szintéziseit hozzak létre, mely alapjat képezi a masoktol valod
kiilonbozdségnek, illetve masokhoz valé hasonldésdgnak (Rijamampianina &
Carmichael, 2005).

A szerzOparos tovabb viszi a diverzitas lathatdé ¢és lathatatlan elemekre
bontdsanak  gondolatmenetét, melyet a jéghegy metaforaval dabrazol. A
harom réteg jelenik meg. A ,,viz feletti” rész mutatja a diverzitds lathato, mig a ,,viz
alatti” szektor a lathatatlan elemeit. Az elsddleges dimenzidkhoz mindazon nyilvanvald
jellemzOk tartoznak, melyek a vildg minden tajan szamos alkotmany, illetve
diszkrimindacioellenes jogszabdly alapjat képezik. A masodlagos dimenziok kozé az elsd

latasra nem felfedhetd, felszin alatti jellemzOk tartoznak, melyeket idovel fel lehet tarni.
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Ugyanakkor képlékenyebbek és az ide tartoz6 elemek koziil idovel tobb is valtozik. A
harmadik dimenzidba tartoznak a mély felszin alatt taldlhatd jellemzdok, melyek az
egyéni identitdas magjat adjak, ezaltal biztositjak a diverzitds valodi 1ényegét. Ebbe a
csoportba tartoznak példaul a hitek, hiedelmek, feltételezések, észlelés, attitiid, érzések,
értekek, csoportnormédk stb. A szerzOparos diverzitds fogalmanak megfeleléen a
lehetséges dimenziok koziil csak néhanyat nevesit és abrazol a jéghely modellben,
ugyanakkor kiemelik, hogy az egyes dimenziok fontossdga szitudciotol €s kontextus

fliggvényében alakul (Rijamampianina & Carmichael, 2005).

5. abra: Rijamampianina és Carmichael soksziniiség dimenzioi

Forras: Rijamampianina & Carmichael (2005)

2.6.2 AfelsGvezetdi csapat elmélete

Hambrick és Mason (1984) ,,Upper Echelon Theory (UET)”, azaz felsévezetoi

t38

csapa (Top Management Team, TMT) elmélete a stratégiai menedzsment

38 Fels6vezetdi csapat alatt a szervezet csticsan 4ll6 legbefolyasosabb vezet8k viszonylag kis csoportjat,
nevezetesen a vezeérigazgatot és azokat a szenior vezetdket értjiik, akik feleldsek a vallalattal kapcsolatos
fontos dontések meghozatalaban (Carmeli & Halevi, 2009; Mihalache et al., 2014; Hortovanyi et al.,
2019; Tarody et al., 2021 Finkelstein et al., 2009). Ennek megfeleléen a TMT a vallalati dontéshozok
felsd két rétegeként hatarozhatd meg (Wiersema & Bantel, 1992).
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szakirodalom egyik legbefolyasosabb perspektivdjanak szamit. Felsdvezetdi csapat (Top
Management Team, TMT) alatt a CEO-t és azokat a szenior vezetket érjik, akik
felelosek a vallalattal kapcsolatos fontos dontések megl2hozatalaban (Wiersema &
Bantel, 1992; Mihalache et al., 2014; Hortovanyi et al., 2019; Tarody et al., 2021).

Az elmélet megsziiletése azon fontos, a diverzitas torténeti fejlédésének részénél
mar emlitett 1980-as években zajlo tarsadalmi jelenséghez kothetd, hogy a
legjelentdsebb iizleti folyoiratok egyre nagyobb figyelmet forditottak a vezetdk
szociodemografiai jellemzdire. Hambrick ¢s Mason figyelme a jelenség okainak
vizsgélatara és a miértek megvalaszolasara terjedt ki (Abatecola & Cristofaro, 2020).
Kutatésaik eredményeként olyan koncepciondlis keretet hoztak 1étre, melynek 1ényege,
hogy "a szervezetek a felsd vezetdik tiikorképeivé valnak" (Hambrick & Mason, 1984,
p. 193.), mivel a TMT hatdrozza meg a vallalat fejlodési palydjat a stratégiai
dontéseikbe burkolt preferencidkon, viselkedésmodokon és képességeken keresztiil
(Cyert & March, 1963; Hambrick, 2007; Heyne, 2012).

A létrehozott keretrendszer nagy mértékben tamaszkodik a Carnegie Iskola
teoretikusainak munkassagara, nevezetesen Simon korlatozott racionalitds (1976),
valamint Cyert és March (1963) dominans koalicid modelljére. Simon koncepcioja
szerint bar az egyén szdndéka szerint raciondlisan cselekszik, kognitiv korlatai

t39

megakadalyozzak abban, hogy objektiv értelemben racionalis dontéseket’” hozzon

tekintik. Ebben a megkozelitésben az egyének részkoalicidkat hoznak Iétre és
kiilonb6z6 elvardsokat tdmasztanak a szervezettel szemben. A dominans koalicid azon
elit halozatat foglalja magaba, mely a legnagyobb hatdssal van a szervezeti célokra,
szervezetalakitasra és stratégia kivalasztasara. Ennek megfelelden a legfobb koalicio
kollektiv valasztasdnak eredménye a szervezet teljesitménye (Cyert & March, 1963).
Hambrick ¢s Mason (1984) a fenti két koncepcid dsszevonasaval hozta 1étre sajat
modelljét, melynek alappillérei: 1) a vezetok a valosag személyes értelmezése alapjan
hozzak meg dontéseiket; 2) a valdsag személyes értelmezése a vezetok kognitiv
folyamataibol, hiedelmeibdl, személyiségjegyeibdl, tapasztalataibol ¢és etikai

magatartasi normaibol ered. Ervelésiik szerint a stratégiai dontés tipikus példaja a

3 Az objektiv racionalitds a neoklasszikus kdzgazdasigtan és a normativ-analisztikus dontéselmélet
kiindulasi pontja. Feltevése szerint a dontéshozok minden dontési alternativat ismernek, kdvetkezményeik
vonatkozasaban minden valtozatot megvizsgalnak ¢€s végiil azt valasztjak, amelyik szamukra a
legnagyobb cél-elérési fokot biztositja (Simon 1976, p. 80).
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komplex dontésnek, melyet a dontéshozok korlatozott racionalitasa, az Osszetettség, a
tobbirdnyt célok, valamint szamos jelentéstartalom és alternativa jellemez. Ezen két
alappillérre épitve alkottdk meg keretrendszeriiket, mely szerint: 1) Cyerthez ¢és
Marchoz (1963) hasonloan ugy latjak, hogy a felsévezetdi csapat profiljanak elemzése a
vallalati stratégia jobb megértését teszi lehetévé, mint csupan a vezérigazgatd egyéni
profiljanak elemzése (Hambrick & Mason, 1984); 2) bar hidnyos és pontatlan modon
(Hambrick, 2007), de a vezetdk szociodemografiai jellemzdi reprezentaljak kognitiv
sémaikat.

A korai modell szociodemografiai sajatossagnak tekinti a kort, funkcionalitast,
szakmai tapasztalatot, iskolai végzettséget, tarsadalmi-gazdasagi gyokereket, pénziigyi
helyzetet, csoport jellemzdket. Pszicholdgiai elemnek pedig a kognitiv alapot és az
értékeket tekinti (Hambrick & Mason, 1984) (lasd 7. tablazat). Az egyes ismérveket
szemiigyre véve Kkirajzolodik, hogy ezek az alkotorészek a diverzitas tipizalds
modelljeinek pontjaival, koztik Rijamampinina ¢és Carmichael (2005) jéghegy
modelljének szamos elemével megegyeznek. Ez alapjan Hambrick és Mason (1984)

modellje szerint a vezetdi karakter megfigyelhetd és pszichologiai elemekbdl épiil fel.

Felsévezetés jellemzoi

Pszichologiai Megfigyelheto
Kognitiv alap Kor
Ertékek Funkcionalitas

Szakmai tapasztalat

Iskolai végzettség
Tarsadalmi-gazdasagi gyokerek
Pénziigyi helyzet

Csoport jellemzok

7.tablazat: Hambrick és Mason soksziniiség dimenzici
Forrds: Hambrick & Mason, 1984
Ennek megfelelden a vezetok profilja a fenti elemek egyedi keverékébdl adodik,
ami meghatdrozza a szervezetek altal valasztott irdnyokat, célokat (Heyne, 2012) és
stratégiat (Dobak, 2008), ugyanis a vezetOk vélasztdsai és dontései ezen Osszetett
jellemzdok mentén, személyes értelmezéseik altal alakitva fejtik ki hatasukat a szervezet
egészére (Hambrick, 2007). Kovetkezésképpen a vezetok az eldttiik alld helyzetekben

szlirt értelmezési rendszereik alapjan hozzdk meg dontéseiket és olyan értékeket,
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valamint meggydzddéseket, azaz kognitiv alapot visznek formalis szerepiikbe, amelyek
révén a megértés és a cselekvés bedgyazodik a kialakult tarsadalmi vilagba (Heyne,
2012). Ez a kognitiv alap arra szolgal, hogy ,,sziirje és eltorzitsa a dontéshozo felfogasat
arrdl, hogy mi torténik, és mit kell ellene tenni” (Hambrick & Mason, 1984, p. 195).
Ugyanis a kognitiv sajatossagok egyrészt magukba foglaljak a dontéshozok 1) a jovordl
alkotott elképzeléseit és feltételezéseit; 2) az alternativdk és 3) az alternativakhoz
kapcsolddo kovetkezmények ismeretét. Masrészt tikrozi a vezetd értékrendszerét,
megmutatja, hogy milyen preferenciak alapjan hozza meg dontését, mi fontos szamara
¢s mi nem. Harmadrészt, a szervezet kiilsd és belsé kornyezeti hatdsai folyamatosan
formaljak. Negyedrészt, szlirik és torzitjdk a dontéshozd megértését arrol, hogy mi
torténik és mit kell tennie (March & Simon, 1958).

Ennek megfelelden az elmélet feltételezi, hogy a vezetdk rendelkeznek mindazon

140 14 1

készségekkel és képességgel, tehat olyan kognitiv alappal™ ¢€s kognitiv képességge
mely a dontések meghozatalahoz sziikséges. Igy adaptiv modon az sszes alternativa
felismerését, racionalis értékelését kovetden a szervezet szdmara legmegfelelobb
cselekvési tervet kozosen tudjak kivalasztani. Az akcidterv kivalasztasat kovetden
megszerzik a sziikséges eréforrasokat, majd azokat a versenyeldny érdekében bevetik
(Volberda & Lewin, 2003). Ennek értelmében stratégiai szempontbdl a kdzépvezetdk és
a szervezet alsobb szintjein 1év0 tagok a végrehajtod szerepét toltik be (Flores, 2016; Mor
Barak et al., 2021 Tatli & Ozbilgin, 2009). Tehat a sikeresség szerves részét képezik a
szervezet tagjainak olyan jellemzdi is, mint példaul a szakmai felkésziiltség, a vezetési
ismeretek, az autoritds, a konfliktustlird és -feloldd képesség, a kommunikacios és
egylittmiikddési hajlam, valamint képesség (Dobak, 2008). Masképp fogalmazva: a
TMT kognitiv alapja alapjan adja meg a szervezet miikodéséhez sziikséges mindazon
bazist, mely meghatarozza a stratégiai valasztas utjat, a szervezeti célokat, kozds viziot,
¢érdekeltségi és értékelési rendszereket és igy a szervezet teljesitményére is hatdst

gyakorol (Tarédy et al, 2021). A fentiek alapjan elmondhatd, hogy az UET egy

40 Wiersema és Bantel (1992, p:94) szerint a kognitiv alap magéaban foglalja a jov8beli eseményekre
vonatkozo feltételezéseket, az alternativak ismeretét €s az alternativakhoz kapcsolddo kdvetkezményeket.
4L A vezet6i kognitiv képesség a vezetd azon képességére utal, hogy részt tud venni a tudasstrukturak
létrehozésdban, lekérdezésében és moddositdsdban, azaz a "mentdlis tevékenységekben". A mentalis
tevékenységek kolcsonhatasba 1épnek egymassal, de el is valaszthatok. Pszicholdgiai tanulmanyokra
tamaszkodva az informacid mentalis feldolgozasanak két modjat kiilonbozteti meg, melyek az 1)
automatikus €és 2) ellendrzott mentalis tevekénységek. Az automatikus mentalis tevékenységek kiilsé
ingerekre ¢és adatokra valo gyors reagalast tesznek lehetévé. Ezzel szemben az ellendrzott mentalis
tevékenységek lassabbak, és timogatjak a koriilményekre adott tudatosabb valaszt (Helfat & Peteraf,
2015).
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informaciofeldolgozasi elmélet (Heyden, 2012), mely az informacids/dontéshozatali
perspektivahoz hasonléan a diverzitdst optimista szempontok alapjan kozeliti meg
(Yadav & Lenka, 2020) és amellett érvel, hogy a sokszinli csapatok nagyobb innovacios
potenciallal rendelkeznek ¢és a kiillonb6z0 nézépontok dsszeegyeztetése szélesebb kort
perspektivat nyujt a szervezet szamara (Manata, 2021). Ugyanakkor Hambrick (2007)
kiemeli, hogy a TMT csapat diverzitisa Onmagdban nem elég a szervezet
hatékonysdganak ¢és teljesitményének noveléséhez. Meglatasa szerint a TMT csapat
sokszinlisége csak akkor lehet hatékony, ha a vallalatok sokszinli csapatokat hoznak
létre, majd ezt kdvetden a tudas, az informacid ¢és a dontések megosztasaval hatékonyan
iranyitjak oket.

A szakirodalomban kérdésként meriilt fel a vezetok altal felhasznalt informéciok
forrasa. Heyden (2012) kutatdsaban a kdrnyezeti szintre valod 6sszpontositas sordn arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy gyorsan valtozé dinamikus kornyezet esetén a
vezérigazgato hajlamos kiilso forrasbol tanacsot kérni. Eredményei 6sszhangban vannak
a hazai és nemzetkozi szakirodalom eredményeivel, megallapitasaival (Csedd et al.,
2019; Tarody, 2012; Arendt et al. ,2005). Ugyanakkor Heyden (2012) nem tapasztalt
olyan tendenciat, hogy a vezet6k alacsony kornyezeti dinamizmus esetén csak bels6
forrasbol kérnek tanacsot. Meglatasom szerint ennek oka az lehet, hogy ha a tanacsadas
valdban egy indukalt problémamegoldd magatartds a megitélés pontossaganak javitasa
érdekében torténik, akkor a stabil koOrnyezetben mikodd vezérigazgatdk
tamaszkodhatnak a kialakult folyamatokra €s rutinokra, ¢és bizhatnak megitélésiikben a
tapasztalatok alapjan.

Az elmélet katalizatorként szolgalt szamos, a menedzsment tudoméanyanak
hatokorén beliili és azon tuli kutatasi teriilet szamara (Abatecola & Cristofaro, 2020).
Ide sorolhatdé mindazon kutatas, melyek azt vizsgaltdk, hogy a vezetdk jellemz6i és
tapasztalatai hogyan alakitjdk a vezetOk észleléseit, valasztasait és cselekedeteit oly
modon, hogy azok végsd soron kiilonbdzd vallalati eredményeket befolyasolnak (Neely
et al., 2020). Az UET népszeriiségének exponencialis novekedése a szakirodalom
alapjan magyarazhaté 1) az emberi viselkedés szertedgazo aspektusdnak feltarasi
céljaval (Abatecola & Cristofaro, 2020); 2) a korabbiakhoz képest a vezetok szerepének
¢s jelentdségének nodvekedésével (Neely et al., 2020); 3) a kornyezeti, technoldgiai,
politikai ¢és gazdasagi valtozasok altal nyitott 0 lehetéségekkel (Hambrick, 2019); 4) a
korabbi modell 6sszefliggéseinek validalasaval (Abatecola & Cristofaro, 2020).
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A fentieknek koszonhetden az 1984-es modell elemei folyamatosan ki lettek
bévitve. A szociodemografiai jellemzok halmaza bdviilt példaul a nem, szdrmazas, a
nemzetkdzi hivatali 1d6, a katonai szolgélat, a nemzetiség és a vallas (Abatecola &
Cristofaro, 2020), tovabba a szexualis orientacio €s a gender reprezentacié (Neely et al.,
2020) komponensekkel. Az emberi dontések megértéséhez kapcsolodoan pszicholdgiai
valtozokat is elkezdtek vizsgalni. Ezen kutatdsok kozé tartozik tobbek kozt a
fels6vezetdi személyiségjegyek tipologidja*? (Lovelace et al., 2018) és a felsdvezetés
Nagy Otdk (Big Five) szerinti személyiségmodell* (Barrick & Mount, 1991; Harrison
et al., 2019). Példdul a Nagy Otdk kapcsan arra mutat 4 szdmos kutatds, hogy a
vezérigazgatok személyiségjegyei tobbek kozt befolyasoljak a vezetd szervezeti
magatartasat (Chatterjee & Hambrick, 2007; Harrison et al., 2019). Harrison ¢s
munkatarsai (2019) kutatasa arra mutat rd, hogy mig a vezetdi nyitottsdg noveli a
szervezetek stratégiai valtozdsdnak mértékét, addig a baratsagossag csokkenti azt.
Ugyanakkor arra jutottak, hogy a jol teljesitd vallalatok esetén mig a vezetdi
lelkiismeretesség €s érzelmi stabilitds ndvekedésével parhuzamosan csokken, addig az
extrovertaltsag novekedésével parhuzamosan nd a stratégiai valtozas mértéke.

Hambrick és Mason (1984) kutatdsai alapjan kialakult az a nézet, hogy a
felsbvezetdi csapat tagjai olyan orientdciot hoznak munkéjukba, amely altalaban
valamilyen elsddleges funkciondlis teriileten szerzett tapasztalatbol alakult ki. A
vizsgalatok ugyanis azt mutattak, hogy amikor kiilonb6z6 funkciondlis teriileten 1évo
vezetOket kérdeztek meg egy adott, szervezet egészét érintd probléma kapcsan, az egyes
vezetOk sajat teriiletiik tevékenysége és célja szerint elemezték a helyzetet. Kutatasi
eredményeik alapjan a vezetdi funkcionalitasnak harom tipusat kiillonboztették meg: 1)
kimeneti funkcio; 2) atmeneti funkcid; 3) periféridlis funkcio. A kimeneti funkcidk a
novekedést és az 1) lehetdségek felkutatasat helyezik el6térbe, és felelosek a termékek

¢s piacok nyomon kovetéséért és kiigazitasaért. Atmend funkciok azon munkalatokat

2 A felsévezetdi személyiségjegyek a kovetkezék: Alkoté (Creator), Atalakitd (Transformer), Lazadd
(Rebel) és Megmentd (Savior). Az alkotd 1j iizletet/uj termékeket hoz létre. Az atalakité a jovobeli
stratégiai iranyt alakit ki, amely ellentétben 4ll az ipardgi normakkal/konvencidkkal. A megvaltd
megmenti a céget a kudarctdl, jellemzden fegyelmezett megszoritdsokkal és konszolidacioval (Lovelace
et al., 2018). Mivel ezen témakdr nem képezi jelen disszertacio hatokorét, ezért tovabbi részletezésétol
eltekintek.

¥ A Big Five tulajdonsagok a kovetkez8kbol all: Nyitottsdg (Openness), Lelkiismeretesség
(Conscientiousness), Extrovertaltsag (Extraversion), Baratsagossag (Agreeableness), Erzelmi stabilitds
(Neuroticism). Mivel ezen témakor nem képezi jelen disszertacid hatokorét, ezért tovabbi részletezésétol
eltekintek.
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foglalja magaba, melyek célja folyamatok optimalizalasa. A periférialis funkcié pedig a
szervezet f0 tevékenységi fokuszat nem képezd feladatokat foglalja magéba. Garcia-
Granero ¢s kutatotarsai (2018) arra mutatnak ra, hogy bar a funkcionalis sokféleség
feladatkonfliktusokat valthat ki a TMT tagjai kozott, jobb problémamegoldd
képességgel jar.

A fels6vezetéssel kapcsolatos tanulmanyok (pl. Hambrick & Mason, 1984)
allitasa szerint a vezetOk hivatali ideje hatdssal van a szervezeti eredményekre.
Hambrick (2007) tanulmanya szerint a vezetok tapasztalata, értékrendszere ¢&s
személyisége hatast gyakorol arra, hogy az el6ttiik 4llo helyzeteket hogyan értelmezik,
igy azok dontéseiket is befolyasoljak. A vezetdk kognitiv és érzelmi adottsagaik
részeként hordozzak magukban azt, amit palyafutdsuk soran megtapasztaltak. Az
adottsagok arra szolgalnak, hogy megsziirjék és torzitsdk a dontéshozo felfogasat egy
adott helyzetrdl és arrol, hogy hogyan kell azt kezelni (Hambrick, 2007). A hivatali id6
diverzitds valtoz6 evolicidja figyelhetdé meg az UET sziiletése ota, mely jelolheti a
vallalaton beliili egyetlen pozicidt, illetve egyetlen vallalatban/iparagban betdltott
tisztséget (Abatecola & Cristofaro, 2020). Wang ¢és szerzotarsai (2012) arra mutatnak ra,
hogy a hivatali id6 pozitiv vagy negativ hatassal is lehet a szervezeti teljesitményre.
Egyrészt a hosszabb hivatali id0 nagyobb ellenallast, stratégiai/szervezeti
tehetetlenségre valdé hajlamot (Hambrick (2007) eredményezhet a valtozasokkal
szemben ¢s kisebb innovacios hajlandosagot; masrészt nagyobb tapasztalattal és
hirnévvel jarhat egyiitt (Wang et al., 2012); harmadrészt pozitiv hatassal van a
fels6vezetdk azon képességére, hogy egy integralt csapat részeként mitkddjenek
(Hambrick, 2007). Ugyanakkor Harrison ¢és munkatarsai (1998) empirikus
tanulmanyukban kimutattdk, hogy a csoporttagok minél hosszabb tavon miikodnek
negativ hatasa (Harrison et al., 1998). A szakirodalom arra is rdmutat, hogy a hosszabb
hivatali id6vel rendelkezé dominans koaliciok konnyebben taldlnak kiilsé tdmogatéast
(Tang et al.,, 2015) és nagyobb csapatkoherencidval rendelkeznek (Finkelstein &
Hambrick, 1996).

Heyden (2012) kutatdsa a munkatapasztalat diverzitasra vonatkozdéan arra mutat
ra, hogy minél nagyobb a TMT munkatapasztalati diverzitdsa anndl nagyobb mértékben

befolyésolja az innovacio iranyat. Empirikus tanulmanya azt is alatimasztja, hogy mig a
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kisebb TMT diverzitds a kiakndzd innovaciot, addig a diverzitas magasabb aranya
eldsegiti a felderitd innovaciét (Heyden, 2012).

A TMT iskolai hatterének diverzitdsa arra utal, hogy sokszinii tantervi hattérrel
rendelkeznek (Hambrick et al., 1996). A felsdvezetok tantervi hattere alakitja a vezetd
megismerését, mely hatdssal van a stratégiai helyzetek és kornyezet értelmezésére
(Eggers & Kaplan, 2013). A képzések sordn a vezetdk mentalis sablonjai fejlédnek ki,
melyek hatassal vannak arra, hogy a vezetd hogyan dolgozza fel az informdciot
(Finkelstein & Hambrick, 1996; Hambrick & Mason, 1984). Milliken és Martins (1996)
alapjan a kiilonboz6 iskolai hattérrel rendelkezd TMT nagyobb eséllyel alkalmaz
valtozatos mentalis sablonokat, ami ndveli a kollektiv informacidkeresési ¢és -
feldolgozasi kapacitast. A turbulens kdrnyezeti valtozasok idokorlatokat tamasztanak a
,»Zy0zni vagy vesziteni” dontések meghozatalaban (Eisenhardt, 1989; Prasad & Junni,
2017; Yoon et al.,, 2016). Ilyen kornyezetben a dontéshozatal Osszetettebbé valik,
ugyanis sziikségessé teszi, hogy a TMT egyiddben értékelje ki a problémat és szamos
kiilonb6z6 informaciot dolgozzon fel €s értelmezzen egy idoben (Kauer et al., 2007). A
kiilonb6z6 edukacids hattérrel rendelkezd TMT eltérd modon interpretalja a valos ideju
eseményeket és azokhoz kapcsolddd informaciokat. Ugyanakkor bar az oktatasi hattér
diverzitasa fokozza a TMT képességét a valos ideji informacid 0sszegyiijtésében és
feldolgozdsaban, a turbulens kornyezet valdszinlileg akadalyozza a relevans
informaciok hatékony megvitatasat (Parola et al., 2015; Prasad & Junni, 2017).

A TMT iskolai végzettsége kapcsan Tihanyi et al (2000) arra jutottak, hogy a
mintdban részt vett atlagnal magasabb iskolai végzettséggel rendelkezé vezetdk
hatékonyabban jutnak informécidhoz, ami a vallalkozas fejlesztését segiti eld. Ugyanis
minél magasabb a TMT iskolai végzettsége, annal magasabb a kognitiv komplexitasa és
annal nagyobb a hirneve. A szerzok arra is ramutatnak, hogy minél nagyobb a TMT
iskolai végzettsége anndl pontosabban meg tudjdk hatarozni a véllalkozas helyzetét egy
Osszetett kornyezetben, ami pozitiv hatast gyakorol a szervezet stratégiai fejlddésére.
Jahanshahi ¢s Brem (2017) eredményei azt mutatjak, hogy a TMT-n beliili alacsonyabb
atlagéletkor, a kutatdsi mintaban szerepld alanyok atlaganal t6bb hivatalban eltoltott 16
¢s nemzetkozi tapasztalat, tovabba magasabb iskolai végzettség hatdssal vannak a
vallalat nemzetkdzivé vélasara. Ezzel szemben Xu és szerzdtarsai (2019) arra mutatta
rd, hogy nincs kapcsolat a szervezetek teljesitménye és a TMT iskolai végzettsége kozt.

Wiersema ¢s Bantel (1992) kutatasai alapjan pedig a magasan képzett menedzserek tobb
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forrdshoz és tamogatashoz jutndnak a tarsadalmi kapcsolatokon keresztiil, ¢és
diverzifikaljak vallalkozéasukat.

Kokot és szerzotarsai (2022) szakirodalmi attekintése alapjan a felsdvezetoi
csapatok iparagi hatterének heterogenitdsa lehetévé teszi mas iparagakkal vald a
halézatbdvitést és magdba foglalja annak lehetdségét, hogy a wvallalat stratégiai
orientaciodja eltér a meglévo iparagi szabvanyoktol. Kiemelik azt is, hogy a fels6 vezetés
ipariagi hatterének nagyfokt heterogenitdsa Osszefligg a magas szintli stratégiai
dinamikaval. Ervelésiik szerint a heterogén csapatok tagjai Uj perspektivakat és
szélesebb latokort hoznak be korabbi tapasztalataiknak koszonhetéen, mely 1
lehetdségek €s piacok feltarasdhoz vezethet.

A kulturélis diverzitast szamos tanulmany kutatta (Lo et al., 2020), ugyanakkor a
TMT kulturalis sokszinlis€égének teljesitményre gyakorolt hatdsara hosszu ideig
kevesebb figyelmet forditottak (Nielsen & Nielsen, 2013). Ezért ezen tanulmanyok a
koherens elmélet és konszenzus hianya miatt nem tekinthet6k kell6képpen
megalapozottnak (Lo et al., 2020). Ezen kutatasok jellegzetessége, hogy a kulturalis
sokszinliség alapjdnak a nemzetiséget tekintik. Kovetkezésképpen a TMT akkor
tekinthetd kulturdlisan diverznek, ha tagjai minél nagyobb szdmban mas nemzetiségbdl
szarmaznak (Lo et al., 2020). Hambrick (2007) kiemeli, hogy a TMT kulturalis
sokszinlisége csak akkor gyakorol pozitiv hatdst a hatékonysagra, ha a cégek
kulturélisan sokszinii csapatokat hoznak 1étre, majd a tudas, az informacio és a dontések
megosztasaval hatékonyan irdnyitjak oket. Ugyanakkor azt is kiemeli, hogy bar
kulturdlis diverzitds fontos elbfeltétele az Osszetett {izleti helyzetek hatékony
kezelésének, olyan személyiségbéli kiilonbozdségeket eredményezhet, melyek novelik a
kommunikécids €és koordinacids koltségeket (Hambrick, 1995). Nielsen és Nielsen
(2013) arra is ramutatnak, hogy a kiilonb6z6 regionalis csalddi hattérrel rendelkezd
vezetOk fontos szerepet jatszhatnak olyan tudéasbazis kialakitasaban, mely lehetové teszi
a szervezet szdmara a nemzetkozivé valds lehetdségét. Eerola és szerzotarsai (2021)
arra mutattak ra, hogy az életrdl alkotott jelentéseket alapvetden olyan intézmények és
azokban megszerzett tapasztalatok hatdrozzak meg, mint példaul az iskola, a
munkahely, az egészségiigy ¢és a vallasi kdzosségek.

Hambrick és Mason (1984) korabbi kutatasokra tamaszkodva arra is rdmutatnak,
hogy a szocialis hattér hatdssal van a szervezetek stratégiai iranyaira. Annak

megfeleléen, hogy az adott szervezet felsOvezetéi milyen rétegbdl kertiltek ki 1)
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vallalkozo6i, 2) csaladi és 3) professzionalisan menedzselt cégeket kiilonbozettek meg. A
kutatdsok eredményei alapjan a vallalkozéi csoportba tartozd szervezetek vezetdi
alacsonyabb, maximum gimnaziumi végzettséggel rendelkeztek, szemben a csaladi és
professzionalis vezetéssel, ahol a vezetok magasabb tarsadalmi rétegekbdl szarmaztak
¢s presztizs értékii egyetemek végezték felsdfoka tanulmanyaikat. A szerzOparos Harris
(1979) kutatasat is bemutatja, mely szerint a vastatnal dolgozd felsévezetok
atlagéletkora magasabb, mint mas iparagakban, illetve a TMT jellegzetessége, hogy az
adott szervezeten beliil épitettek karriert. Ezzel szemben az elektronikai cégek vezetdi
fiatalok voltak és rovid hivatali id6t toltottek be az adott szervezeten beliil (Hambrick ¢és
Mason, 1984).

A modell evolucidja soran a prediktiv hatokorok lehetséges moderatorai kozé
beemelésre keriiltek a vezetdi diszkrécid és a vezetdi munkakori kovetelmények*. A
menedzseri diszkrécid a vezetOk cselekvési szabadsag fokat jeloli, melynek mértéke
orszagonként valtozik (Abatecola & Cristofaro, 2020) és olyan tényezdk befolyasoljak,
mint példaul a kornyezeti, ipari determinansok, a vezetd kétértelmiiség tolerancidja
(Hambrick, 2009). Hambrick (2009) azt is kiemeli, hogy csupan a menedzseri
diszkréci6 meglétekor tiikrozOdik a vezetdi karakterisztika a stratégiaban ¢és
teljesitményben. Tovabba kiemeli, hogy a munkaigény csokkenésével parhuzamosan né
a Abatecola és Cristofaro (2020) arra mutatnak rd, hogy minél Gsszetettebb egy piac
annal nagyobb a diszkrécid foka és a vezetok kockazatvallalasa, ugyanakkor kiemelik,
hogy a témaban tovabbi kutatasokat sziikséges végezni. A vezetdi munkakori
kovetelmények pedig arra utal, hogy a vezetd milyen mértékben ¢éli meg munkajat
nehéznek vagy kihivasnak. Ezen moderator a feladatkihivasok, a teljesitménykihivasok
¢és a vezetdi torekvések tényezdcsoportbdl tevodik Ossze.

Jelen kozvetitok szerepe kettds. Egyrészt megvaltoztathatjak a rendelkezésre allo
informaciokra valo odafigyelést és a kockdzati preferencidkat, igy megnehezitik a
dontési feladatot; masrészt lehetdvé teszik a vezetdk szamdra, hogy innovativ
alternativakat hozzanak Iétre a problémakra (Hambrick, 2007). Ugyanakkor az UET
tudésok arra is ramutattak, hogy 1) minél nagyobbak a vezetdi munkakori
kovetelmények, a domindns koalicidé annal inkabb hajlamos dontési heurisztikat

alkalmazni, mely nagymértékben tiikkr6zi a tagok szakmai hatterét ¢és

4 A vezetdi munkakori kovetelmények nem egyenld a vezetdk altal tapasztalt stresszel, mert ,.a
munkakdri kovetelmények szamos meghatarozo tényezok mellett a stressz potencialis forrasai, vagy
meghatarozoi (stresszor)” (Hambrick et al., 2005, p. 475).
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munkatapasztalatait, azonban ez szdmos esetben elfogultsdgokhoz és torzuldsokhoz
vezethet; 2) alacsony munkakényszer ¢és hatdriddk esetén a domindns koaliciok
objektivebbek ¢és raciondlisabb elemzéseket végeznek (Abatecola et al.,, 2018).
Ugyanakkor Hambrick (2009) arra is felhivja a figyelmet, hogy a fenti két moderator
ellentétes konstrukciot jelol, ugyanis a vezetdi diszkrécid ardnyaval parhuzamosan nem
minden esetben valtoznak a vezetdi munkakori kovetelmények.

Az UET ¢s diverzitas szakirodalmi eredményei az egyes, jelen disszertacio
szempontjabol jelentds dimenzidknal keriilnek majd bdvebb kifejtésre. Ugyanakkor
fontos itt kiemelnem két jelentds aspektust:

Egyrészt meglepd modédon a TMT irodalma elhanyagolja a diverzitas
menedzselésének formalis €s informalis mechanizmusainak vizsgalatat. Kutatdsom
soran csupan egyetlen olyan kutatést talaltam, mely az er6forras-alapi szemléletet és a
tranzakcios koltségeket a sokszinliségi irodalommal integralva vizsgalta a
sokszinliségmenedzsment folyamatainak és eljardsainak a TMT kulturalis soksziniisége
¢s a vallalati teljesitmény kozotti kapcsolatra gyakorolt hatasat. A kutatds eredményei
azt mutattak, hogy a szocializacio, mint informalis mechanizmus fontos szerepet jatszik
a kulturélis soksziniliség teljesitményre gyakorolt pozitiv hatdsanak erdsitésében. Ezzel
szemben nem talaltak kapcsolatot a munkéaban t61tott id6hoz kapcsoldodoan (Lo et al.,
2020).

Masrészt a szakirodalom (Tarédy et al.,, 2021; O’Reilly & Tushman, 2004,
Garcia-Granero et al., 2018) hangstlyozza, hogy versenyelony hosszi tava
megteremtéséhez a szervezeteknek egyszerre kell folytatni feltard és kiakndzasi
tevékenységet. A szakirodalom ezt a tevékenységet kettds képességnek (ambidexterity)
nevezi. Ugyanakkor azt is kiemeli, hogy a kettds képesség legnagyobb kihivasa az
alapvetden eltérd stratégiak, kompetencidk menedzselése, mely paradoxonokhoz
vezethet (Garcia-Granero et al., 2018). Mig a felfedezés a kisérletezéssel,
rugalmassaggal és sokszinli gondolkodassal, addig a kiakndzas hatékonysaggal,
finomitassal és fokuszalassal jar (March, 1991). Ezért a sikeres egyiittmiitkodéshez
fontos a TMT csapat magatartasbéli integraltsaga (Tarody, 2021), a vallalkozoi, tervezdi
¢s megvalosito képességekkel vald rendelkezése (Hortovanyi, 2012), valamint a
szervezet kiillonb6zé hierarchia szintéjeinek bevondsa a stratégiai megujulds

folyamataiba (Schmitt et al, 2018).
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2.6.3 AfelsGvezetbi elmélet kritikaja

Az elmélethez kapcsoldddan hosszu ideig nem sziiletett atfogo kritikai vizsgélat,
mely azzal magyarazhat6, hogy az egyes kritikai kutatasok eltérd jelentéstartalommal
hasznaltak egy-egy kritikai fogalmat (Neely et al, 2020). Példaul a ,,fekete doboz
probléma" minden kritikai tanulmanyban megtalalhat6, ugyanakkor nem teljesen
vilagos, hogy mit jeldl a ,,doboz” kifejezés. Léteznek olyan kutatok, akik a fekete
dobozt a TMT interakcidinak, kognitiv folyamatainak, viselkedési mintainak
(Hambrick, 2007) tekintik, mig masok olyan eltéré terminusokat hasznalnak, mint
példaul "ok okozati Osszefliggés" (Hoskisson et al., 2017), "meg nem figyelhetd
heterogenitas” (Hiller et al, 2011), melyek kapcsdn Neely €s szerzdtarsai (2020) arra
mutatnak r4, hogy mindegyik fogalom valdjdban a modellel kapcsolatos
bizonytalansagokhoz kapcsolhato. Meglatasuk szerint a teljes attekintd kritikai irodalom
szegénységéhez hozzdjarul a szisztematikus attekintés ¢és a legjobb gyakorlatok hianya,
melyek az elmélet teljeskorli megértését segitenék. Ezen hianyossdgok poétlasara a
kapcsolédd irodalmak szintetizalasaval megalkottdk a felsOvezetés elméletének
metakritikai keretrendszerét, mely harom konceptualis és két metodoldgiai elemet foglal
magaba. A koncepcionalis komponensek koz¢é tartozik a 1) fekete doboz nem
megfeleld feltarasa; 2) a relacids fekete doboz nem megfeleld feltarasa; és 3) a kritikus
helyzetek szisztematikusabb értékelése, mig a modszertani kritériumokhoz a 4)
konstrukciok és intézkedések meg(nem)felelése, valamint 5) az endogenitasra forditott
figyelem fokozésanak sziikségessége tartoznak.

A kognitiv fekete doboz nem megfeleld feltardsa arra utal, hogy az elméletet
alkalmazoé kutatdsok kordbban nem forditottak kelld figyelmet azokra a
folyamatmechanizmusokra, amelyek kozvetitik a vezetéi orientacid ¢és a vallalati
eredmények kozotti kapcesolatot. Ezek a fekete doboz kritikak valojaban két kiilonb6zo
koncepcionalis kérdésre vonatkoznak: 1) a vezet6k megismerési folyamatainak explicit
feltarasanak hianyara; és 2) a folyamatok kapcsolatdra (Neely et al, 2020). A
hidnyossagok kikiiszoboléséhez a kognitiv folyamatok kozvetlenebb ¢és mélyebb
vizsgalatara van sziikség, amely Osszekapcsolja a vezetdi kogniciot a vallalat stratégiai
cselekvéseivel (Neely et al, 2020). Masképp fogalmazva: a vezetdi jellemzdok és
tapasztalatok hatasanak mélyebb szintli vizsgalata segit az olyan kognitiv folyamatok

alaposabb megértésében, mint példaul a vezeték informaciokeresési mintainak (pl.
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korlatozott 1atomezd), informdacié fokuszainak (pl. szelektiv észlelés) és informacid
sulyozasanak (pl. értelmezés) feltdrasa. Neely és szerzdtarsai (2020) arra is felhivjak a
figyelmet, hogy a tanulmanyok jelentds tobbsége nem haszndl azonos fogalmi
kereteket, nem integralja a legfrissebb jelentésalkotasokat és nem vizsgalja a szervezeti
¢let tarsadalmilag bedgyazott természetét.

A relacios fekete doboz nem megfeleld feltarasa a vezetd, a vezetdi csapat és az
érdekelt felek interakcidjara, mint fontos folyamatkdzvetitore hivja fel a figyelmet.
Ervelésiik szerint nagyobb fokuszaltsaggal a relacios fekete doboz akkor bonthat6 ki, ha
mélyebben megértjiik a vezetOk szervezeten beliili tényleges €s elvart miikodését. Tehat
ebben az esetben elsddlegesen arra kell koncentralni, hogy miként tudnak, illetve
hogyan kell miikodniiik a sikeres eredmények eldsegitése érdekében. A megvaldsitasi
javaslatok kozé tartozik példaul az (j médszerek alkalmazasa, az érdekelt felek korének
kiterjesztése, a kapcsolatrendszerek oda-vissza torténd vizsgalatinak mélyebb elemzése
¢s a relacios dinamika hatékonyséagra gyakorolt vizsgalata (Neely et al, 2020).

A kritikus helyzetek szisztematikusabb értékelése esetén Neely és szerzétarsai
(2020) a fekete dobozhoz kacsolodd empirikus eredmények ¢és megallapitasok
vonatkozdsaban fejtik ki aggodalmukat, ugyanis a korai tanulmanyok gyakran
hasznaltak ismeretlen proxy valtozokat. A szerz6k a kontextudlis tényezok
figyelembevételét hangsulyozzdk, ugyanis ¢érvelésiik szerint ezek az elemek
mérsékelhetik a vezetdk vallalati eredményekre gyakorolt hatasat. Ilyen tényezd lehet
példaul a kultura, illetve intézményi kornyezetet, a vallalatiranyitasi gyakorlatok és a
felsdvezetdi csapat hattere. Kutatasra vonatkozo javaslataik kozé tartozik példaul 1) a
vezetdi nézeteket és dontéseket meghatidrozo jellemzOk egymasra és folyamatokra
gyakorolt hatasdnak vizsgalata; 2) a TMT alapelvek tanulmanyozasa Osszehasonlitd
kultira elemzéssel; 3) a TMT csoportokon beliili torésvonalak megallapitasa, az
alcsoportok diverzitasanak vizsgéalataval (Neely et al, 2020).

A konstrukcidk és intézkedések meg(nem)felelése kapcsan a kritikusok a mérés
tudatosabb megkozelitésére szolitanak fel, amely nagyobb bizalmat ébreszthet a
vizsgalati eredményekben, ¢és lehetové teszi a felsévezetdi elmélet altalanosabb,
szisztematikusabb értékelését. A demografiai valtozok helyett olyan kevésbé lathato,
nem Onbevalldson alapulé tulajdonsagok elemzését javasoljak, mint példaul a
személyiség, megértés €s értekek. Az onértékelésen alapuld felmérések torzitd hatasasa

mellett arra hivjak fel a figyelmet, hogy mélyebb rétegli személyiségjegyek elemzése
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segit a vezetdk tarsadalomrol, vilagrol alkotott megértésében. Tovabba olyan egyéni
kiilonbozdségeket is fel lehet vazolni, mint példaul a nyitottsag, kockazatvallalasi
hajlam, értelmi/érzelmi problémak ¢€s autonomiaigény (Neely et al, 2020).

Az endogenitasra forditott figyelem fokozasa kritikusai olyan mély jelentésti ok-
okozati Osszefliggések vizsgélatat szorgalmazzdk, melyek hatassal vannak a
dontéshozatalra. Ezért azt javasoljak, hogy a kutatasi horizontot szélesebbre kell tarni és
1) olyan szerepldket is be kell vonni a kutatdsokban, akik a vezetokrdl pontosabb képet
mutatnak be, mint 6 maguk az onbevallasok soran; 2) a szélesebb kontextualis hatasok
megértése érdekében olyan eseményeket kell elemezni, amelyek az egyes stratégiai
helyzetekben befolyasoljak vezetok profiljat. Azonban arra is felhivjak a figyelmet,
hogy az endogenitds (endogeneity) fogalmi keretei nem konzisztensek. Ha nem
ellenérzik vagy rosszul kezelik, az endogenitas torzithatja a nem kisérleti empirikus
vizsgélatok eredményeit és értelmezéseit, ami hibés osszefiiggések feltarasahoz vezethet

(Neely et al, 2020).

2.7 A kutatdsban hasznalt dimenzidk és elemek

Az eddigi diverzitds, diverzitdismenedzsment meghatarozasai alapjan
disszertdciomban Rijamampianina és Carmichael (2005), valamint Hambrick és Mason
(1984) munkassagara tamaszkodva a munkahelyi diverzitdst a kovetkezd modon
definidlom:

Munkahelyi diverzitas alatt ,,a kiilonbozoségek és hasonlosagok kollektiv
keveréket”, tanult, orokolt és atorokitett viselkedési, cselekvési és kognitiv mintdkat,
megnyilvanulasokat és ennek kévetkeztében elért eredményeket értem, melyek az egyén
és kornyezete kiilso és belso viszonyat, kozosen osztott nézeteit irja le, barmely adott

dimenzio mentén, amit generdciokon at 6rokolt eszmék és értékek rendszere jellemez.

Amint azt a fentiek is mutatjak, meglatasom szerint minden diverzitaskategoria
részét képezi az emberi természetnek. Ugyanakkor a hatalmi vaksag elkeriilésének
céljaval fontos azt szem el6tt tartani, hogy az egyes dimenziok fontossaga ¢és hangsulya
tobb koriilménytol, példaul idotol, tértdl, kontextustol szitudcioktol és kornyezettdl is
fiigg.

Megkdzelitésem szerint a fogalom fontos 0sszetevoi:
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1) Rijamampianina és Carmichaele (2005) modelljével ellentétben nem harom
szintii elembdl allé halmaznak tekintem a diverzitas OsszetevoOit, hanem
lathato €s nem lathat6 elemekre osztom, melyek szama meglatdsom szerint
szintén végtelen.

2) Munkahelyi kornyezetre implementalva a kérdéskort és Hambrick és Mason

(1984) felosztasat is felhasznalva eljutunk a kdvetkezé modellhez:

6. abra: A disszertdcio soksziniiség felosztdsa

Forras: Rijamampianina & Carmichaele, 2005 és Hambrick & Mason, 1984 alapjan sajat szerkesztés

3) A fentiek felosztast a relaciés demografia és az informacios/dontéshozatali

perspektiva elemeivel 6tvozve a tovabbi elemekkel tudjuk finomitani:
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7 abra: Diverzitas tovabbi elméletek szerinti felosztdsa
Forras: Rijamampianina & Carmichael (2005); Hambrick & Mason (1984); Yadav & Lenka (2020) Tajfel & Turner

(1979); Turner et al., (1987); Byrne (1971); Williams & O Rielly (1998); van Knippenberg et al. (2004); Qin et al
(2014), van Knippenberg & Schippers (2007)alapjan sajdt szerkesztés

Amint azt a fentiek is mutatjak, kutatdsom alapjat az iceberg és UET modellek
adjak. Kutatasom kezdeti szakaszaban az volt a tervem, hogy a nemi, a kor és a kognitiv
diverzitast helyezem vizsgalatom kozéppontjaba. Ugyanakkor a vizsgalatok soran olyan
hasznos informaciok, illetve kutatdsi eredmények birtokdba jutottam, hogy azt
mindenképp szerettem volna megjeleniteni kutatdsi eredményeim kozt. Ebbdl

kifolyolag kutatasi eredményeim a diverzitaspolitika tekintetében a nem, kor és kognitiv
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diverzitdsra korlatozodik leginkabb, ugyanakkor a TMT diverzitdsa, a szervezeti
megujulas és kettds képességek tekintetében minden, a kutatdsnak altal rendelkezésemre
allo informaciot felhasznaltam. A fentiekbdl kifolyolag a kdvetkezokben csupan a nem,
kor és kognitiv diverzitas részletes szakirodalmi bemutatasara keritek sort. Az olyan
diverzitds elemek, mint példaul a szakmai tapasztalat, csaladi hattér, a hivatali idd,
funkcionalis diverzitas stb. részletezésére a felsOvezetdi elmélet, tovabba a kettds

képességek aktualis szakaszanal térek ki.

2.7.1 Nemi diverzitas

A nemekkel kapcsolatos kutatasokban visszatérd kérdés, hogy mi lehet a két
nem eltérd helyzetének az oka. Ezzel 0sszefiiggésben két markans allaspont 1étezik. Az
egyik a bioldgiai meghatarozottsagot (nature), a masik pedig a tarsadalmi kornyezet
fontossagat (nurture) hangstlyozza. A bioldgiai nem (sex)* mellett érvelék ugy
gondoljak, hogy a reprodukcioban betoltott szerep és az agymiikodés hatarozza meg a
nemek funkcidjat, viselkedését és a tarsadalomban betdltott szerepét. Mig a tarsadalmi
nem (gender) képviseldi szerint a tarsadalom az elvarasaival, normaival, kulturalis
jellegzetességeivel €és a szocializacios szabalyrendszerével meghatdrozza, és egyben
behatédrolja a nemek szamadra a lehetdségek korét (Nagy, 2014; Nagy & Primecz, 2010).
A nemhez kapcsolodo torténeti attekintések egyértelmiien rdmutatnak az utobbi nézet
1étjogosultsagara és bizonyitjak, hogy a nemi szerepek a tarsadalmi elvarasok szerint
valtoznak. Nevezetesen a ndi szerepek annak fliggvényében alakulnak, hogy az adott
tarsadalmi rend az anyai feladatok ellatasat, vagy a munkat részesitik eldnybe (Primecz
& Farkas, 2019).

A fentiek alapjan a biologiai és tarsadalmi nemek kozti kiilonbségeket az

alabbiak szerint foglalhatjuk 6ssze:

s

4 A binaris skalan egyedi 4tmenetet jelentenek a transznemtiek és a kiilonbozd szexudlis orientacioju
személyek (Nagy és Primecz, 2010). A transznemiiek ellentmondast észlelnek biologiai nemiik és nemi
identitasuk kozott. Esetiikben kiilonb6z6é modon és mértékben igazodik a nemi identitds a nemi
megjelenéshez. Az interszexualis személyek olyan nemi jellemzOkkel rendelkeznek, amelyek nem
felelnek meg a férfi vagy nd kozotti egyértelmii megkiilonboztetés dichotom megkdzelitésének. Ezért
mindkét jelenséget a biologiai nem és tarsadalmi nem dimenzidhoz szokas sorolni. A gyakorlatban
azonban szinte alig keriilnek szoba, sok esetben a szexualis iranyultsag csoportjaba soroljak 6ket, azonban
mivel az interszexualitds €s a transznemlség nem szexualis iranyultsag, ez tobbnyire megerdsiti
marginalizalt és elhanyagolt allapotukat (Kollen, 2021).
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8.tablazat: Biolégiai és tarsadalmi nemek kézti kiilonbség
Forrés: Peeters (2020) alapjan

Ezzel Osszhangban van az a két meghataroz6 elmélet, melyek megkisérlik
megmagyarazni a nék alulreprezentaltsagat a technoldgia ezen beliil az IT teriiletén. Az
esszencialista perspektiva azon a feltételezésen alapul, hogy a nék ¢és a férfiak kozott
jelentds eredendd kiilonbségek vannak. Ez a nézet arra utal, hogy a férfiak olyan
bioldgiai vagy pszichologiai jellemzoékkel rendelkeznek, amelyek alkalmassa teszik dket
az informatikai munkéra (Trauth, 2002). A masodik perspektiva az IT tdrsadalmi
felépitésére Osszpontosit, mely szerint a férfidominancia arra vezethetd vissza, hogy az
IT nem egyeztethetd Ossze a ndi identitas tarsadalmi felépitésével. Ennek a
perspektivanak az egyik elsddleges tdmpontja, hogy az informatika a férfiak altal uralt
¢s altaluk taplalt kulturdk kozé tartozik. Mindemellett a ndk szadmos informatikai
munkaszervezetben és oktatdsi programban talaljak a kulturalis klimat ,,hidegnek™ vagy
akar ,.ellenségesnek”. Igy vagy teljesen elkeriilik az informatikai palyafutast, vagy mas
tipustt munkat biznak rajuk (Trauth, 2002; Nagy, 2014).

Anker ¢és szerzotarsai (2003) munkassaga szintén ramutat, hogy a nemek kozotti
szegregacid egyrészt visszavezethetok tarsadalmi, gazdasagi, kulturalis és torténelmi
okokra, masrészt arra, hogy ezek az okok meghatirozzak a foglalkozasi szegregécio
mértékét €s mintizatait. A kutatok altal kiemelt faktorok a 1) tarsadalmi normdk és
sztereotip észlelések a férfiakkal és ndkkel, a csaladi élettel, a csaladi kotelezettségekkel
¢s a munkaval kapcsolatban; 2) oktatds ¢&s szakképzés; 3) adozas ¢és

tarsadalombiztositas*®*’; 4) a munkaerdpiac szerkezete; 5) a diszkriminaci6é a munkéba

4 A tamogatd kezdeményezések és politikak kozé tartoznak a tarsadalombiztositasi és adézasi politika,
mely 6sztonzéen tud hatni a nékre (Anker et al., 2003). A kutatok Chang (2000) munkassaga alapjan
szemléltetik, hogy a formalis-jogi torekvések ¢és a tamogatd szolgaltatasok kapcsolatanak eréssége alapjan
47 Chang (2000) tipologidja Osszekapcsolja az 4allami gender politikat és a foglalkozasok nemi
szegregaciojat.
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1épés és munkavégzes soran (Anker et al., 2003: p. 1). A tovabbiakban jelen disszertacio
szempontjabol lényeges elemekre térek ki csupdn, igy az addézashoz ¢és
tarsadalombiztositashoz kapcsolodd kérdésekre nem térek ki részletesen.

A tarsadalmi normék és sztereotipikus elvarasok mar gyermekkorban el6irjak,
hogy milyen professzionalis, illetve csaladi karrierit megfeleld a lanyoknak és a
fitknak. Egyrészt sok esetben ezekbdl a normakbdl fakadnak azok a sztereotipidk,
amikkel a lanyok mar a gyermekkorban, a korai szocializacio idején a csaladi, iskolai
kozegben taldlkoznak, ¢és amik tobbek kozt felelosek a miiszaki tudomanyteriiletek,
illetve szakmdk iranti érdeklddésiik csokkenéséért (Paksi, 2014; Maji & Dixit, 2020).
Masrészt sok esetben ezek a normak erdsitik a nékrdl és férfiakrol kialakitott képet,
miszerint a férfiak feladata a csalad anyagi biztonsdganak biztositasa, mig a ndk a
csalad ellatasaért felelosek. Ezek az utak ellentétes jellemzoket tarsitanak a lanyokhoz
¢s fitkhoz, ami szintén meghatarozza érdeklédésiik irdnyat. Példaul a ndkhoz
kapcsoljak a természetet, az érzelmet, a szubjektivitast, mig a férfiakhoz a racionalitast,
a tudomanyt €s a természetfelettit (Nagy & Primecz, 2010; Paksi, 2014; Maji & Dicxit,
2020). A ndies foglalkozasok jellemzdjének tekintik tobbek kozt a hallgatas képességét,
a masokkal valo torédést, az érzelmek magas szintl kifejezésénének a képességét, vagy
az esztétikai érzéket. Ezzel szemben a férfias foglalkozasi teriiletekhez olyan maszkulin
definiciok tarsulnak, mint példaul az asszertivitas, technikai képességek, ok-okozati
Osszefliggések magyardzata és a fizikai erd (Nagy & Primecz, 2010).

Az iskolai végzettség, vagy a szakképzés hidnya hatraltatja a munkaerdpiacra
1épést, az eldmenetelt, illetve a ndk altal megszerzett iskolai végzettségeket sem
értékelik nagyra (Anker et al., 2003). A ndk iskolai végzettségének egyenlétlensége
pedig erdsiti a nemi alapu foglalkozasi szegregaciét (Anker, 1997). A fennallo
szegregacids mintat megvaltoztatd akciok kozé tartoznak példaul a Nyugat-Europabol
atvett Lanyok napja, mely egy napos betekintést enged fiatal lanyok szédmara a
tudomanyos, technologiai és miiszaki szakmakba azzal a céllal, hogy felkeltse
érdeklédésiiket ezen teriiletek, foglalkozasok irant*s. Hasonld torekvés a férfiak
aktivabb gyermeknevelési részvételét 0Osztonzé néhany honapos gyermeknevelési
szabadsag, illetve a pedagogus, oOvodapedagogusi palya vonzoébbad tételét célzo

programok (Nagy & Primecz, 2010).

48 https://nokatud.hu/lanyok-napija/
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A munkaerdpiac szerkezete szintén befolydsolja a nemek szerinti szegregaciot.
Vilagszerte jellemzd jelenség, hogy a kozszféra jelentés munkaltatot jelent a ndk
szamara. Bar szektorialis sajatossag a biztonsag, ebben a szegmensben igencsak csekély
az esélye a magasabb fizetéssel jard allasokba vald tovabblépésre (Anker et al. 2003;
Geraldine, 2015). A diszkriminaci6 a felvételnél ¢s a munka soran a nemek szerinti
szegregaciot kozvetett és kozvetlen mddon is erdsitheti. Kézvetlen diszkrimindcionak
mindsil példaul a férfiak eldnyben részesitése a toborzasi, képzési és eldléptetési
folyamatok soran (Anker et al. 2003; Nagy & Primecz, 2010). Nagy ¢és Primecz (2010)
kiemelik, hogy bar 1étezik példa a férfiak munkabol valo kizarasara, ramutatnak, hogy
nem ugyanolyan presztizs értékkel rendelkezd munkabol (pl. pultoslany, hostess n)
torténik a kiszoritasuk.

A nemek dimenzidja szorosan Osszefonddik a sztereotipidkkal, munkahelyi

1% és szegregacioval®® (Kéllin, 2019). Az ,iivegplafon™!

diszkriminacioval, eloitélette
¢s ,,livegfal” metafordk ezt a diszkriminacidt vizudlis akadalyként tiikrozik, ahol az els6
a vertikalis, a masodik pedig a horizontalis szegregéciot jeloli (Nagy, 2017). A
vertikalis szegregacio a nemek elhelyezkedését a foglalkozasi, beosztasi hierarchia
kiilonb6z6 szintjein jeleniti meg (Koncz, 2010). Tehat a ndk aranya exponencidlisan
csokken a szervezeti hierarchia magasabb szintjein (Nagy & Primecz, 2010). A jelenség
vizsgélatai arra mutatnak rd, hogy a ndék korlatozott lehetdséggel rendelkeznek a
szervezeteken beliili megjelenésre (Nagy, 2017), illetve éppen ezért elsdsorban a ndk a
vezetésben téma kapcsan meriil fel, hiszen egyértelmiien rdmutat arra, hogy a ndk
karrierjiik soran egy ponton elakadnak (Nagy & Primecz, 2010). A szervezeten beliili
akadalyok nem miden esetben jelentenek kiils, objektiv gatat (Nagy & Primecz, 2010),
magukban foglaljak azt a folyamatot, melyben a ndk ,,0ndiszkriminaci6” aldozatai

lehetnek azaltal, hogy az akadalyokat erdsen viselkedési szabalyaikka alakitjak, ezzel is

gatolva sajat elére jutasukat (Nagy, 2017). Acker (1997) tovabb megy és kiemeli, hogy

4 Az elbitélet legjelentdsebb forrasai egy csoport jellemz&irdl kialakitott hiedelmek, melyek lehetnek
negativak vagy pozitivak. Gyokerei legtobb esetben szekunder tapasztalaton, olyan sztereotipiakon
alapulnak, melyek elére kigondolt merev elképzelések adott egyénrdl, csoportrdl, sok esetben a
jellegzetességeket felszinesen tulaltaldnositva. Bar léteznek pontos sztereotipidk is, egy-egy csoportra
vonatkoztatva szubjektiv, tilzo, egyéni rossz tapasztalaton alapuld altalanositast jelent. Ilyen példaul az a
megallapitéds, hogy a ndi vezetdk nem jo vezetdk (Laki, 2012).

59 A munkaerdpiaci szegregacio alatt az dgazatok, foglalkozésok, munkakoérok és beosztis nemek szerinti
elkiiloniilésének altalanos jelenségét értjiik (Laki, 2012).

3! Eagly és Carli (2007) arra hivjak fel a figyelmet, hogy az livegplafon metafora nem elegendd leirasa a
folyamatoknak, ugyanis a ndi vezetdk elére jutdsa nem linearis folyamat, hanem allandé utvesztében
talaljak magukat.
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a nemi alapu foglalkozési szegregécio tobb szempontbol is karos a tarsadalomra, mivel
a n6k onértékelésén tulmenden befolyasolja a férfiak ndékkel kapcsolatos megitélését is.

Maji ¢és Dixit (2020) szerint a fenti folyamat meghatarozza a nék munkaero-
képviseletének  hianyat, mely tetten ¢érhetd6 a tudoményos, technologiai,
mérndktudomanyi, illetve matematikai (STEM, Science, Technology, Engineering,
Mathematics) teriileteken. Nagy (2017) kiemeli, hogy a ndk szadmara csupan két opcid
adott a jelenség altal generalt koriilmények kozt. Egyrészt felvallaljdk a tdmogatd
hattérszerepeket, egyfajta haztartasi szerepet vallalva, masrészt a vezetdi szerep
esetleges elérésekor férfi szerepet 6ltve vannak jelen a szervezeten beliil.

A horizontalis szegregacié a foglalkozasok nemek szerinti elkiiloniilését jeloli
(Nagy & Primecz, 2010), azaz a nemek részvételét méri egyes agazatokban,
foglalkozasokban ¢és munkakorokben (Koncz, 2010). A szegregacid ezen tipusa
Osszekapcsolodik azon tarsadalmi értékitélettel, mely szerint a ndk altal betdltott
foglalkozasok ¢és poziciok értéke és presztizse alacsonyabb, ezaltal kevesebb az altaluk
elérhetd kereset. Ezzel ellentétben a férfiak foglalkozasai tarsadalmi és gazdasagi
elismertsége magasabbak, az Oket foglalkoztatd agazatok, illetve alldsok magasabb bér-
¢s kereseti viszonyokat kinalnak (Nagy & Primecz, 2010; Koncz, 2010).

Maji és Dixit (2020) szoftverfejlesztok korében végzett vizsgalata 6sszhangban
all a fenti megallapitasokkal. A kutatds eredményei azt mutatjak, hogy horizontélis és
vertikalis szegregacio is megmutatkozik az altaluk vizsgalt mintan. A vizsgélatban részt
vett technoldgiai csapatok tobbségében a ndi szakemberek és menedzserek aranya
minimalis volt, a néi vezetd pedig egyaltalan nem szerepelt a mintdban. A folyamatok
azt eredményezték az éritettekben, hogy nétt a sztereotipia fenyegetettség, csokkent a
varhato teljesitoképesség és a szervezetbe vetett bizalom. A tanulmany arra is ramutat,
hogy ezen szervezetekben a diszkriminaci6 szimbolikus modon is jelen van, ami
megjelenhet szexista viccek, sztereotip megjegyzések, tovabba a szervezet felvételi
eljarasa soran alkalmazott finom megkiilonboztetd gyakorlatok forméjaban is. Mishra és
szerzOtarsai (2022) tanulmanya arra a kovetkeztetésre jutott, hogy bar az altaluk vizsgalt
szervezetek semleges politikat folytatnak a nemi diverzitas tekintetében, a ndk IT-béli
szerepvallalasa leginkdbb a tarsadalmi nézetekbdl és a csalddi hagyomanyokbol ered,
mely olyan akadalyokat jelol, amelyek visszafogjak a ndk virdgzo karrierjét a
szoftveragazatban. Hasonld eredményekre jutottam a hazai kis- és kozepes méretti IT

vallalkozasok korében végzett kutatasom soran (Olasz, 2021).

76



Az esszencialista n6i és férfi tulajdonsagokat hangsulyozok leggyakoribb
ellenvetése, hogy a ndies terliletek, mint példaul az egészségiigyi foglalkozas,
pedagdgus, adminisztrativ tevékenység olyan ndi jellemzoket igényelnek, melyekben a
férfiak hianyt szenvednek. Azonban ez a nézet egyrészt nagyon lesziikiti a tarsadalmi és
pszicholdgiai tényezOk mozgasterét, masrészt eltekint attol a ténytdl, hogy az
alkalmassag sokkal inkabb egyéni képesség, mintsem bioldgiai nem kérdése (Nagy &
Primecz, 2010).

Alvesson ¢s Billing, (2009) szerzoparos Grant (1988) kutatasara hivatkozva arra
is rdmutat, hogy a ndi vezetdk kiilondsen hozza jarulhatnak a szervezet szdmara elényt
jelentd kornyezet 1étrehozasahoz a kommunikécio, az egyiittmiikodés, a befogadas, a
kotdédés, hatalom, valamint az intimitds és a gondoskodas tulajdonsagokkal. Grant
(1988) érvelése szerint, a nok tobbsége j06 kommunikator €s gyakorlott a masokkal valo
torédésben, mivel ezen képességeket gyermekkor ota gyakoroljak. Ebbol kovetkezik az
egylttmiik6dé magatartds képessége, mely tobbek kozt a tandcsadas, demokratikus
dontéshozatal €s a munkahelyi légkor szempontjabodl jelentds. A hatalmat a ndk a
férfiakétol eltéré modon élik meg (Gino et al., 2015). Ugyanis mig a nok leginkabb a
hatalmat az adakozéssal, torddéssel, gondoskodassal és erdvel azonositjak, addig a
férfiak az agresszidval és az onérvényesitéssel (Grant, 1988). A ndk hatalomfelfogasa
tehat inkabb kapcsolati alapu és kevésbé tisztdn individualista (Alvesson & Billing,
2009).

Mindez 6sszhangban van Dobak ¢€s Antal (2010) nézetével, miszerint a vezetési
stilus reprezentalja azt a ,,kapcsolatrendszert, melybdl megallapithatd, hogy mekkora a
vezetés és a beosztottak un. dontési jatéktere, tovabba, hogy milyenek a vezetdk
személyiségjegyei”. Ennek megfeleléen Lewin munkassaga alapjan
megkiilonbdztethetiink autokratikus, demokratikus és laissez faire vezetési stilusokat™,

melynek jellegzetességeit az alabbi tablazatba dsszegeztem:

52 Szamos szakirodalom foglalkozik a vezetési stilus témakorével. Ennek megfelelden tobb kategorizalas
is 1étezik (Dobak & Antal, 2010). Amint azt a késdbbiekben latni fogjuk, azért esett a valasztaisom erre a
tipizalasra, mert volt olyan interjualanyom, aki sajat bevallasan alapuldo Onkategorizalasat is eszerint
végezte.
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9.tabldzat: Lewin vezetési stilusok
Forrds: Dobdk & Antal (2010); Carlin (2019); Houlihan (2022) alapjén sajdt szerkesztés

Eagly és Carli (2007) meta-analizise alapjan arra a megallapitasra jutott, hogy a ndk
inkabb transzformacios™? jellegli vezetdk, mint a férfiak, ami megnyilvanul beosztottjaik
tamogatasaban, batoritdsdban és jutalmazasaban. Ezzel szemben a tranzakcios stilus>*
korrekcios és fegyelmi intézkedésekkel jard aspektusaiban a férfiak erdsebbnek
bizonyultak. A szerzOparos kutatdsa arra is ramutat, hogy a férfiak nagyobb
valoszinliséggel laissez-faire vezetdk (Eagly & Carli, 2007).

Fontos itt kiemelnem, hogy bar a gender-elmélettel szemben tobb kritika is
megfogalmazddott, jelen tanulmany fokuszat nem képezi sem az LMBTQI (leszbikus,
meleg, biszexudlis, transznemil, queer, interszexudlis, aszexualis) mozgalomhoz
kapcsol6do napjainkban foly6d gender-elmélet vitdja, sem a megfogalmazott kritikak

részletes ismertetése.

33 A transzformacios vezetés olyan befolyasold folyamat, amelyben a vezetSk tudatositjak a kdvetSkben,
hogy mik a fontos dolgok, amelyek a kornyezetiikben rejld lehetOségek ¢és kihivasok masfajta
megismeréséhez vezetnek. A transzformacios vezeték proaktivak. Céljuk az egyéni, csoportos és
szervezeti fejlddés optimalizalasa, a teljesitmény és Onmegvalositds iranti igény erdsitése. A
transzformacios vezetés nem helyettesiti, hanem kiegésziti és erdsiti a tranzakcios vezetést (Filep, 2018).
54 A tranzakcios vezetd meghatirozza az elvarasokat és 6sztonzi a teljesitményt a célok elérése érdekében
(Filep, 2018).
78



2.7.2 Eletkor diverzitas

A kordiverzitashoz kapcsolodd munkaerdpiaci fesziiltségek elsdsorban a
fiatalabb és id6sebb korosztalyhoz> kapcsolodnak (Kéllen, 2021). Az életkor értéke
tarsadalmi konstrukcio kérdése (Tajfel & Turner 1986), mely jelents hatassal van a
kiilonb6z6é korosztalyok munkaerdpiaci sikerességére. Ennek megnyilvanulasa lehet
példaul a munkaerdpiaci belépés, illetve maradéds lehetdsége, a betoltott munkakor
jellege és mindsége, az eléremeneteli lehetdség, a bérezés, a munka—-maganélet
egyensulya és a foglalkoztatasi viszony jellege (Tardos, 2016). Az ¢életkorhoz
kapcsolddo negativ sztereotipidk és elditéletek eredményeképpen hazai €s unios szinten
1s — kiilonos tekintettel 55 év felettiekre — az életkor alapjan torténd diszkriminacié az
egyik leggyakoribb fajtija a foglalkozési diszkriminaciénak (EC, 2012a, b). Ennek
eredményeként az aktiv kort népességhez képest az iddsebb ¢&s fiatal korosztaly kdrében
is alacsonyabb a foglalkoztatas mértéke és magasabb a munkanélkiiliségi rata (Tardos,
2016). Mivel a jelenség a foglalkoztataspolitika szamara is kihivasokat jelent, ezért az
Eurépai Unio fiatalokat és iddseket tdmogatd programokat is inditott. A fiatalok
garancia (Youth Guarentee) ¢s az ifjusagi foglalkoztatdsi tamogatds (Youth
Employment Support) csomag. Az az ifjusdgi garancia intézkedés lényege, hogy a
tagallamok kotelezettséget vallalnak, hogy minden 30 év alatti fiatal a munkanélkiilivé
valast vagy a formalis oktatds befejezését kovetd négy honapon beliil allasajanlatot,
oktatasi lehetOséget vagy tanuloszerzodéses gyakorlati képzésben, illetve gyakornoki
programban valo részvételi lehet6séget kapnak. (EP, 2021). Erre a munkara épit az ,,Ut
a munka vilagadba — Az ifjisagi garancia megerdsitése” cimil tanacsi ajanlasra iranyuld
javaslat, mely tamogatja a munkahelyteremtd intézkedéseket, az ehhez kapcsolodo
olyan intézkedéseket, mint példdul a tandcsadéds, a palyaorientacios segitség és az
érdekérvényesités. Ezen tilmenden a javaslat kitér a nemi, etnikai sztereotipidkra és a
fogyatékkal ¢l0khoz kapcsolodo kérdéskorokre, tovabba tamogatdan 1ép fel a diverzitas
¢s befogadas mellett (EC, 2021e). Az Eurdpa 2020 stratégidja a fenntarthato fejléddés
erdsitése érdekében 75%-o0s foglalkoztatasi ratat tlizott ki célul tagallamai szdméara a 20-

64 éves korosztalyra vonatkozoan. Az Eurostat témara vonatkozo legfrissebb jelentése

35 Adott korosztaly tagjaibol létrejové konkrét tarsulasi formakat korcsoportnak neveziink (Csutoras,
2020).
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(2019) alapjan elmondhatd, hogy: 1) az EU munkaerépiaca a 2010-18 kozotti
idészakban pozitiv dinamikat mutatott; 2) a vizsgalt idészakban a 20 és 64 év kozotti
lakossag 73,2%-a volt foglalkoztatott, mely csupan 1,8%-kal marad el a kitlizott
foglalkozasi ratatol.

Az életkori dimenzié dinamikus, hiszen a személy életkordnak fliggvényében
valtozik (Széaszvari, 2011), igy azon specialis diverzitas kategdria, mely az egyén é€lete
soran altalaban végig megy (Primecz et al, 2019). Ugyanakkor az egyes korosztalyok
megitélése nem tekinthetd univerzalisnak, mivel a nyugati €s keleti tarsadalmak eltérd
attitiddel rendelkeznek a fiatal &s idés korosztallyal szemben. A nyugati tarsadalmi
sztereotipidk eredete tobbek kozt visszavezethetd az dregkorrdl, az id6sekrdl, a fiatalsag
kultuszarél alkotott elképzelésekre ¢€s arra a megkozelitésre, hogy az iddsek
gazdasagilag terhet jelentenek (Szaszvari, 2011). Ezzel egyuttal megfeledkeznek az
iddsek altal képviselt human toke (szaktudas, munkatapasztalat) elpazarlasarol (Tardos,
2016). Réaadasul a demografiai valtozasok, mint példaul a sziiletésszam csokkenése és
az 1d6s népesség részaranyanak novekedése negativ hatast gyakorol a munkaerd
Osszetételére nemzetkozi €s hazai szinten egyarant (Tardos, 2016). Ennek ellenére a 25
¢év alattiak és az 55 év felettiek munkaerd-piaci és tarsadalmi kirekesztésének jelenléte a
legtobb orszagban tapasztalhatd (Shore et al., 2009; Tardos, 2016).

Az 1d0s és fiatal korosztaly definidladsa még az Eurdpai Union beliil is eltér, ezért
az egyes orszagok fiatal és id0s fogalmai relativak. Példaul az Europai Unioban atlagot
tekintve 64 éves kortol, Magyarorszagon 58 éves kortol tekintiink valakit idésnek, mig
hazai tekintetben 45-ig szamit valaki fiatalnak, szemben az eurdpai atlagnak szamito 42-
vel (Tardos, 2016). Ezek alapjan elmondhaté egyrészt, hogy a kor tarsadalmi
egyezségek mentén kialakult konstrukciéo altal van meghatarozva (Tardos, 2016;
Szaszvari, 2011). Masrészt arra enged kovetkeztetni, hogy a korosztalyokhoz
kapcsolodo attitlidoket, kategorizalast €s percepcidkat csupan nagyon Osszetett
tarsadalmi folyamatok hatasara lehet megvaltoztatni (Tardos, 2016).

Az ¢letkori sztereotipiak kutatdsdnak munkahelyi vonatkozasai kezdetben a
sztereotipidk tartalmara és az azokhoz kapcsolddod kovetkezményekre fokuszaltak
(Warr, 1993, Tardos, 2016). Példaul Hambrick és Manson (1984) megallapitasa szerint
az eladéasok és bevételek volatilitdsa a fiatal vezetokhoz kothetd. Tehat egy olyan kép
rajzolodott ki kutatdsaik soran, hogy az idds vezetdok konzervativ allasponttiak, mig a

fiatal vezet6k keresik az innovaciot és mernek kockéztatni. Az idOsebb vezetok
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konzervativ allaspontjat 1) gyengébb fizikai és mentdlis képességgel; 2) alacsonyabb
tanuldsi hajlandosaggal, illetve 3) anyagi ¢s munkahelyi biztonsag sziikségességével
magyaraztak. Ugyanis ugy gondoltak, hogy az életkor negativ kapcsolatban van az
informaciodintegralas képességével és a dontési magabiztossaggal. Ugyanakkor a kor és
az alapossag, pontossag, hosszabb dontési id6 kozt pozitiv kapcsolatot lattak (Hambrick
& Mason, 1984). A fenti allaspontok szorosan Osszefiiggenek a kockazatkeriiléssel,
mely kordbbi ¢életszakaszokhoz képest atalakitja az idés vezetdk tarsadalmi csoportjat,
koltekezési szokasait ¢és nyugdij jovedelemre vonatkozo elvarasait. Példaul altaldnosan
elterjedt nézet, hogy a vezérigazgatok karrierjiik végéhez kozeledve kevesebb
kockézatot vallalnak. Ebbdl kifolydlag kevésbé valdszinli, hogy nagy beruhdzasokat
hajtanak végre (Ortiz-de-Mandojana et al., 2019). Kovetkezésképpen a fiatal vezetokkel
rendelkezd cégek nagyobb novekedést €s jovedelmezdség béli eltéréseket tapasztalnak
az iparagi atlagokhoz képest, mint az iddsebb vezetdkkel rendelkezd cégek (Kollen,
2021), ugyanis a tavolabbi jovOre Osszpontositd stratégiai dontések nagyobb
innovacidhoz és magasabb vallalati teljesitményhez vezetnek (Ortiz-de-Mandojana et
al., 2019). Az i1d6s korosztaly pozitiv megitélése a munkahelyi hatékonysag olyan
tényezO6i mentén alakult ki, mint példaul a lelkiismeretesség, lojalitds, megbizhatdsag,
bolcsesség, keményen munka, hatékonysdg ¢és interperszondlis készségekkel
rendelkezés. A fiatal korosztalyt az alkalmazkodo képesség tényezdiben értékelték
pozitivabban. Ilyen tényezd példaul az uj gondolatok megragadasanak képessége,
valtozashoz vald alkalmazkodas, gyors tanulas, 0j technoldgidk iranti nyitottsag és
tovabbképzés iranti érdeklddés (Warr, 1993). Fentiek kutatasi eredményei alapjan az
¢letkori sokféleségrol azt feltételezték, hogy eldsegiti a sztereotipidk kialakulasat és a
csapat tagjai kozotti érzelmi konfliktusokat (Dijk et al., 2016; Richard & Shelor, 2002).
A kritikai tanulmanyok mar a szervezeteken beliili hatalmi tényezokre helyezik a
hangsulyt, azzal a céllal, hogy leleplezzék, hogy a munkaltatok idealis munkavallalorol
alkotott elképzelései hogyan és miként erdsitik a fiatalokrol és idésebbekrodl alkotott
kedvezotlen sztereotipidkat és percepciokat (Primecz, 2018; Tardos, 2016). Tardos
(2016) oOsszegzése alapjan az idésekkel szemben megjelend életkori sztereotipiak kozé
tartozik a valtozassal szembeni ellenallas, kreativitds hianya, lassii és dvatos dontés,
alacsony fizikai kapacitds, a technologiai valtozasok iranti érdektelenség és a
képezhetetlenség. A fiatalokat elsdsorban talzott karriervaggyal ¢és onbizalommal

rendelkezOnek, kevésbé megbizhatonak, konnyebben munkahelyet tartonak tartjak.
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A fentiekhez szorosan kapcsolodik az dnbesorolds, mint emberi sziikséglet, mely
kielégiti a valahova tartozds és a megkiilonboztetés igényét (Tajfel, 1981). Hasonlo
megallapitasra jut Szaszvari (2012), aki kutatdsaban arra mutat ra, hogy a fiatalabbak
kedvezotlentil itélik meg az idésebbeket. Azonban a kor eldre haladtdval minél kozelebb
keriilnek az adott korcsoporthoz annal kedvezébben itélik meg dket. Az egyén szintjén
az egzisztencialis ellehetetleniilés mellett altalanos jelenség az onértékelés csokkenése,

a depresszio megjelenése, az egészségi allapot romlésa stb (Szaszvari, 2011).

2.7.3 Kognitiv diverzitas

A megismerés egyénenként valtozo tapasztalaton alapuld tudasfelhalmozast és
gondolkodasi folyamatot jelol. A szakirodalomban szamos fogalom létezik a kognitiv
sokféleség megragadasara. Ennek oka, hogy eltéré szempontok alapjan vizsgaljak a
mentalis tevékenységek széles skalajat. Példaul ide soroljak az észlelést, érzékalkotast,
kategorizalast, kovetkeztetést, értékitéletet, tapasztalatot, tudast, készséget ¢és
képességet, kognitiv stilust, attitidoket, perspektivakat ¢€s hiedelmeket, illetve ezek
kombinaciojat (Dongrey, 2020, Pandolfo, 2017). Nooteboom (2005) szerint a kognitiv
szervezetelmélet a fejlodéslélektanig nyulik vissza, mely szerint ,,az intelligencia
internalizalt cselekvés”. Ervelése szerint a gyermekfejlédés soran a tapogatas, bokdosés
mutogatassd fejlédik, ami a nyelv hivatkozési alapjat képezi és blokkokka alakulva
alakitja a tanulési folyamatot €s formalja a szerzett tapasztalatokrdl alkotott metaforikus
képeket (Nooteboom, 2005). Azonban ezen elméleti keret komoly hianyossaga, hogy
idében a gyermekkorra vagy adott ciklusra koncentralodik és azt feltételezi egyrészt,
hogy a folyamat eredménye egy olyan felndtt, aki nem szorul tovabbi szocializaciora,
masrészt a fejlodési folyamatot linedris modon irja le (Toarniczky, 2012). Helfat és
Peteraf (2015) ennél tovabb megy ¢és bevezetik a vezetdi kognitiv képesség fogalmat,
amely a vezetd azon képességére utal, hogy részt vesz a tudasstrukturdk (azaz a
"mentalis tevékenységek") létrehozdsdban, visszakeresésében ¢és modositasaban.
Ervelésiik szerint a kognitiv képesség formalja a vezetok észlelési képességét olyan
modon, hogy a kdérnyezetben 1évo lehetdségeket észlelni tudjak és figyelembe veszik
azokat. Nyilvanvaldan ezek a folyamatok befolyasoljak a vallalatot érinté dontéseiket,

igy a stratégiai megujulasra vonatkozé iranyokat is.
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A kérdéskort szervezeti szintre emelve tobb kutatds is arra mutat ra, hogy a
szervezetekre nehezedd megujulasi kényszernek vald megfelelés miatt egyre
gyakrabban alkalmaznak kognitivan sokszinli munkacsoportokat a kreativitas
novelésének és jobb dontés meghozataldnak (Shore et al., 2009; Pieterse et al., 2011)
céljaval. Ezért a témdban sziiletett tanulmanyok feltételezése szerint megfeleld
diverzitds menedzsment esetén a csapattagok kozotti olyan diverzitasok, mint példaul a
tudas, a tapasztalatok és a nézépont kiilonb6z0sége pozitiv gazdasagi hatdsokkal jarhat a
vallalatok szdmdara (Knights & Omanovi¢, 2015). Ugyanis a kognitivan diverz
csoporttagok az eltérd elképzeléseket iitkoztetve eldsegitik az informacidfeldolgozast
(Shin et al., 2012), ami magaba foglalja a nézetbéli kiilonbségek megvitatasat, egyéni
feldolgozasat, visszacsatolast, majd annak megvitatasat ¢és ezek kozOs integralasat
(Homan et al., 2007). Tehat, az egymasnak -ellentmondd allaspontok
Osszeegyeztetésének sziikségessége arra kényszeritheti a sokszinli csoportot, hogy
alaposabban dolgozza fel a feladathoz kapcsolddd informécidhalmazt, mely
megakadalyozhatja a tagokat abban, hogy til kdnnyen jussanak a megszokott mintak
mentén konszenzusra (Williams & O’Reilly, 1998). Kovetkezésképpen, az informaciok
ilyen jellegli feldolgozasa kreativ megolddsokat eredményez a szervezeti problémak
lekiizdésében (van Knippenberg et al., 2004). Amint azt kordbban lathattuk a
szakirodalom arra is ramutat, hogy a sokszinii csoportok nagyobb innovacids
potenciallal rendelkeznek (van Knippenberg & Schippers, 2007; Williams & O'Reilly,
1998), mivel a sokszinliség gazdagabb és szinesebb Otletekhez vezet.

Reynolds ¢és Lewis (2017) a kognitiv diverzitast az informacidfeldolgozési
stilusok kiilonbségeiként hataroztdk meg. Informécio feldolgozés alatt azt a mértéket
értették, hogy az egyének 1j helyzetekben inkabb a meglévd tudas megszilarditasat és
felhasznalasat, vagy inkdbb 1) tudés 1étrehozasat részesitik elonyben. Perspektiva annak
mértékét jeloli kutatdsukban, hogy az egyének Uj helyzetekben inkabb a sajat
szakértelmiiket, vagy inkdbb mésok otleteit és szakértelmét hasznaljak fel. A kutatok
megallapitottak, hogy a kognitiv sokszinlis€g novekedésével parhuzamosan a vezetdi
csapatok teljesitménye is nd. A kognitiv sokszinliségnek két akadalyat azonositottak: 1)
a diverzitas tipus kevésbé lathatd mivolta és 2) a kulturdlis akadalyai. A kevésbé
lathatosag arra utal, hogy kiviilr6l nehezen vessziik észre, mivel ez egy olyan belsd
kiilonbség, amit kemény munka aran tudunk a felszinre hozni. A kulturalis akadaly

pedig azt tiikkr6zi, hogy azokhoz vonzddunk, akik hozzank hasonléan gondolkodnak és
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azonos moddon fejezik ki magukat. Ennek eredményeként a szervezetekbe, csapatokba
gyakran a hasonl6 gondolkodéasu személyek keriilnek, ami viszont a kognitiv diverzitas
behatarolasaval jar (Reynolds & Lewis, 2017).

Khan (2018) kutatasa Reynolds ¢és Lewis munkassagat elemzi és kiemeli annak
egyes elemeit és jelentéségét. Ennek megfelelden a kognitiv sokféleség jellemzdi kozé
tartozik, hogy kevésbé lathatd, nem lehet konnyen felismerni, megjosolni, vagy
irdnyitani, €és mivel belsd kiilonbségrél van sz6, ezért kemény munkat igényel, hogy
felszinre keriiljon és hasznositani lehessen eldnyeit. A kognitiv sokféleséggel
rendelkezé csoportokban olyan kiilonb6zé problémamegoldd magatartasformak
keveredése figyelhetd meg, mint példaul az egyiittmiikodés, a problémak azonositasa,
az informaciok alkalmazasa, a fegyelem fenntartdsa, a szabalyok megszegése és az 0j
megkozelitések kitalalasa. Ahhoz, hogy a kognitiv sokszinli csoportok jo teljesitsenek,
batoritani kell az embereket, hogy felfedjék kiilonb6zé gondolkoddsmodjukat. Ehhez a
HR altal biztositott pszicholdgiai biztonsadgérzet sziikséges, mely azt a meggy6zodést
alakitja ki a munkatarsakban, hogy nem fog biintetéssel, megalazassal jarni, ha hangot
adnak otleteiknek, kérdéseiknek, aggodalmaiknak, vagy, ha felhivjak a figyelmet a
hibékra (Khan, 2018). A pszicholdgiai biztonsag a csapat kulcsfontossagu mindsége €s
ugy definidlhaté, mint ,,az a koz0s meggyd6zddés, hogy a csapat biztonsagos az
interperszonalis kockazatvallalashoz” (Edmondson, 1999, p. 354), tehat azt irja le, hogy
,»azZ egyén hogyan érzékeli az interperszondlis kockazatvallalds kovetkezményeit egy
adott kontextusban” (Edmondson & Lei, 2014). Amennyiben a csoport tagjai "ugy
gondoljak, hogy fennall annak az esélye, hogy sérelem éri 6ket (példaul zavarba hozzék,
kritizaljak, nevetségessé teszik Oket), donthetnek a cselekedettdl valo tartozkodas (Kark
& Carmeli, 2009, p. 4). Kovetkezésképpen, ha a szervezeteben nincs jelen a
pszichologiai biztonsag, akkor a kognitiv sokszinliség ereje kihasznalatlan marad
(Khan, 2018). Jelen megallapitdsokat a Google-nél végzett Arisztotelész Projekt
elnevezés alatt futd kutatds is hasonld megallapitdsokra jutott. A kutatocsoport
eredményei ugyanis azt mutattak, hogy az egyes csoportokban hiaba voltak
Osszevalogatva a legjobban képzett szakemberek, ha a csoport normai nem tették
lehetdvé az egyenléségen alapuld miikddést, a tagok szocializdlasat, ami a csoport
gyengébb teljesitményéhez vezetett (Duhigg, 2016).

Reynolds ¢s Lewis munkassaga nyoman a kognitiv sokféleség és a pszichologiai

biztonsag kapcsolata alapjan megkiilonboztethetiink védekezd, ellenzéki, generativ €s
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uniformizal6 tipusokat (10.sz. tdblazat). Az alacsony pszichologiai biztonsadg és magas
kognitiv diverzitds példaul hierarchikus, iranyitdé és rugalmas miikodéssel, Ovatos,
megfontolt és ellenalld informaciofeldolgozassal jar. A védekezo tipus esetén alacsony
a pszichologiai biztonsag €s a kognitiv diverzitas is. Ennek jellemzdi a hierarchikus,
kontrollald, irdnyit6 miikodés, mely ellendlld informacidfeldolgozassal jar. Az
uniformizalé jellemzdje a hierarchikus, kontrolldldo kozeg, ahol a tagok meg vannak
megbecsiilve. Ezen tipus informaciofeldolgozasa megfontolt. Magas pszicholdgiai
biztonsag ¢s kognitiv diverzitds esetén batoritd €s taplald kozeg a jellemzd, ahol az
informaciofeldolgozas alapja a kivancsisag, kisérletezés és érdeklddés (Khan, 2018).
Hasonlé eredményre jutottak Primecz ¢és szerzotarsai (2008) munkavallalo-barat
szervezetekre vonatkozo vizsgalatuk soran. Interjualanyaik koziil tobben pozitiv
gyakorlatként értékelték a nyilt és Oszinte kommunikaciot, az elvarasok tiszta
meghatdrozasat, bizalmat, 6nallosagot ¢s dontési jogokat. A szerzék ugyanakkor arra is
felhivjak a figyelmet, hogy a rugalmas és empatikus hozzaallas bonyolitja a
munkaszervezeést és allandé koordinaciot igényel. Mor Barak és szerzotarsai (2021) arra
mutatnak ra, hogy a befogadd kdrnyezetben a kreativitas és innovacido mértéke no.
Kiemelik, hogy a szervezeti klimat - ugyan(igy, mint minden minket koriilvevo
kornyezetet — a belsd kognitiv folyamatokon keresztiil észleljiik. Ennek megfelelden az
emberek szervezeti klimarol alkotott észlelése fligg attdl, hogy milyen impulzusok érik
a felsd- €s a szervezet egyéb szintjein 1év0 vezetdk, tovabba a szervezet alsobb szintjein

dolgozok altal.

10.tablazat: A kognitiv soksziniiség és a pszichologiai biztonsag kapcsolata
Forras: Khan (2018) Reynolds & Lewis (2018) alapjan
Simon (1976) korlatozott racionalitds modellje szamos pszichologiai jellegli
tanulmany alapjaul szolgélt, melynek alapja, hogy a megitélés a dontéshozatali folyamat

kognitiv aspektusaira utal. Ugyanis egy adott problématérben az egyén sajat kognitiv
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reprezentacidja alapjan képezi le a problémahelyzetet, mely azonban az elfogultsagok és
heurisztika nyomdan torzitdsokhoz vezet. Ehhez kapcsolodéan Abatecola és szerzbtarsai
(2018) kutatasa arra kereste a valaszt, hogy miért és hogyan fordulnak elé kognitiv
torzulasok a vezetéi dontéshozatalban. Heurisztikus gyémant modelljiik arra mutat ra,
hogy a vezetdket ért hatdsok befolyasoljak a pozitiv és negativ kimenetek sulyat a
kockéazatos dontéseken beliill. Ugyanakkor ennek torzitd ereje fligg a valasztasi
lehetéségek kialakitasatol €s a dontéshozatali folyamat idején rendelkezésre allo
informacioktol. Negativ vagy pozitiv befolyastol fliggden alakul a keresési stratégia és
az informacidgylijtés metoddusa is. Ennek kovetkezményeként a dontéshozo6 az dnerdsitd
folyamatok megerdsitési torzitdsanak csapddjaba eshet. A folyamat eredménye a talzott
magabiztossag lehet, ami alacsony észleléshez, megszokott séméakhoz ¢és kapcsolddo
roviditett eljarasokhoz vezethet. Hasonlé megallapitasra jutottak Lovelace ¢és
munkatarsai (2018) is, ugyanis meglatasuk szerint a vezetdi hirnév ndvekedésével
parhuzamos nd a dontésbéli magabiztossag és csokken a megfontoltsag mértéke.

A hosszl tava versenyeldny szerves része a feltard és kiaknazési tevékenységet
egyidejii alkalmazédsa, amit kettés képességnek neveziink. March (1991) szerint a
kiaknazas hatékonysaggal, finomitassal és fokuszalassal jar. A felfedezés pedig magéaba
foglalja a kisérletezést, innovaciot, problémamegoldast és divergens gondolkodast. A
felfedezés tehat minél tobb oOtlet felvetését, kreativitdst, 01j szempontok, modszerek
figyelembevételét, eredetiséget, problémaérzéket és tobb irdnyu, szamos lehetdséget
szamba vevO gondolkodast kovetel és kognitiv konfliktust teremt. A kognitiv konfliktus
olyan kornyezetet teremt, ahol egészséges vitdk zajlanak, az otletek ¢és informaciok
teljes kortien értékelhetdk, és tobbféle megoldas is mérlegelhetd (Beauregard, 2019;
Reynolds & Lewis, 2017). Ennek elonyei a reflexivitds és csoportgondolkodas
elkeriilése. A reflexivitas turbulens kornyezetben segiti a csapat tanuldsat, noveli a
teljesitményt és innovaciot. A csoportgondolkodas elkeriilésének kdszonhetden a csapat
kikiiszoboli a talbecsiilést és diszfunkciondlis kognitiv csapdat, ami gyengeséghez
(Beauregard, 2019) vezethet. Ezzel szemben olyan kornyezetben, ahol a rutinfeladatok,
meglévo tudas implementalasa sziikséges a kiaknazas keriil elétérbe, melynek fokusza a
termelés, hatékonysag és konvergens gondolkodas (March, 1991) és a homogén
csapatok nagyobb eldnyt jelentenek (Beauregard, 2019). Kdvetkezésképpen az ilyen
helyzetekben a sokszinii csapatok nem jelentenek elényt a szervezet szamara. Sot,

eléfordulhat, hogy alcsoportok jonnek Iétre, mely egyensuly hidny esetén
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szegregacidohoz vezethet (Qi et al., 2022). Azonban a versenyképes szervezeteknek ¢€s
felsévezetdiknek képesnek kell lennie mindkét tevékenység egyidejli végrehajtasara.
Ugyanis mig a kiaknazas a jelenre koncentralva a leghatékonyabb miikddést tlizi ki
célul, addig a felfedezés a jovore fokuszalva 1) lehetdségeket, innovativ megoldasokat
keres a hossza tavi eredményes miikodés biztositasa érdekében (March, 1991, Duncan,
1976). A fentiek alapjan Tarody (2021) kiemeli, hogy a sikeres egyiittmiikddéshez
fontos a TMT csapat magatartasbéli integraltsaga (Tarody, 2021), a vallalkozoi, tervezdi
¢s megvalositd képességekkel valdo rendelkezése (Hortovanyi, 2012), tovabba a
szervezet kiilonbozé hierarchia szintéjeinek bevondsa a stratégiai megujulds

folyamataiba (Schmitt et al, 2018).

2.8 Hazai és unids munkaer@piac a diverzitas tikrében

Az Eurdpai Uni6 mottoéja az ,Egyesiilve a sokféleségben” azt a gondolatot
kivéanja tiikrozni, hogy az Eurdpaban létez6 sokféle kultira, hagyomany és nyelv plusz
értéket jelent a kontinens szdmadra, valamint, hogy az europaiak egyesiilnek a béke és a
demokracia 0Osszeépitésében. Amint azt mar korabban lathattuk, a diverzitas
koncepcidja a nemzetkdzi szervezetek lednyvallalatain keresztil érkezett meg
Eurépaba. Annak ellenére, hogy a diverzitds fogalma, amerikai gyokerekkel rendelkezd
koncepcioja és a diverzitas kategoriak ujak voltak az europai szervezeteknek, szamos
eurdpai orszdg mar rendelkezett ebben az idoben antidiszkriminacios jogszabalyokkal
¢s megerdsitd intézkedésekkel. Az egységre torekvés ellenére azonban napjainkig
orszagonként eltér a ,,Big six” diverzitas kategoridk védelmének mértéke, raadasul nincs
egységes antidiszkrimindcios direktivaja, illetve szabalyozdsa az Unidnak (Mensi-
Klarbach, 2019). A korabbiakban mar érintettem a fejlédéstorténeti szempontbol fontos
EU-s ¢s hazai allomasokat, ugyanakkor sziikséges attekinteniink mindazon
intézkedéseket ¢és kezdeményezéseket kiemelni, melyek jelen disszerticio diverzitas

kategoriai szempontjabol jelentdsek.

2.8.1 A nemek jogegyenlGsége

A torténeti résznél emlitett ENSZ Vilagkonferencidk mellett az EU is kitlintetett

figyelmet szentel a nemek kozotti egyenldség kérdésének. Ennek elsé megnyilvanulasa
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az 1957-es Romai Szerzddés volt, melyben rogzitették az egyenld munkaért egyenld bér
elvét. Azota szamos gazdasagi, tarsadalmi és szocidlpolitikai okbol fakadé intézkedés®s
sziiletett az EU-ban ¢és az unios intézmények folyamatosan arra hivjak fel a tagallamok
figyelmét, hogy a dontéshozatal minden pontjan a nemek kozotti esélyegyenlOség
szempontjait érvényesitsék (Kiss, 2015). Tehat a gender mainstream gondolata
horizontdlis elvvé valt. A folyamat egyik jelentds mérfoldkéve a nemek kozotti
egyenldségre vonatkozo iitemterv kidolgozasa volt (Gender Roadmap)®” mely kitér a
ndk foglalkoztatdsi aranyanak férfiak aranydhoz vald kozelitésre, a napjainkban is
fennallo jelentds bérezési aranytalansagok felszamolasara, a ndk szocidlis védelmére és
a ndk vallalkozova valasanak>® tamogatasara (Kiss, 2015).

Az Eurdpai Uni6 azon célkitlizése, mely szerint minden tézsdei cégénél el kell
érni a ndi vezetdk 40%-os aranyat (BET, 2021), még 2020-ban is jelentds célkitiizésnek
tlint hazédnkban, ugyanis ezen rata csupan 7 koriil alakult ezen id&szakban®.
Ugyanakkor a hazai fogadtatas pozitiv képet mutat. Példaul a Richter Igazgatésdgaban
jelenleg 25% a ndi vezetdk aranya, a FeliigyelObizottsagban pedig meghaladja a 30
szazalékot. A vallalat soksziniiségi politikajanak céljai kozott szerepel, hogy 1) a vezetd
testiiletek tagjai kozt a nék Osszesitett aranya legalabb a 30 %-os mértéket elérje; 2) a
tagok ¢életkorbeli megoszlasa kiegyenstlyozott legyen (Richter, 2020). A Magyar
Telecom esetén a felsGvezetés nemi aranya kiegyensulyozott, a tarsasagiranyitds esetén
pedig 32 szdzalék a nOk ardnya. Fenntarthatosagi stratégiadjuk kiemelten foglalkozik a
sokszinliség kérdésével. Esélyegyenldségi terviik tobbek kozt magaba foglalja a nék
mentoralasat €s a vezetd beosztasu ndk szamanak novelését (Telekom, 2021). A MOL
Igazgatosaga nem rendelkezik ndi taggal, feliigyeld bizottsaganak 20 szazaléka nd
(MOL, 2021a). A MOL Csoport Enter Tomorrow Stratégidjanak célja, hogy 2030-ra a

MOL Magyarorszag a nemi, ¢€letkori €s nemzetiségi diverzitas csoporthoz tartozo

6 Példaul az Eurépai Unidrol szolo szerzddés (2012/C326/01) 8. cikke kimondja, hogy ,,az Unid
tevékenységeinek folytatasa soran torekszik az egyenl6tlenségek kikiiszobolésére, valamint a férfiak és
nék kozotti egyenldség elomozditasara”. A 9. cikk rendelkezése alapjan pedig a Ko6zdsség politikai és
tevékenységei meghatarozasa és végrehajtisa soran figyelembe veszi a foglalkoztatds magas szintjének
elémozditasara, a megfeleld szocialis védelem biztositasara, a tarsadalmi kirekesztés elleni kiizdelemre,
valamint az oktatds, a képzés és az emberi egészség védelmének magas szintjére vonatkozo
kovetelményeket. Szintén jelentds 1€pés volt, hogy megujitotta és megerdsitette a nék és férfiak kozotti
egyenlOség iranti fokozott elkdtelezettséget, s ezen alkalombol A ndk chartajat (2010) (COM(2010)78),
amely fel kivanja szamolni a meglévé bérszakadékot, ezaltal megteremtve a nék férfiakéval egyenld
mértékl gazdasagi fliggetlenségét.

37 COM/2006/0092

58 Uniés szinten a nék alig 10%-a tekintheté 6nall6 véllalkozénak (Kiss, 2015).

3 https://www.pwe.co.uk/services/economics/insights/women-in-work-index.html
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munkavallalok és potencidlis kollégak elsé szamu valasztasa legyen. Ennek jegyében a
teljes Csoportra vonatkozoan azonos toborzasi, kivalasztasi ¢s eldléptetési folyamatokat
implementaltak, mely tobbek kozt magéiba foglalja annak biztositasat, hogy: 1) a
poziciok 50%-ara legalabb egy ndi jeldltet kell interjuztatni; 2) munkaerdkozvetitd
tigyndkségektdl csak abban az esetben fogadnak el jelolt-listat, amennyiben az legalabb
egy noi jeldltet tartalmaz; 3) minden interjupanelnek legalabb egy nd és egy férfi
palyazot kell tartalmaznia, ellenkezd esetben nem lehet dontést hozni; 4) azonos
pozicioban 1évo kollégak nemre valo tekintet nélkiil azonos fizetést kapnak (MOL,
2021b).

Magyarorszdgon — a tobbi szocialista orszdghoz hasonléan — a szocializmus
(1948-1989) idészakaban erdltetett kdzponti emancipacio is hatassal van a nék specialis
helyzetére. A teljes foglalkoztatasra valo torekvés jegyében minden né a munkaerd
piacra lett kényszeritve, még azok is, akik haztartasban szerettek volna dolgozni. A
gyermekellatd rendszer kiépiilése ekkor vette kezdetét, igy a tobbi szocialista orszaghoz
viszonyitva a ndk munkaerd-piaci helyzete és szerepvallalasa kevesebb akadalyba
itkozott. Az idészak hagyatéka kettds. Egyrészt a ndk szamara lehetdség nyilt annak
bizonyitasara, hogy ugyanolyan értékes munkaerdk, mint a férfiak. Olyan teriileteken is
megjelentek a néi alkalmazottak, mint példaul a méas orszagokban nemileg szegregalt
foglalkozdsnak szamitd mérnoki, vegyész, illetve épitészmérndki teriiletek. Ebbdl
kifolyolag a keleti blokkban 1ényegesen nagyobb szamban képviseltették magukat a ndk
a vezetdi pozicidan, mint nyugaton (Fodor, 2004). Méasrészt a rendszervaltast kovetden
a szocializmus elve negativ konnotacidt kapott és delegitimizalta a nemek kozotti
egyenldséggel kapcsolatos politikai kérdéseket és intézkedéseket. Elotérbe keriiltek a
nék hagyomanyos szerepei, a munkaeré-piaci elvarasokat a csaladi feladatok
ellatasanak elvarasa valtotta fel. Ennek eredményeként a ndk foglalkoztatasa jelentdsen
visszaesett Magyarorszagon. A folyamatot refamilizacionak nevezziik (Primecz et al.,
2019), mely egy paradox helyzetet eredményezett. Ugyanis bar egyre tobb nd jelenik
meg a munkaerdpiacon, ugyanakkor jelentés mértékii a tradiciondlis nemi elvarasok
elfogadottsaganak aranya. Ennek kovetkezménye az lett, hogy a n6k megrekedtek azon
a karrierszinten, ahol a megfelelés struktiranak még eleget tudnak tenni (Nagy, 2014).

A magyarorszagi helyzetkép azt mutatja, hogy a 20-64 éves nék foglalkozasi
rataja 2020-ban 67%, a férfiaké 72% volt (Eurostat, 2020). A PricewaterhouseCoopers

(2017) OECD-orszagokat vizsgald felmérése szerint, ha Magyarorszdgon a ndk
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foglalkoztatottsaga elérné a svéd szintet (81%), akkor az a GDP 9%-0s ndvekedését
eredményezné, és amennyiben a férfiak és ndék kozotti bérszakadék megsziinne, a ndk
keresete 18%-kal emelkedne (Teow & Jain, 2017). Szintén 2020-ra vonatkoz6 adatok
alapjan a 25-34 éves fiatalok csupan 31%-a rendelkezett diplomaval, mely eredmény
jelentdsen elmarad a sereghajté Luxemburgtél (61%), Irorszagtél és Ciprustél (58-
58%), Litvaniatol (56%) ¢és Hollandiatol (52%) (Eurostat, 2021a). A 30 év alattiak
korében elsé diplomat szerzett ndk aranya 2019-ben 27,9%%°, a férfiaké 18,7% volt
(OECD, 2021, p.201), az 0sszes vezetdi poziciobol pedig (az Gsszes szinten, az allami
¢s maganszektorban) 42%-ot foglaltak el a nék 2020 harmadik negyedévében (Eurostat,
2021b).

Az Europai Bizottsag 2014 ota teszi kozz¢ a digitalis gazdasag és tarsadalom
fejlettségét mérd mutatorol (DESI) szolo éves jelentéseit. A riport eredménye szerint
hazénkban bar az IKT-szakemberek ardnya a foglalkoztatottakon belill emelkedett
(3,8%), tovabbra is elmarad a 4,3 szézalékos unios atlagtol. Az IKT-diplomasok aranya
az Osszes diplomas korében 4,9% volt, ami meghaladja az unios atlagot (3,9%), de a néi
IKT szakembereink 12%-o0s ardnya még mindig nagyon alacsony (EC, 2021a). Bér az
europai atlagtol (19%) el vagyunk maradva a jelenség Europa-szerte altaldnosnak
mondhaté. A Bizottsag 2021-es "NOk a digitalis szakmaban" eredménytabldja arra
mutat 4, hogy a nemek kozotti szakképzettségek terén még mindig jelentdés a nemek
kozotti szakadék. Az utobbi években stagnald eredményt mutatoé adatok alapjan az IKT-
szakembereknek minddssze 19%-a, a természettudomanyi, technoldgiai, mérndki és
matematikai diplomésoknak pedig koriilbeliil egyharmada nd. A Digitalis Iranytii azt a
célt thizte ki, hogy 2030-ra az EU-ban 20 millié IKT-szakembert foglalkoztassanak, és a
nok és a férfiak szama kozelitsen egymashoz (EC, 2021 b). A PwC (2019) jelentése a
mesterséges intelligencia (MI) munkaerdpiacra gyakorolt hatasait vizsgalta, mely
szerint a kdvetkez6 15 évben csak Magyarorszagon 900 ezer munkahelyet is érinthetnek
a technologiai valtozasok (ITM, 2020).

Hazéankban tobb kezdeményezés is irdnyult a ndi IKT szakemberek szakmak
novelésére, azonban ezen palya még mindig nem elég vonzo a lanyok korében. Ilyen
kezdeményezés példdul a Programozd a Jévéd! projekt®!, melynek célja az informatikai

szakmak elismertségének és népszerlsitésének novelése. A felsdoktatds szakpolitikai

% A néi hallgatok tobbsége a kilencvenes évek Ota allandd, mely nemzetkdzi szinten is jellemzd
tendencia (Eger et al., 2012).
61 https://programozdajovod.hu/
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stratégiaja az esélyteremtést, tdrsadalmi felemelkedést, széleskorii hozzaférést biztositd
oktatdsi rendszer kialakitasanak részeként célul tiizte ki a 6. osztalytdl kezd6do
palyaorientacids ¢és készségfejleszté programok inditasat, kiilonos tekintettel a lany
didkok MTMI / STEM szakokra valo felkészitésére®?. Az EU-stratégiak, kormanyzati
politikak, szakmai szervezetek és egyetemek kezdeményezései, valamint a ,,jo
gyakorlatok™ ellenére a ndk alulreprezentaltsagat mutatjadk mind a statisztikdk, mind a
jelentések. Tehat alig tortént jelentds valtozas a teriileten (Paksi, 2014). Paksi (2014)
arra mutat ra, hogy a természet- ¢s miiszaki tudomanyok teriileten lassabban reagalnak
azokra a tarsadalmi hatasokra, amelyek mas foglalkozdsokban mar kedvezden hatottak a
nemek egyenldségére. Meglatisa szerint a szervezeteket érdekeltté kell tenni a nék

magasabb ardnyu foglalkoztatdsaban.

2.8.2 Kor szerinti egyenl&ség

Magyarorszagon az ¢letkoron alapuld hatranyos megkiilonbdztetés szabalyozasi
kornyezetének alapjat az Alaptdrvény XV. cikkelyének (1) — (3) bekezdése® fekteti le,
majd kiilon intézkedések® altal védi a ndket, csaladokat, gyerekeket, idéseket és
fogyatékkal ¢loket. A Polgari Torvénykonyvrdl (tovabbiakban: Ptk.) szolo 2013. évi V.
torvény alapjan az emberi méltdsagot és az abbol fakadd személyiségi jogokat mindenki
koteles tiszteletben tartani. A személyiségi jogok a Ptk. védelme alatt allnak®®. Ez koveti
a személyiségi jogok katalogusanak nevesitése, melynek megsértését jelenti a személy
hatranyos megkiilonboztetése®®. Majd az uniés csatlakozashoz kapcsolodo
jogharmonizédcié eredményeként keriilt megalkotasra a diszkriminacio tilalmarol
rendelkezd 2003. évi CXXV. tdrvény®’ (tovabbiakban: Ebktv.), mely 20 védett

tulajdonsag kozt az é€letkort és a nemet is nevesiti. A jogharmonizicié soran a Munka

62 1359/2017. (VL. 12.) Korm. hatirozat a ,,Fokozatvaltis a felsGoktatdsban kozéptava szakpolitikai
stratégia 2016 2016-2020 évekre vonatkozo cselekvési tervérdl

6 (1) A torvény elétt mindenki egyenlé. Minden ember jogképes. (2) Magyarorszag az alapvetd jogokat
mindenkinek barmely megkiilonboztetés, nevezetesen faj, szin, nem, fogyatékossadg, nyelv, vallas,
politikai vagy mas vélemény, nemzeti vagy tarsadalmi szarmazas, vagyoni, sziiletési vagy egyéb helyzet
szerinti kiilonbségtétel nélkiil biztositja. (3) A ndk és a férfiak egyenjogtiak

4 Magyarorszag Alaptorvénye, XV. cikk (5)

65 Ptk. 2:42. § (2) bekezdés

% ptk. 2:43. § c) pont

7 Az Ebktv. az egyenlé banasmod kovetelményének betartdsara kotelezi az dllami és kozfeladatokat
ellaté szerveket, valamint adott jogviszony tekintetében a piaci szereploket. A torvény a teljesség igénye
nélkiil kiemelt figyelmet szentel példaul a foglakoztatas teriiletén elkovetett kozvetett vagy kodzvetlen
diszkriminacio biintetésére.
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Torvénykonyvében (tovabbiakban: Mt.) is beépiilt, majd egyre hangsulyosabba valt az
egyenlé banasmod kovetelménye. %

Hazank népessége folyamatosan csokkend tendenciat mutat. Osszehasonlitva az
elmult tiz évvel 200 000 fonél magasabb létszamvesztést tapasztalhatunk. A népesség
csOkkenésének tényezdi kozt szerepel a sziiletésszam-csokkenése €s a természetes
fogyas. Orvendetes tény, hogy az utdbbi évtizedben a sziiletéskor vérhatd atlagos
¢élettartam novekvo trendet mutatott. Ennek értéke 2019-ben a férfiak korében 72,86 év,
a ndk esetén pedig 79,33 év volt®®(Szell, 2021). A népességcsdkkenés varhatdéan nem
all meg, a statisztikai eldrejelzések alapjan a népesség szdma 2050-ben 8 ¢és 9 milli6 6
kozott alakulhat. A prognosztizalt adatok alapjan jelentésen modosulhat hazank
kordsszetétele is. Az alapszamitas alapjan a népesség abszolut szama a 2011.-es évi
értekhez képest 70-75%-ra eshet vissza a fiatal (0—14 éves) és a munkaképes koru (15—
64 éves) népesség korében. Ezzel szemben a 65 évnél iddsebbek abszolit szdma a
masfélszereszére né (Honvari & Lados, 2015).

A demografiai atalakuldssal parhuzamosan a munkaerd-piac is jelentOs
valtozasokkal néz szembe, ugyanis struktirajanak alkalmazkodnia kell az egyre id6s6do
¢s csokkend 1étszami munkaerd-allomanyhoz. Ezen véltozdsok hatasara a
munkaerdpiac kinalat vezérelt jellegét felvaltotta a keresletorientaltsag (Szelld, 2021).
Hazankban az 1d6s6d6 nemzedék foglalkoztatasi ardnya eurdpai viszonylatban
kiilonosen alacsony, annak ellenére, hogy az 1990-es évek 6ta a munkaerdpiacrol kivalt
vagy kiszorult idésebb korosztaly egy része vissza szeretne térni a munkaerdpiacra.
Ismételt munkaba l1épésiiket tovabb bonyolitotta az unids csatlakozés, ami 1 tudast és
kompetencidkat igényelt, amivel az inaktivak minimdlisan vagy egyaltalan nem
rendelkeznek (Szello et al., 2017).

A munkaerépiaci elemzések szerint 45 éves kor felett nehezedik az
elhelyezkedés, 50 éves kor felett pedig szinte ellehetetleniil (Szaszvari, 2011). A
folyamatok szoros Osszefliggésben allnak az életkori percepciokkal (Tardos, 2016). Az
Eurobarometer vizsgalata szerint a népesség 74%-a gondolja ugy, hogy az iddsek
megitélése negativ Magyarorszagon (EC, 2012). A fiatalkoruakkal kapcsolatos nézetek

bar alacsonyabbak aranyt értek el (27%), azonban ez is meghaladja az eurdpai atlagot

8 A 2012. évi 1. térvény A Munka Torvénykonyvérdl tilja a munkavallalok kozotti kdzvetlen és a
kozvetett megkiilonboztetést. A torvény 12.§ (1) paragrafusa rendelkezik arrol, hogy az egyenld
banasmod elvét , kiilondsen” a munka dijazasaval 6sszefliggésben kell megtartani.

8 . Kozponti Statisztikai Hivatal. Népesség és népmozgalom. Sziiletéskor varhato atlagos élettartam.
https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_hosszu/h_wdsd001b.html
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(18%) (Tardos, 2016). Szintén az Eurobarométer felmérése mutat ra arra, hogy az
emberek 21 %-a tapasztalt személyesen, vagy tantként ¢életkor szerinti
megkiilonboztetést (EC, 2012).

Tardos (2016) kutatdsa megallapitotta, hogy a generacidos tudatossag
gyerekcipében jart az altala vizsgalt magyarorszagi cégeknél. A fiatal korosztalyhoz
tartozok szilikségleteit 40,5%, mig az 50 feletti korosztalyét 33% térképezte fel csupan a
vizsgalt idészakban. A vizsgalt szervezetek munkavallaloi atlag életkora 36 €s 45 kozé
esik. A vizsgalatok eredményei alapjan elmondhatd, hogy a magyarorszagi munkaltatok
inkabb a fiatal generaci6 szamara dolgoztak ki és vezettek be célzott gyakorlatokat
(Tardos, 2016).

Pozitiv példa a nemi kvétak kapesan emlitett Richter (2020), ugyanis a fentieken
tal a szervezet sokszintiségi politikajanak céljai kozt szerepel a vezetd testiileti tagok
¢letkorbeli megoszlasanak kiegyensulyozottsaga, tovabba az 50 év alatti tagokkal vald
boviilése (Richter, 2020). A Telekom esetén az EsélyegyenlOségi terv rogziti a
vallalatcsoport altalanos emberi jogi alapelveinek implementaciojara vonatkozo
rendelkezéseket, mely kitér az 50 ¢év feletti és 25 év alatti munkavallalokra. A
palyakezddket gyakornoki programmal, a fiatal munkavallalokat csaladbarat
kornyezettel és olyan tamogatd intézkedésekkel segitik, mit példaul a tdvmunka
lehetdsége. Az idOsebb kollégak szamara pedig horizontalis karrierlehetdséget biztosit,
melyet képzésekkel, vallalaton beliil meghirdetett allasokkal tamogat (Telekom, 2021).
A MOL Growww programja a frissdiplomas fiataloknak szo616 egy éves lehetdség, mely
soran a résztvevok teljes munkaidds allast kapnak €s mentoralasban részesiilnek (MOL,
¢letkori diverzités is, melynek azt kivanja elérni, hogy a sokszinli csoport tagjainak elsé

szamu valasztasa legyen a vallalat (MOL, 2021b).

2.9 Astratégiai megujulas

A torténelem soran talan sosem volt olyan lényeges a szervezetek szamdra a
stratégiai megujulds, mint napjainkban. A verseny kiélezddott, jellege globalissd és
jelentdsen dinamikusabba valt (Schmitt et al., 2018). A folyamatok hatdsara a piaci
verseny olyan mértékben komplexé valt, hogy a piaci szereplok szamara gyakran az

sem egyértelmil, hogy kik a versenytarsak. Az IBM altal 60 orszadgban végzett felmérés
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alapjan 1541 megkérdezett vezérigazgatd 79%-a szerint a helyzet még Osszetettebbé
valik a kozeljovoben (Tuncdogan et al., 2019).

A XXI. szazad globalizalt struktirajaban egyrészt az olyan robbanas-szeriien
kialakult krizishelyzetekben, mint példaul a 2008-as gazdasagi vilagvalsag, a 2015-0s
migracios valsag és a 2020-as COVID-19 vildgjarvany minden orszagot és annak
minden szervezetét érinthetik és kikényszerithetik a stratégia gyors valtoztatasat
(Wenzel et al., 2020). Masrészt napjainkban trendjei, a digitalizacidé és az innovacio
athatjdk a szervezetek mikodési folyamatait €s a vezetok tevékenységét is (Csedd &
Zavarkd, 2019). Ezért a szervezeteknek torekedniiik kell arra, hogy a talélés és viragzas
érdekében folyamatosan megujuljanak és ezaltal dinamikusan tudjanak illeszkedni a
valtoz6 kornyezethez (Heyden, 2012). Azonban, amint azt a Nokia (Bouwman et al.,
2014), a Kodak (Viki, 2017) és a Blockbuster (Baskin, 2013) esetében is lathattuk nem
elég proaktivnak lenni (Gibson & Birkinshaw, 2004) és az sem mindig kézenfekvd,
hogy mi a megfelel6 irany, ugyanis a vallalatok kornyezete folyamatosan valtozik: a
technoldgiai innovacid iiteme felgyorsult, a vésarloi preferenciak gyorsan valtoznak
(Flizes, 2021), a belépési korlatok mértéke alacsonyabba valt, igy a piacon megjelend
versenytarsak szdma is nétt (Heyden, 2012). Masképp fogalmazva: gyakran eléfordul,
hogy a szervezetek meglévd iizleti tevékenységeik folyamatos fejlesztése mellett
kudarcot vallanak az att6r6 innovaciok megvaldsitasaban (O’Reilly és Tushman, 2004).

Az események hatdsara a szervezetek tulélését biztositd stratégiai megijulasi
folyamat a kutatok figyelmének fokuszaba keriilt (Fiizesi, 2021), kiilonds tekintettel
azon tényre, hogy nem csupdn egyes vallaltokat, hanem teljes ipardgra, s6t a teljes
gazdasagra is hatast gyakorolhat (Agarwal & Helfat, 2009). Azonban a témara forditott
nagyfoku figyelem ellenére a stratégiai meguajulasnak nincs altalanosan elfogadott
definicidja. Ennek oka tobbek kozt azzal magyarazhat6, hogy a téma irdnti érdeklodés
ndvekedésével parhuzamosan kiilonboz6 elméleti és empirikus kutatasok is napvilagot
lattak (Schmitt et al., 2018), igy az eltérd megkozelitések mas és mas kutatasi
fokuszokat alakitottak ki (Fiizesi, 2021).

Ezen kiilonb6z6 nézdpontl, perspektivaji kutatdsok vizsgalatanak eredményeként
szliletett meg Schmitt és szerz6tarsai (2018) munkassaga alapjan a stratégiai megtjulés
harom elemre ¢épiild definicidja, - melyet a késdbbiekben fogok részletesen kifejteni. A
definicié szerint a stratégiai megujulas azt a folyamatot jeldli, amely lehetévé teszi a

szervezetek szamara az Utfliggdség megvaltoztatasat a stratégiai célok és képességek
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atalakitasaval (Schmitt et al., 2018). Ennek a folyamategyiittesnek az egyik €és nagyon
Iényeges eleme a felsévezetdi dontés, hiszen mint korabban lattuk az olyan nagy cégek,
mint példaul az IBM, az Intel, a Nokia, a Kodak ¢s a Blockbuster a felsdvezetdk altal
hozott jo, vagy kevésbé elonyds dontések eredményeként jutottak el egy adott szintre.
Ugyanakkor fontos azt is szem el6tt tartani, hogy az egyes torténelmi idészakok mas és
mas megujulasi reakciot kovetelnek meg a véllalatoktol, igy a megujulas megvaldsitasa
is nagyon eltérd képet mutat (Heyden, 2012). Ezzel parhuzamosan minden szervezetrdl
elmondhat6, hogy valasztott iranyok, a stratégiai megtjulasra tett eréfeszitések vezetdi
dontés eredményeként jottek létre, hiszen a cégek Onmaguktdl nem képesek az
alkalmazkodasra (Heyne, 2012), sziikségiik van irdnymutatdsra, vizidra, gyors
adaptacidra és egyéni motivaciokra (Barakonyi, 2002). Az alkalmazkodas modjat és
mikéntjét, a megfeleld irdnyokat, az utfliggdség megsziintetésére tett 1épéseket a
kulcspozicidban 1évé dontéshozok hozzak meg adott dontési mechanizmusokon
keresztiil (Garcia-Granero et al., 2018). A kulcsfontossagu dontéshozok viselkedése,
preferenciai €s valasztasai tehat meghatarozzak a szervezeten beliili eréforras-allokacio
mértékét, kapcsolatrendszert, elodirt viselkedési formakat, folyamatokat és cselekvési
mintakat (Hambrick & Mason, 1984).

A kovetkezd alfejezetekben bemutatom a 1) stratégiai megujulds koncepcidjat,
perspektivait; 2) kiemelem és részletesen reprezentalom témam szempontjabdl Iényeges
kettds képességek vonatkozo szakirodalmi részeit, kiilonos tekintettel a felsOvezetdi

elmélet (Upper Echelons Theory) keretrendszeréhez kapcsolddo aspektusokra.

2.9.1 A stratégiai megujulas koncepcidja

versenyképes, részben kiegészitd paradigma, illetve modell megjelent, melyek
attriblituma sokaig nem vette figyelembe a rugalmassag fogalmat. Kutatasi fokuszuk
kozéppontjaban annak a kérdésnek a megvalaszolasa allt, hogy a vallalatoknak hogyan
kell kidolgozniuk a megfeleld stratégidkat a szisztematikus elOrejelzés, tervezés és
ellendrzés segitségével.

A fogalom ,,megujulas” része mindazon tevékenységre vonatkozik, amelyeket a
vallalkozas a palyafliggdség megvaltoztatasa érdekében végez" (Volberda et al. 2001,

p-160). Ezen megkdzelités Osszhangban van Dobdk (2008) valtozashoz kapcsolodo
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megallapitdsaval, miszerint a szervezetek 1ényeges jellemzdiben bekdvetkezd atalakuléas
valtozasnak mindsiil, ugyanakkor az elemi attribitum meghatdrozasa szubjektiv
értékelésen alapul. Dobak emellett kiemeli, hogy a technologia, a strukttra, a kultara, a
magatartas, valamint a hatalmi viszonyok ezen sajatossaggal rendelkeznek (Dobak,
2008). Nem meglepd a fogalmi hasonldsag, ugyanis a stratégiai megtjulds a stratégiai
valtozas egy sajatos tipusaként hatdrozhatdé meg, tehat a stratégiai valtozds egy olyan
erny0 fogalomnak tekinthetd, melynek részét alkotja a megujulas (Burgelman, 1991).

A ,stratégiai” pedig azt jeloli, hogy a szervezetek megujitjdk ,,azon
kulcsfontossagu otleteiket, amelyekre éplilnek” (Guth & Ginsberg 1990), tehat a
stratégia a befolyasolo tényezdk és a szervezeti struktura kozé beiktatott értékelési és
célkitizési tevékenységet jeldl (Dobak & Antal, 2010). Ugyanakkor a megujulas csakis
abban az esetben tekinthetd stratégianak, amennyiben az egész vallalatot érinti
(Burgelman, 1991).

Els6 pillantasra a stratégiai megujulas a kornyezeti valtozasokra adott valaszként
értelmezhetd szervezeti valtozas. Azonban, ha egy szervezet a megszokott modon reagal
egy adott kornyezeti valtozasra, akkor azt nem nevezhetjiik stratégiai valtozasnak
(Snow & Hambrick, 1980). March (1981) szerint a szervezeti valtozas jelentés-tartalma
a bekovetkezé folyamatok altal fejlddik. Munkajaban hangstlyozza, hogy bar a
folyamat egyes elemei szabvanyosithatok, a folyamat nagyon lassu, sokszor
¢észrevehetetlen. Mindemellett kiemeli, hogy sokszor ugy tlinhet, hogy a szervezet
kornyezeti valtozasokra adott valasza a stratégiai valtoztatas. Azonban, ha egy szervezet
rutinszertien reagal egy adott kdrnyezeti valtozasra, akkor az a stratégia folytatdsa, nem
pedig annak megvaltozasa (March, 1981). Jellemz6 példa, hogy azok a vezetdk, akik
egy korabbi fejlodési fazisban sikeressé tették a vallalatot, ragaszkodnak az altaluk
bevezetett struktirdkhoz és folyamatokhoz, még abban az esetben is, ha azokat a
vallalat fejlodése mar talhaladta (Assink, 2006). Ennek megfelelden stratégiai
megujulasrol akkor beszélhetiink, ha j megoldasokat alkalmaznak (Snow & Hambrick,
1980).

Amint azt a fentiek mutatjak, a stratégiai megajulasnak szdmos megkdozelitése €s
meghatarozdsa ismert (Schmitt et al. 2018). Schmitt és szerzotarsai (2018) arra
mutatnak r4, hogy a sokszinli megkoézelitések a tudomdnyteriilet bizonyos foku
megrekedését hoztak. Ennek oka egyrészt, hogy az elméleti pluralizmus nemcsak

egymasnak ellentmond6 definicibkhoz ¢s kiilonbozo feltételezésekhez vezetett
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(Agarwal és Helfat, 2009), hanem a teriilet fogalmi hatarait is 6sszemosta (Schmitt et al.
2018). Masrészt az egymasnak fesziilo és ellentmondo feltételezések eredményeként a
fogalom kozponti fokusza is eltérd iranyokat vett fel. Léteznek példaul a stratégiai
megujulast céltudatos folyamatként, illetve szandékot és képességeket kiigazito
keresésként leiré fogalmak (Schmitt et al. 2018). Raadasul a megujulés szerves részét
képezi az innovacio, tovabba a kérdéskort stratégiai (March, 1991), strukturalis (Dobdik,
2008; Zanoni & Janssens, 2004; Csedo, 2007), képesség alapu (Grant, 1996; Teece, et
al., 1997) és vezet6i (Beer & Nohria, 2000; Dobak, 2008) dilemmak is nehezithetik
(Csedé6 & Zavarko, 2019). Harmadrészt, Romani (2010) szervezeti kultirara és
diverzitdsra vonatkoz6 megallapitdsaihoz hasonldéan - ezen teriilet tuddsai is csak
részben hasznaljadk fel a korabbi eredményeket, ami jelentdsen gatolja a teriilet
egyontetl fejlodését (Schmitt et al. 2018 ,Garretsen et al., 2020).

A kutatok gyakran stratégiai megujulds alatt a cégek alapvetd kompetencidinak
megujitasa, bdvitése &és atalakitdsa érdekében végzett tevékenységek folyamatat,
tartalmat ¢és eredményét értik (Volberda et al, 2001). Ez a kifejezés a szervezeti
jellemzok felfrissitését vagy cseréjét takarja, és magaban foglalja a szervezet eréforrés-
mintdinak Gjrakonfigurdldsat, a stratégia, a versenyképes megkdzelités vagy a termék-
piaci teriilet megvaltoztatasat (Schmitt et al, 2018). A stratégiai megajulasnak tehat két
fontos jellemzdje van: 1) mindig valtozéssal jar; 2) egy folyamatot, kibontakoz6 utazést
jelol, amelyben a szervezet Uj ismeretek €s innovativ magatartds megszerzésére €s
felhasznalasara torekszik, annak érdekében, hogy valtozasokat idézzen eld alapvetd
kompetencidiban. A stratégiai megljulds tanulmanyok jellemzdéen evolucios
perspektivakat alkalmaznak, hogy azonositsdk és vizsgaljak a valtozast eldidézok
szerepét, cselekedeteit, tovabba azokat a kiilonbozd fazisokat, amelyeken keresztiil a
valtozas eldrehalad (Miiller & Kunisch, 2018).

Fentiek alapjan a stratégiai megujulés alatt egyrészt a vallalatok azon képességét
értem, hogy a kornyezeti valtozasra adott szervezeti valaszuk a stratégiai valtozas, mely
stabilizalja az wjonnan kialakul6 folyamatokat és allapotokat. Masrészt a stratégiai
megujuléds alatt a vallalat kiaknazé €s feltaro stratégiai megujitasi fejlodési utjat értem,
ahol a March szerinti fogalomrendszer altal hasznalt kiakndz6 valtozas az ismert, a
feltaras pedig az ismeretlen valtozast jelenti (Mintzberg et al, 1998; March, 1981).

Schmitt ¢s kutatotarsai (2018) kutatdsuk soran mintdkat kerestek a

szakirodalomban fellelhetd perspektivak tekintetében azzal a céllal, hogy a stratégiai
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megujulasnak fogalmi keretet adjanak. Létrehozott definicidjuk folyamatszemléletii és
azokra a tevékenységekre koncentral, amelyek végiil a sikeres megujulashoz vezetnek.
E szerint a stratégiai megujulas harom lényeges elemre épiil: 1) magéaban foglalja a
vallalat versenyeldnyt biztositd alapképességeit, 2) az egész vallalatot érinti ¢és hatassal
van valamennyi szervezeti szintre, €s 3) megtori az adott helyzetbdl fakado fliggdséget,
igy biztositja a vallalat hosszitava talélését (Schmitt et al.,, 2018, p.85).
Meghatarozasuk ezen elemekre épitve olyan folyamatként hatarozza meg a stratégiai
megujulast, amely lehetévé teszi a szervezetek szdmara, hogy a stratégiai célok és
képességek atalakitdsdval megvaltoztassak utfliggdségiiket (Schmitt et al., 2018, p. 85).
Ehhez kapcsoldddan az elméleti fesziiltségek alapjat képezd perspektivak attekintését
sziikségesnek latom, mert a felsdvezetdi keretrendszer alapjat az indukalt perspektiva

tipus adja.

2.9.2 A stratégiai megujulas dimenzidi

Schmitt és szerzotarsai (2018) munkassaga alapjan a stratégiai megujulasnak
harom dimenzidjat kiilonboztethetjiik meg, melyek az 1) elézmény dimenzio, 2)
eredmény alapt dimenzié és 3) folyamat dimenzid. Az egyes dimenzidk két-két
egymasnak fesziild perspektivabol jottek létre. Az elézmény dimenzid a stratégiai
megujulds forrasait irja le, fesziiltsége a szervezeti tanulds’® és az eréforrds-ujra
kombinacios’! perspektivak kozti ellentétekbdl fakad. Az eredmény dimenzid azokat a
kimeneteket ragadja meg, melyeket a stratégai megujulés altal érnek el. Itt a fesziiltség
alapja az 6sszefogas’ kontra egyiitt alkotas’ dimenzi6 paros, mely perspektivak kozotti
fesziiltség a stratégiai megujulas céljanak eltérd értelmezésébdl adodik (Schmitt et al.,
2018). A folyamatdimenzi6 attekintésére a kovetkezod fejezetben keritek sort. Tekintettel
arra, hogy PhD dolgozatom nézete az indukalt folyamalapti dimenziéra tdmaszkodik, a

tobbi dimenzid mélyebb szintli részletezésétdl eltekintek.

70" A tanulsi perspektiva a szervezeti tanulds elméletét (March, 1991) hasznilja a szervezeti szintii
folyamatossag és valtozas dsszehangolasanak alapvetd kihivasanak leirasara (Schmitt et al, 2018).
"1 Ezen tabor kdvet6i ugy vélekednek, hogy a stratégiai megujulashoz a dinamikus képességekre és a cég
er6forras bazisara kell fokuszalni (Schmitt et al, 2018).
2 Ezen perspektiva kovetdi a népességokologiara és az intézményi elméletre tamaszkodnak. Meglatasuk
szerint a cégek passzivak és tehetetlenek, ezért a kontextualis valtozasok hatasara leginkabb egymashoz
igazodnak (Schmitt et al, 2018).
3 Az egyiitt alkotas dimenzi6t timogat6 kutatok azt allitjak, hogy a vallalatok folyamatosan és proaktivan
befolyasoljak az iparagi fejleményeket, azzal a céllal, hogy a jovobeli versenyelényiiket kiépitsek
(Schmitt et al, 2018).
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2.9.3 A stratégiai megujulas folyamatalapu perspektivai

A folyamatdimenzi6 a stratégiai megujulas tényleges megnyilvanulasara utal. A
dimenzi6 fesziiltsége azon nézdpontbdl szarmazik, hogy ki kezdeményezi és hajtja
végre a stratégiai megujulast a szervezeteken beliil. Az egyik nézet szerint a folyamat
indukalt, mig a masik az autonomitas mellett teszi le a voksat (Schmitt et al., 2018). A
két ellentétes nézet tehat aszerint kiilonboztethetd meg, hogy a megtjulassal jaro
valtozast fentrél lefelé (top-down), vagy alulrol felfelé (bottom-up) iranyuld
folyamatnak latja. Tehat, mig az elsé dimenzié arra helyezi a hangstlyt, hogy a
stratégiai megujulasban a felsé vezetdk azok, akik kulcsfontossagl szerepet téltenek be
a stratégiai megujulasban (pl.: Tarédy et al., 2021; Hortovany, 2012; Hortovanyi et. al,
2021), addig az autonomitas tabora (pl. Rydland, 2020; Flores, 2016; Volberda, 2017;
Volberda et al, 2001; Ates et al., 2020) szerint az alacsonyabb szintli vezetok és
alkalmazottak a mozgatorugdi a szervezeteken beliilli stratégiai meghjulasi
folyamatoknak. Az egyes perspektivak mellett sz6l6 pro ¢és kontra érveket a
kovetkezOben mutatom be hazai és nemzetkozi kutatasok felhasznalasaval.

Az autonomitas perspektiva elsésorban a stratégiai folyamatok szakirodalmara
tamaszkodik (Schmitt et al, 20018), nézetének alapja az alulrdl felfel¢ iranyuld
tarsadalmi tanulas (Burgelman, 1991). Volberda ¢és szerzoétarsai (2001), majd késobb
Volberda (2017) is arra mutatnak rd, hogy extran versenyképes kornyezetben a sikeres
megujulashoz aktiv kozépvezetdi rétegre van sziikség. Ezt az elgondolést erdsitik Ates
¢és szerzotarsai (2020), akik azzal érvelnek, hogy még a jol megfogalmazott stratégiak
esetén is sziikkség van kozépvezetdkre, ugyanis nekik kell értelmezni a stratégiat a napi
miikodés kontextusdban, azonositani a végrehajtasahoz sziikséges intézkedéseket,
valamint azt kommunikdlni és tisztdzni a beosztottakkal. Ennek megfeleléen a
kozépvezetdi réteg aktiv szerepet jatszhat a stratégiai megujulasban, raadasul az ilyen
jellegli tudéasaramlas altal a felsdvezetdk is jobban megértik a technologidkkal,
termékekkel ¢és piacokkal kapcsolatos valtozasokat, ami stratégiai dontéseik
feliilvizsgalatara késztetheti ket (Floyd & Lane, 2000).

A perspektiva 6nmagéval szemben is fogalmaz meg kritikakat (Schmitt et al.,
2018). P¢ldaul Floyd és Lane (2000) arra mutatnak ra, hogy az elsédlegesen alulrél
felfelé épitkez0 megujulasi kezdeményezésekre tamaszkodod szervezeteknél fennall

annak a kockdzata, hogy koordinélatlan eréfeszitésekre tdmaszkodnak, amelyek végiil
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nem tudnak a szervezet egészén beliil érvényesiilni. A perspektiva szakirodalma arra is
felhivja a figyelmet, hogy ez a megkozelités magaban hordja annak a veszélyét, hogy az
als6 vezetés a helyi hibdk jelentdségét eltulozza, a divat hullamokra tal érzékenyen
reagal, tovabba a kornyezeti kihivasokra adott kiigazitd intézkedéseik tulzott erOforrast
vehetnek igénybe (Schmitt et al., 2018). Ennek eredményeként olyan szervezet johet
létre, amit olyan stlyos problémdk terhelnek, mint példaul a hataskorok kozotti
konfliktusok, a tisztdzatlan feleldsségi korok, a nem megfeleld ellendrzés, az iranyitas
hidnya. Ezaltal a szervezeten beliil megnd a kdoszra és a hatékonysag hianyara vald
hajlam (Schmitt et al, 2018).

A top-down perspektiva szerint a megujulassal jard versenyelény ugy érhetd el,
ha a piaci fokusznak megfeleléen a szervezet eréforrast allokal, majd védhetd poziciot
alakit ki (Flores, 2016). Ez a kutatoi hagyomany abbol a koncepciobdl szarmazik, mely
szerint a stratégiat és a vallalati magatartast a felsdvezetok vezérlik (Cyert & March,
1963, March & Simon, 1958). Stratégiai valasztas alatt mindazon formalis és informalis
dontések Osszességét értik, melyek a dontéshozok kognitiv sajatossagait tiikrozik. Ezek
a kognitiv sajatossagok egyrészt magukba foglaljak a dontéshozok 1) a jovordl alkotott
elképzeléseit és feltételezéseit; 2) az alternativdk ismeretét és 3) az alternativakhoz
kapcsolodo kovetkezmények ismeretét. Masrészt tiikrozik a vezetd értékrendszerét,
megmutatjak, hogy milyen preferencidk alapjan hozza meg dontését, mi fontos szamara
¢s mi nem. Harmadrészt, a szervezet kiilsé és belsd kornyezeti hatdsai folyamatosan
formaljak. Negyedrészt, szlirik és torzitjak a dontéshozd megértését arrol, hogy mi
torténik és mit kell tennie (March & Simon, 1958).

Hambrick és Mason (1984) kutatasa arra mutat rd, hogy a fels6vezetés feladata
¢s elsddleges feleléssége a munkakornyezet miikodését és hatékonysagat befolydsolo
dontések meghozatala ¢és politikak kialakitdsa. Ezeken a politikdkon keresztiil
kommunikaljék tobbek kozt a szervezeti célokat, a viziot és értékeket. Ebbol kifolyolag
a felsdvezetdk értékrendszerének elemei a szervezet altal képviselt értékekké valnak
azokon a politikdkon, folyamatokon és jutalmazasi strukturakon keresztiil, amelyek
iranyt mutatnak és protokollt nyujtanak a szervezeti tagjainak, hogy a szervezetben
hogyan kell eljarni (Mor Barak et al., 2021). Hortovanyi és szerz6tarsai (2021) pedig azt
emelik ki, hogy 1) extrdn versenyképes kornyezetben stratégiai megujulas
szempontjabol kifizetddd a szervezeti struktura szétvalasztisa, 2) a feliilrdl lefelé

iranyul6 erds 0sztonzés jelenléte esetén a kozépvezetok passziv szerepldi maradhatnak a
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megujulasi stratégia kialakitdsanak; 3) a megQjulas egy "iranyitott utazds" erdsen
centralizalt jelleg mellett.

Volberda és Lewin (2003), valamint Schmitt és szerzotarsai (2018) is az indukalt
¢s autondm megujulasi perspektiva kiegyensulyozott megkozelitése mellett érvel. Arra
hivjak fel a figyelmet, hogy a hierarchia szintek bevonasaval kell meghozni a
dontéseket, ugyanis ennek hidnya fesziiltséghez, informdcié hidnyhoz vezethet.
Diverzitasra és befogado kornyezetre valo tekintettel hasonldéan érvelnek Mor Barak és
szerzOtarsai (2021). Kutatasuk arra mutat ra, hogy a szervezeti 1égkor kulcsfontossagu
szerepldi mind a felsd, mind az alsébb szinteken dolgozok vezetdk. Meglatasuk szerint
mig a felsdvezetés kialakitja és fejleszti sajat értékei alapjan a szervezeti politikakat,
addig a kozépvezetok ezen politikak napi gyakorlataért és végrehajtasaért felelosek.
Masképpen fogalmazva, mig a felsdvezetés a struktardk és folyamatok fejlesztésén
keresztiill kommunikaljadk a szervezet értékeit (Hambrick & Mason, 1984), addig a
kozépvezetok magatartason, viselkedésen, cselekvésen, attitlidon €s szavakon keresztiil
kozlik, hogy ezek az értékek mit jelentenek a csoporttagok mindennapi tevékenységeire

vonatkozdan (Mor Barak et al., 2021; Tatli & Ozbilgin, 2009).

2.10 Kett8s képességek

Napjainkban  kritikus  fontossdgi a  szervezetek  versenyelOnyének
megteremtéséhez, hogy egyidejiileg képesek legyenek felderitd ¢és kiaknazo
tevékenységet végezni, amelyet kettds képességnek neveziink (Duncan, 1976; March,
1991). A fogalmat Duncan vezette be a tudomanyos irodalomba, amit az angol
szakirodalom az ,,ambidexterity” kifejezésként hasznal, mely a latin ‘ambi’ (mindkettd)
¢és ’dexter’ (képesség, jartassag) szobol ered (Chermack et al., 2010). A felderitéshez
olyan tevékenységek kothetok, mint a kutatas, kockdzatvallalas, felfedezés, rugalmassag
¢s innovacio, igy kisérletezést, rugalmassagot, decentralizalt struktirat, autondémiat,
kockézatvallalo kultarat és divergens gondolkodast foglal magaba (March, 1991;
Reeves et al., 2013). A kiakndzashoz kapcsolodd tevékenységek a hatékonysag,
megvalositas, végrehajtas, finomhangolas, ami hatékonysaggal, kifinomultsaggal, rovid
tava célokkal, centralizacioval, szabvanyositassal, végrehajtasi fegyelemmel, valamint
Osszpontositassal jar (March, 1991; Reeves et al., 2013). Vezetdi szemmel a kettds

képesség ugy hatdrozhatd meg, mint az 0j lehetoségek felé vald gyors elmozdulas, a
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versenypiacokhoz val6 alkalmazkodés és a komfortzonak elkeriilése. Ezek az elemek
alapozzék meg a kornyezethez valo alkalmazkodas képességét és fejlesztését (Gibson &
Birkinshaw, 2004).

March (1991) a szervezeti tanulds kontextusaban vizsgélta a kiaknazési és a
felderitési tevékenységet. A korszakalkotd tanulmény egyrészt arra mutat r4d az
alkalmazkodasi folyamatok kapcsan, hogy azok a kiaknazést jobban segitik, mint a
felderitést. Masrészt kiemeli, hogy bar rovid tdvon az alkalmazkodasi folyamatok
hatékonyak lehetnek, de hosszu tdvon rombold hatassal vannak a szervezet jovojére
(March, 1991). Ugyanakkor a vezetdk hajlamosak azt hangstlyozni, ami tegnap sikert
jelentett (Reeves et al., 2013) ¢és az utfliggdség miatt hajlamosak inkabb a kiaknazo
rutinokat kovetni (Sydow, et al., 2009; Burgelman, 1991). Réadasul a stratégiai kettds
képesség implementaldsat bonyolitja egyrészt, hogy a felfedezés és a kiaknazas
ugyanazokért az eréforrasokért versenyez és egymassal ellentétes gyakorlatokat igényel
(Gibson & Birkinshaw, 2004). Masrészt a két tevékenység alapvetden eltérd stratégidk,
architektarak és kompetencidk kezelésével jar (Garcia-Granero et al., 2018). Ehhez
kapcsolddoan Fiizesi (2021) kiemeli, hogy ha a felderités nincs jelen a szervezetben,
akkor az a szervezet csd6djéhez vezethet. Kovetkezésképpen a felderités és kiaknazas
kozt meg kell talalni a kompromisszumot oly modon, hogy a szervezeteknek mindkét
tevékenységet parhuzamosan folytatni kell annak érdekében, hogy maximalizaljak
teljesitményiiket (Kostopoulos & Bozionelos, 2011). Ugyanakkor hatékonyan kell
miikédniiik a jelenben meglévo tizleti teriiletekein, illetve a jovore fokuszalva 1j iizleti
teriileteket kell keresniiik (Duncan, 1976; March, 1991). A felfedezés és kiaknazas

ellentétét az alabbi tablazat foglalja 6ssze:
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Vezet6i kettds képesseg

Osszehangoltsdg, amelyet a vezetdi csapat integricidja, a
kozos jovokép és értékek, valamint a vezetdi csapat
jutalmazasa tart dssze.

11.tablazat: A kiaknazas és felfedezés ellentéte

Forras: O'Reilly & Tushman, 2004, Csedd & Zavarko, 2019 alapjan sajat szerkesztés

A szakirodalomban a kettds képesség két legmélyebben targyalt és kutatott
teriilete a szervezeti ¢s a kontextudlis kettds képesség (Tarddy, 2016), melyeket az

alabbiakban mutatok be.

2.10.1 Szervezeti kett8s képesség

A szervezeti kettds képesség (Tushman & O’Reilly, 1996) a szervezet azon
képességére utal, hogy a szervezet feltaro és a kizsakmanyolo képességek tekintetében
is képes fejlodni (Blarr, 2012). Tehat azt mutatja meg, hogy hogyan valosithaté meg a
feltarason és a kizsdkmanyolason alapuld kultara kozotti egyenstly és egyidejiiség
(Park et al., 2020). Ennek megfeleldéen célja a szervezet teljesitményének novelése
azaltal, hogy parhuzamosan dolgozik a fokozatos mindségi eldre 1épésen és 0j utakat,
lehetdségeket keres az innovativ fejlesztések érdekében (Khan & Mir, 2019; Martinez-
Climen et al., 2019).

A piaci valtozasok arra kényszeritik a szervezeteket, hogy olyan stratégidkat

valositsanak meg, melyek célja a hatékonysag ¢és rugalmassag (Blarr, 2012).
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Mindazonaltal az er6forras-elosztds dilemmai, az egyenstly megtaldldsa, az adaptacios
képesség iranti igény Ujabb kihivast jelentenek a szervezetek szaméra, mivel, a két
folyamat eltérd struktirékat, kompetencidkat, megoldasi moddokat, folyamatokat és
kultarakat igényelnek (O’ Reilly & Tushman, 2004).

Mihalache és szerzétarsai (2014) a vezetést olyan alapvetd tulajdonsagként
azonositotta, amely képes kezelni azokat a kompromisszumokat, amelyeket a szervezeti
kettds képesség megkivan. Mivel a szervezet stratégiai irdnyaira, ¢és erdforrés-
allokalasara vonatkozé dontéseket a felsévezetés hozza meg, ezért a TMT-nek
tulajdonitjdk a feltard és a kiaknazo tevékenységek kozotti fesziiltségek feloldasanak
foszerepldjét. Azonban ezek a folyamatok konfliktusokhoz vezethetnek a felsévezetok
korében, mivel azok kiilonbozoé funkciondlis egységekhez tartoznak, melyek eltérd
prioritasokkal és célkitlizésekkel rendelkeznek. Ennek megfelelden a kettds képességek
folyamatainak tamogatasa érdekében a felsOvezetoknek kezelnie kell mind a
funkcionalis eléitéleteket, mind a vélt érdekellentéteket (Deveaux, 2021).

Park és szerzdtarsai (2020) a konfiguracids elmélet perspektivajabol kiindulva
vizsgalta a digitalizacio szerepét a strukturélis kettds képesség’* elérésében. Kutatasuk
arra mutat rd, hogy a kettds képességek elérésé¢hez elengedhetetlen a szervezeten beliili
egylttmiikodés. Ehhez megfeleld szervezeti kultara kialakitdsa sziikséges, amit olyan
alapvetd meggydzddések, normak ¢és értékek hatdroznak meg, amelyek alapot nyujtanak
a szervezet iranyitasi rendszeréhez és az ezeket az értékeket prezentald, erdsitd és
tamogatd politikdkhoz. A szervezeti kultura fogalma a szervezeti kontextus alkalmi,
interaktiv részét emeli ki és teljessé teszi a szervezeti rendszereket és folyamatokat,
ugyanis segitésével a szervezetek képessé valnak az irdnyitas €s a rugalmassag kettds
probléméjanak kezelésére, a kiilsé kornyezethez vald alkalmazkodasra ¢és a belso
integraciora (Warrick, 2017). Lényeges alkotoelemei a diverzitas €s a kozds jovokép,
melyek kolcsondsen erdsitve egymast egyrészt biztositjak a jelenre koncentrald, rovid
tava sikerekhez sziikséges képességeket, masrészt megadjdk annak az iranyat, hogy
milyen 10j képességeket kell keresni a hosszii tavi siker érdekében (Gibson &

Birkinshaw, 2004).

7 A strukturdlis kettds képesség (Tushman & O’Reilly, 1996) sordn a szervezet eltérd szervezeti
egységben valositja meg a felderitd és kiaknazo tevékenységet.
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2.10.2 Kontextualis kett8s képesség

A kontextualis kettds képesség azt jeloli (Gibson & Birkinshaw, 2004), hogy a
kiaknéazasi és felfedezési tevékenységek egyéni szinten, dsszeegyeztetd magatartassal
megvalosithatd. Tehat ,,olyan folyamatok vagy rendszerek felépitését jeloli, amelyek
lehetové teszik a vezetok szamara és arra 0sztonzi Oket, hogy maguk dontsenek arrol,
hogyan osszdk be idejiiket az Osszehangolds ¢s alkalmazkodoképesség egymasnak
fesziilo igényei kozt” (Gibson & Birkinshaw, 2004, p. 211). Ugyanis, ha a vezetdk
képesek a teljesitménymenedzsment ¢és a tarsadalmi fenntarthatosdg megfeleld
egységével kialakitani a szervezet kontextusat, akkor Iétrejon a kontextudlis kettd
képesség. A szakirodalom azt is kiemeli, hogy a teljesitménymenedzsment-kontextus és
a tarsadalmi tdmogatds megléte olyan szervezeti kontextust hoz létre, amely ndveli a
vallalat teljesitményét (Gibson & Birkinshaw, 2004). A két folyamat azonban
kontextusfliggd, amit a szervezeteknek ellendrizni, kezelni €s iranyitani kell. Ugyanis
ezaltal tudjdk lekiizdeni a strukturédlis tehetetlenséget és megvalositani, hogy a
szervezetre gyakorolt hatdsok ¢és eldnyok mérlegelésével a valtozas irdnyaba
mozduljanak (Levinthal & March, 1993). Ebben a tekintetben a kontextudlis kettds
képesség egy olyan tobbdimenzids konstrukcid, amelynek a feltdr6 és a kiaknazo
tevékenységek kiilonallo, de egymassal 6sszefliggd ¢s nem helyettesithetd komponensét
alkotjak (Gibson & Birkinshaw, 2004).

A fentiek alapjan megallapithato, hogy a TMT-nek fontos szerepe van a
szervezeti kontextus kialakitdsaban, ami a tevékenységi lanc cselekvésein és dontési
mechanizmusain keresztiil valésul meg. A legnagyobb kihivas az, hogy hogyan és
miként lehet olyan kontextusokat létrehozni és tadmogatni, melyek a lehetd legjobb
eredmények elérését teszik lehetévé. A vezetés ebben margindlis szerepet tolt be,
ugyanis Ok hatdrozzak meg azokat az iranyokat, értékeket és iranyelveket, melyek
alakitjdk a szervezeti tagok munkatevékenységekkel kapcsolatos felfogasat és
viselkedését (Levinthal & March, 1993). Ennek elérése érdekében a vezetok viselkedési
mintakat adnak, hiedelmeket és értékrendszereket kozvetitenek magatartasukon és
megnyilvanulasaikon keresztiil, amit az alkalmazottak észlelést kovetden sajatjukként
implementéalnak, ami alakitja felfogasukat és viselkedésiiket (Deveaux, 2021).

A legfrissebb tanulméanyok (Khan & Mir, 2019; Martinez-Climen et al., 2019)

arra mutatnak ra, hogy a kontextudlis kettds képesség kulcsfontossdgiu Osszetevoi a
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decentralizacié és a folyamatos innovacid. Ennek megfelelden a szervezeteknek
torekednitik kell arra, hogy tagjaik 6néllo dontéseket hozzanak, ami segit az 0j utak és
lehetdségek feltarasaban, noveli a kreativitast, csapatkohéziot, az
informaciofeldolgozasi €s multitasking képességeket (Gibson & Birkinshaw, 2004).
Hasonlé megallapitasokra jutottak Martinez-Climent és szerzétarsai (2019), akik arra
mutatnak ra, hogy egyrészt a felfedezés és a kihasznalds kombinécioja ndveli az
innovaciot, masrészt a kettds képességeken alapuld vezetési gyakorlatok tdmogatjak és

0sztonzik az alkalmazottak innovacios ¢és felfedezo tevékenységét.

2.11 Diverzitas és kett8s képesség

A kiilonb6z6 megujulasi palydk turbulens kornyezetben a varatlan események
miatt eltéré modon alkalmasak a szervezet tulélési valoszinliségének novelésére. Az
egyes eshetdségekre vald felkésziilés, a megujulasra vonatkoz6é megfeleld dontések
meghozatala a felsdvezetés feladata. Ezek a dontések szolhatnak tobbek kozt a
szervezeti, illetve folyamat strukturakrol, a meglévo tudaselemek Gjrakombinalasardl, a
piaci megkdzelitések finomitdsarol (Burgelman, 1991; Heyden, 2012). Ennek
megfelelden a felsGvezetdi csapatnak nagy szerepe van abban, hogy segitsék a
csapattagokat a paradox kovetelmények Osszeegyeztetésében, valamint az integracio és
a differencidlodas kihivasainak kezelésében (Smith & Tushman, 2005), mivel a TMT
valositja meg ezeket a potencialisan ellentétes stratégiai menetrendeket (O'Reilly &
Tushman, 2004). Quigley és Hambrick (2015) ennél is tovabb megy. Kutatisukban
amellett érvelnek, hogy a szervezetek teljesitményének eltéré képe sokkal inkabb
magyarazhatd a vezetOk hatasaival, mintsem a kontextualis azaz kiils¢ tényezdkkel.
Meglatasuk szerint bar szamos vallalatspecifikus jellemzé hatdssal van a szervezet
¢letére, de a legnagyobb hatassal egy olyan megmagyardzhatatlan reziduum bir, melyet
"vezérigazgatoi hatasnak" neveztek.

Garcia-Granero ¢€s szerzOtarsai (2018) arra mutatnak ra, hogy nemcsak a TMT-
ken beliili sokféleség kiilonb6zd tipusait kell megvizsgdlnunk, hanem a kettds
képességek teljesebb megértéséhez figyelembe kell venniink azokat a fontos esetleges
tényezoket is, amelyek befolydsolhatjadk a sokszini TMT azon képességét, hogy a
felfedezés ¢és a kiaknazas folytatdsaval kapcsolatos paradox fesziiltségeket inkabb

elfogadjak, mint elkeriiljék. Kutatasuk soran két olyan tényezdt - a TMT megosztott
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feleléssége’™ és a vezérigazgatd kognitiv bizalma’® - azonositottak, amelyek
formalhatjdk a TMT sokszinlisége és a szervezet kettds képesség kozti kapcsolatot.
Meglatasuk szerint a két komponens oly moédon tamogathatja a diverzitas hatasait, hogy
erOsitik a TMT paradox igények Osszeegyeztetésének képességét. Ennek megfelelden a
két mozgatderd lehetévé teszi a TMT szamara, hogy a sokféleségbdl szinergikus értéket
teremtve csokkentsék a konfliktusokat, emellett egyidejlileg végezzenek felderitést és
kiaknazast. Eredményeik azt mutatjdk, hogy az ¢letkori diverzitds negativan
befolyasolja a TMT kettds képességét, melynek mértéke a dontéshozatali feleldsség
megosztas erdsddésével parhuzamosan csokken. A kutatds arra is ramutat, hogy a
funkcionalis sokszinliség csak akkor noveli a TMT kettds képességét, ha a
vezérigazgatoi kognitiv bizalom jelen van (Garcia-Granero et al., 2018). Utobbi
eredmény Gsszhangban van a szakirodalom (Reynolds & Lewis, 2017, Kostopoulos &
Bozionelos, 2011, Edmondson, 1999, Kark & Carmeli, 2009) azon kimeneteivel, mely
szerint, ha a szervezeten bellil hidnyzik a pszichologiai biztonsag érzete, akkor a
sokszinliség ereje kihaszndlatlan marad. Edmondson (1999) kutatisa szerint a
pszichologiai biztonsag fokozza a felfedezés-orientalt tanulési tevékenységeket, ugyanis
olyan szervezeti kornyezetet hoz létre, amely lehetdséget nyu;jt a kritikus gondolkodasra
¢s a kérdések nyilt megvitatasara, szankciotol vagy biintetéstdl valo félelem nélkiil.
Ennek megfelelden a pszichologiai biztonsdg olyan kdrnyezetet teremt, melyben a tagok
0sztondzve vannak a meglévo tudas és a kialakult eléfeltevések kozos fejlesztésére
(Reynolds & Lewis, 2017). Kostopoulos és Bozionelos (2011) a kérdéskort szervezeti
szintre emelve hasonlé megallapitdsokra jutott. Hasonléan érvel Li (2014) is, aki arra
mutat 4, hogy a TMT soksziniisége pozitiv hatassal van a szervezet kettds képességére,
ugyanis az fejleszti a stratégiai tervezési folyamatokat, de a felmeriild konfliktusok
révén nehézségeket is jelent. Meglatasa szerint a szervezeti kettdés képesség lehetove
teszi a tarsadalmi t6ke kiépitését a TMT-n keresztiil, és pozitiv hatdst gyakorol a vezetdi
csapatok informaciomegosztdsara és a tudas integraldsdra, aminek alapfeltétele a
bizalom és a kozds jovokép (Li 2013). Az ehhez kapcsolodo vitdk, csapathoz vald
tartozas érzése teremtenek kapcsolatot a TMT diverzitasa és a szervezeti kettOs
képesség kozt, ami innovaciot, hatékony Osszpontositdst eredményez (Li, 2014).

Kovetkezésképpen a TMT diverzitasa a feladathoz kapcsolodd informaciokon és a

5 Arra utal, hogy milyen mértékii a TMT kozds dontéshozatala és azokért vald felel8ssége. Tehat a
vezet6i befolyas csapattagok kozti elosztasat jeldli (Mihalache et al., 2014).
76 Azt takarja, hogy a vezérigazgat6i milyen mértékben bizik a csapataban (Ensley et al., 2003).
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konfliktusok kidolgozdsadn keresztiill javitja a csapat problémamegoldo, itélo- és
dontéshozatali képességét (van Knippenberg et al., 2004; van Knippenberg &
Schippers, 2007). A feladathoz kapcsolodd konfliktus kiilonosen abban az esetben
eldny0s, ha a munka Gsszetett, nem rutinszerl, standard megolddsok nélkiili feladatokat
foglal magéba, tehat felderitd tevékenységet igényel. Ugyanis ezekben a helyzetekben a
feladathoz kapcsol6dd konfliktusok 0Osztonzik a feladat szempontjabol relevans
informaciok tudatos megvitatasat és feldolgozasat, ami eldsegiti a tanuldst és az Uj
felismeréseket. Rutinszerii feladatok esetén viszont olyan kiakndzasi folyamatok
sziikségesek, melyek megfelelnek a szabvanyos miikddési eljarasoknak, és sziik kori
figyelemdsszpontositast igényelnek. Ezért ezekben a helyzetekben a feladathoz
kapcsolddo konfliktus nagy valdszinliséggel zavarja ezeket az eljarasokat (Koryak et al.,
2017).

Ahhoz, hogy a szervezeti kettds képesség kialakuljon a fels6vezetésnek részt
kell vennie a csapaton beliili differencidldsban és integracioban (Smith & Tushman,
2005). A differencialas megvaldsitasanak lehetséges modjai a TMT tagok konkrét
feladatokkal valdo megbizasa (Floyd & Lane, 2000; Jansen et al., 2008) ¢és kiilonb6zo
demogréfiai jellemz6ik, valamint vezetdi stilusuk alapjan torténd kijelolése (Hakonsson
et al.,, 2012). Az integracio pedig a TMT azon képességével fiigg ssze, hogy olyan
paradox mentalis modelleket, vagy kognitiv kereteket épitsen ki, amelyek lehetdvé
teszik az informacid- ¢€s tudascserét (O'Reilly & Tushman, 2004). Mihalache és
szerzotarsai (2014) meglatasa szerint amennyiben egy TMT kozosen hoz meg
dontéseket, akkor nagyobb potenciallal rendelkezik a stratégiai alternativak
generalasaban ¢és a felmeriilt ellentmondédsok kibékitésében. A TMT tagok kozti
felel0sségmegosztas azzal jar, hogy a tagok autonom modon tudjak feladataikat
elvégezni ¢és a heterogén igényeket kezelni. Ez a megszerzett informécio
mennyiségének, mindségének €s sebességének novekedésével jar (Jansen et al., 2012).
Kovetkezésképpen a felsdvezetoknek lehetésége nyilik informaciéfeldolgozo
kapacitasuk ¢s problémamegoldd képességiik fejlesztésére (Carson et al.,, 2007;
Netemeyer et al., 1997).

Az életkori és a hivatali id0 diverzitas kapcsan mig Wiersema ¢és Bird (1993),
valamint Bantel és Jackson (1989) arra jutott, hogy nincsenek hatassal a szervezeti
valtozasokra, addig Garcia-Granero €s szerzdtarsai kutatdsa szerint (2018) negativan

befolyédsoljak a TMT kettés képességét. Ugyanakkor Yuan és szerzdtarsai (2014)
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pozitiv kapcsolatot talaltak a funkciondlis diverzitds és az innovacios képesség kozott.
Azonban Garcia-Granero ¢€s szerzdtarsai (2018) eredménye alapjan a funkcionalis
sokszinliség csak akkor noveli a TMT kettds képességét, ha a vezérigazgatoi kognitiv
bizalom jelen van (Garcia-Granero et al., 2018). A szakirodalom arra is ramutat, hogy a
kori diverzitds mérsékli azon dontések kockéazatat, melyeket elfogultsdg és innovaciotol
vald elzarkozas jellemez. Ezen tilmenden, amint azt mar koradbban kifejtésre keriilt a
kori diverzitas nagyobb informacio- és eréforraskészletet biztosit a szervezetek szamara,
mint a homogén ¢életkort csapatok (Backes-Gellner & Veen, 2013; Wiersema & Bantel,
1992).

Campbell és Minguez-Vera (2008) kutatasa szerint a TMT nemi diverzitasa jobb
alternativakat ¢és megoldasokat kinal a véaratlan valtozdsokra, ami a szervezet
alkalmazkodé képességének novekedéséhez vezet. jobb alkalmazkodast jelent a
szervezetek szamara. Eredményeik szerint a vezetOk nemi soksziniisége szintén pozitiv
hatast gyakorol a monitoringhoz kapcsolodo tevékenységekre, igy javitja a pénziigyi
kimutatasok mindségét, mivel a ndk altalaban jobban betartjak a standardokat, hogy
megfeleljenek az eldirasoknak, mint a férfiak. Tovabba megfontoltabb dontéseket
hoznak a hibak, illetve meggondolatlan dontések elkeriilése érdekében. Ugyanakkor
amint azt mar kordbban kiemeltem a néknek tobb tényezdvel is szembe kell nézniiik a

munka vildgaban, melyek a ranglétran valo elérehaladasuk soran egyre erdsebbé valnak.
3 Adiverzitast vizsgald kutatasok sajat rendszerezése

Az elméleti résznél mar kifejtettem kutatasom diverzitasra, megujulasra és kettOs
képességekre vonatkozd alapfeltevéseit, ugyanakkor a kutatdsi kérdések meghatarozasa
elott sziikségesnek latom az elméleti lencse kutatdi meglatdsom szerinti interpretalasat.
Ezért a kovetkezOkben a szakirodalmi megéllapitasok ¢és meghatarozasok segitségével
bemutatom: 1) a dolgozatban hasznalt fogalmi kereteket; 2) f6 értelmezési folyamataim,
3) azok kapcsolodasat, bdviilését és 4) hatdsmechanizmusait. Az egyes meglatasok,
fogalmak és megallapitasok sziikségszerlien visszatérnek rendszerezésemben, mellyel

az egyes pontok ¢€s szakirodalmi tételek 6sszekdtése a célom.
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3.1 Alapfelvetések sajat értelmezése

Kutatomunkam szakirodalmi attekintések altal meghatdrozott hidnyossagra
¢pitem: Lo és munkatarsai (2020) felhivtak a figyelmiinket arra, hogy még mindig
keveset tudunk arrdl, hogy a felsdvezet6i elmélet alapjaira épitve és annak kapcsan
milyen szerepet t6lt be €s milyen jelentdséggel bir a sokszinlis€gmenedzsment. Az
elhanyagolt teriilet kapcsan nem all rendelkezésiinkre elég adat arrdl, hogy a
felsévezetOk milyen informaciok, kognitiv folyamatok és demogréfiai jellemzdk mentén
jarjdk be az egyes dontési folyamatokat a diverzitashoz ¢és annak kezeléséhez
kapcsolédoan. Tehat a diverzitds jelentésalkotasdnak ¢és megértésének, mint
folyamatnak a vizsgalata tovabbra is a relevans kutatasi teriiletek kdz¢é sorolhato.

A diverzitas fogalmat részben Rijamampianina ¢és Carmichael (2005)
munkdassagara tamaszkodva értelmezem (2.7. fejezet). Ezen nézet determindlja a
diverzitasrol alkotott nézetem és megértésem. Minden diverzitdskategoriat az emberi
természet részének tekintek, ugyanakkor a kérdéskort a munkahelyi kornyezetre
implementéalva fontosnak tartom az egyes kategoridk kiemelését, hangstlyozasat. Ezzel
Osszhangban egyetértek a szakirodalom azon megéllapitasaval, hogy ennek mértékét
meghatarozza az 1dod, tér, kontextus, szituacio és kornyezet (Nagy & Primecz, 2010;
Mazur, 2010; Rijamampianina & Carmichael, 2005). Ennek alapvetd és kézzel foghato
bizonyitékait a torténelmi rész bemutatdsanal mutattam be.

Megkozelitésem az informdcidé/dontéshozatali perspektivdhoz, valamint a
felsdvezetdi elmélethez  hasonléan optimista alapallasu.  Kovetkezésképpen
alapelgondolasom szerint a diverzitas - kiilondsen turbulens kdrnyezetben - potencialis
eloényt jelent a szervezetek szamdara (Yadav & Lenka, 2020), mely azaltal valosul meg,
hogy az informacidémegosztas soran ¢és Osszetett dontések meghozatalakor a heterogén
tagok eltér0 nézOpontokat integralnak (Manata, 2021). Ugyanakkor van
Knippenberghez és szerzotarsaihoz (2014) hasonléan tigy gondolom, hogy ahhoz, hogy
teljes képet kapjunk és kikiiszoboljik a munkahelyi diverzitds kapcsan kialakuld
ellentmondasokat az informacid/dontéshozatali perspektivak mellett a tarsadalmi
identitds, a hasonldsag/vonzas, az Onkategorizacio megkdzelitések meglatasait is fel
sziikséges hasznalnunk. Osztom van Knippenberg és szerzotarsai véleményét, miszerint
az egyes folyamatok egymassal parhuzamosan, illetve szekvencialisan mennek végbe,

melynek figyelembevételével kikiiszobolhetd a diverzitds ellentmonddsos mintdzata.
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Ennek megfeleléen megkozelitésem szerint a diverzitas lathatd és lathatatlan elemeit
munkahelyi kornyezetre implementdlva szegmentalhatjuk relacidés demografiai és
informacios sokféleségre. Ennek eredményeként - az eurdpai hagyomanyok Big six
(Claes, 2019) felosztasanak figyelembevétele ¢és az eddig bemutatott szakirodalom
integralasa mellett - Rijamampianina és Carmichael (2005), van Knippenberghez és
szerzdtarsai (2014), tovabba Hambrick és Mason (1984), valamint Yadav és Lenka
(2020) munkéssaga alapjan a munkahelyi diverzitds aldbbi felbontdsahoz jutunk (8.

abra).
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8. abra: Diverzitas dimenzioi és perspektivai
Forras: Rijamampianina & Carmichael (2005); Hambrick & Mason (1984); Yadav & Lenka (2020) Tajfel & Turner
(1979); Turner et al., (1987); Byrne (1971); Williams & O Rielly (1998); van Knippenberg et al. (2004); Qin et al
(2014), van Knippenberg & Schippers (2007); Edmondsonhoz (1999) alapjan sajat szerkesztés
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3.2 Fogalmi keretek

Egyetértek Beauregard (2019) azon megéllapitasaval, hogy a kozvetitd hatasok
feltarasa segithet a csapatokon beliil végbemend folyamatok megértésében, melyhez a
diverzitasmenedzsment  gyakorlatokat  hivom  segitségiil. = Ugyanakkor a
diverzitdsmenedzsment tekintetében fontosnak tartom a kifejezés tartalmi és gyakorlati
részének kiegészitését a befogadas elemeivel. Ezt azért latom Ilényegesnek, mert
véleményem szerint - nagyon leegyszeriisitve - mig a diverzitasmenedzsment iizleti,
addig a befogadas tarsadalmi szempontbol teszi érdekeltté a szervezeteket a gyakorlatok
implementalasaban. A  kérdéskort kozelebbrdl megvizsgadlva a  szakirodalom
egyértelmiien ramutat, hogy a diverzitas és befogadas két olyan szintre épiil, ahol az
elsé szint, mint diverzitds a felszini és nem megfigyelhetd kiilonbségekre, a masodik
szint, mint befogadas pedig a munkakornyezetre utal (Mor Barak et al., 2021), ennek
eredményeként egy olyan szervezet jon Iétre, mely tdmogatja ¢és befogadja a
kiilonbozéségeket (Rijamampianina & Carmichael, 2005). Ez alapjan ugy gondolom,
hogy a befogadd kornyezet alapja olyan szervezeti kultira, vezetési gyakorlat és
interperszonalis kapcsolatok, amelyek a diverz munkahelyet funkcionalis és strukturalis
szempontok alapjan is tdmogatjak. Jellegzetessége a munkaerd tisztelete, megbecsiilése

(Shore et al., 2011).

Az eddigieket tovabbi két tjabb fogalommal sziikséges bovitenem:

Az egyik ilyen fogalom a pszichologiai biztonsag, melyet egy szervezet
kulcsfontossagi mindségének tekintek, tovabba Edmondsonhoz (1999) hasonléan ugy
definidlom, hogy egy pszicholdgiai tekintetben biztonsadgos kdérnyezetben a tagok nem
tartdzkodnak a cselekedetektdl, véleménynyilvanitasoktdl és otletelésektdl. Azonban
Reynoldstol és Lewistol eltérden (2017), Williams és O’Reilly (1998) kutatasara
alapozva ugy gondolom, hogy hidnya esetén nem csupan a kognitiv sokszintiség, hanem
minden tipusu diverzitds ereje kihaszndlatlan marad, ami a kreativitds €s innovacid
csokkenéséhez, végsd soron a szervezeti megujulas és kettds képességek kudarcahoz
vezethet. Ugyanis, meglatasom szerint a kognitiv folyamatokra, viselkedési mintakra
jelentds hatast gyakorol az egyén hovatartozasa, ami eltér6 mértékben ¢és moddon

befolydsolhatja bizalmi szintjét, biztonsagérzetét, tapasztalatait, meglatasait,
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magatartdsat, igy végiil a szervezeten beliili tevékenységet is. Ezen nézetem a
pesszimista perspektiva azon nézetére alapozom, mely szerint az egyén mind
tarsadalmi, mind kognitiv onmeghatarozasa sordn fizikai, illetve mélyszintii jegyek
alapjan kategorizalja kornyezetét, mely soran dnmagat egy adott csoportban sorolja.
Ennek eredményeként ,mi” ¢és ,0k” alcsoportokat hoz létre. A ,mi” erdsiti a
hovatartozds érzetét, az ,,0k” viszont a burkolt, vagy tényleges diszkriminaciot
eredményezd sztereotipidkat erdsitheti. Kovetkezésképpen, ha egy szervezetben jelen
van a pszichologia biztonsag, az tdmogatja a diverzitast, ami inkliziv kornyezetet hoz
létre. A befogadd kornyezetben pedig a tagokat batoritjadk, mernek véleményt
nyilvanitani, hangot adni kérdéseiknek, aggodalmaiknak, dtleteket megosztani.

Ezzel Osszefliggésben van a masik fogalom, mely Dobak ¢és Antal (2010)
stilus alatt szintén egy olyan kapcsolatrendszert értek ,,melybdl megallapithatd, hogy
mekkora a vezetés és a beosztottak tn. dontési jatéktere, tovabba, hogy milyenek a
vezetdk személyiségjegyel” (Dobdk & Antal, 2010). Ennek megfeleléen allaspontom
szerint a kapcsolatrendszer €s a dontési jatéktér — amint azt Lewin vezetési stilusainal
lathattuk — befolyasolja tobbek kozt a szervezetet érintd struktarakat, fontos kérdéseket,
tevékenység perspektivakat, feladatlépéseket és kultarat, aminek alapja a felsévezetd
karakterisztikdja. Kovetkezésképpen Hambrick ¢és Mason (1984) felsdvezetdi
elméletével egyetértésben a szervezetet a vezetdk tlikorképének tekintem. Ennek
lényeges vonasa, hogy a vezetd a valdsag személyes értelmezései alapjan hozzadk meg
dontéseit, melynek alapja a vezetd demografiai diverzitdsa, kognitiv folyamatai,
hiedelmei, személyiségjegyei, tapasztalatai és magatartdsi normai. Mivel a felsfvezetés
elsddleges feladatai kozé tartozik a dontéshozatal, a munkakornyezet miikddése,
tovabba a szervezeti politikak f6 csapasiranyainak meghatarozésa és ahhoz kapcsolodo
inkliziot demonstrald szervezet kialakitasa, ezért ezen intézkedéseken keresztiil
kommunikélja és szemlélteti a szervezet értékeit, mely nagy mértékben tiikrozi sajat
értékrendszerét is (Hambrick & Mason, 1984, Mor Barak et al.,, 2021). A
kozépvezetésre pedig ennek gyakorlati megvaldsitojaként tekintek (Mor Barak et al.,
2021; Tatli & Ozbilgin, 2009). igy, amennyiben a TMT — kiilonos tekintettel a CEO-ra
— fontos szervezeti jellemzoének tartja a diverzitast és eszkozrendszerével tamogatja
annak megvalosulasat, akkor az érvényesiil a szervezet egyéb rendszereibe ¢és

megteremti a befogado szervezetet. Az igy létrejott befogadd klima biztositja a tagok
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azon meggy6zO0dését, hogy merhetnek véleményt nyilvanitani, hangot adni
kérdéseiknek, aggodalmaiknak, ¢és az informacidfeldolgozasok soran oOtleteket
megosztani. A folyamat tehat végsd soron a szervezet megujulasat €s kettds képességét
erositi.
Kovetkezésképpen turbulens kornyezetben a szervezeti megujulas és a szervezet
kettds képességének mértéke ndvelhetd azzal, hogy a vallalatok:
- sokszinli csapatokat hoznak létre, tehat tdimogatjak a diverzitast;
- befogadd szervezeti klimat hoznak 1étre, ami biztositja az egyének azon
meggy0zddését, hogy negativ kovetkezmények nélkiil hangot adhatnak
véleményiiknek, kérdéseiknek, aggodalmaiknak és mernek Gtleteket megosztani,
- a keresési preferencidkon alapulé informacidé ¢és a dontések
megosztasaval hatékonyan iranyitjdk a szervezeti tagokat, melyhez kognitiv
bizalom tarsul.
A fentiek alapjan a pszichologiai biztonsdg végsé soron fundamentuma a vallalat

hatékony miikodésének és tavoli jovo béli sikerének.

Inkluzio
Letrehoz

Diverzitas
Tamogat
/ Pszichologiai biztonsag \
Megteremt
/ Vezet preferenciai \

9. abra: A vezetd preferencidi, pszichologiai biztonsag, diverzitas, inkluzio, megujulas és kettds képesség kapcsolata

Sajat szerkesztés
Kutatdsom a felsdvezetéi elméletre, diverzitdsra, megujulasra ¢€s kettds
képességekre kiterjesztve azon szakirodalmi megallapitasokon alapul, hogy
1) a szervezeti diverzitds és befogadas, tovabba annak kezelése a
fels6vezetés kognitiv ¢és demografiai diverzitasa, formalt meggydzddései
alapjan jelenik meg a szervezetben. A vezetok viziojuk, a szervezeti struktirak

¢s folyamatok fejlesztésén keresztil kommunikaljdk sajat értékrendszeriik
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szerint kialakitott szervezeti értékeket. Ennek gyakorlati megvaldsitisa és
implementalasa a kozépvezetdk feladata, akik az értékek jelentését az egyes
csoportokon beliili magatartason, viselkedésen, cselekvésen és szavakon
keresztiil kozlik.

2) az egyes dontési mechanizmusok miiveletei soran a vezetdk aktiv
informéciokeresést ¢s feldolgozast végeznek. A keresés olyan adaptiv
problémamegold6 viselkedés, mely ingerek hatdsara aktivaloédik az észlelési
folyamat soran és szekvencialis szemlélettel parosul. Az ingerek érkezhetnek
kiviilr6l és a szervezeten beliilrél is és a megujulasra, illetve a kettds
képességek parhuzamos végrehajtasara 6sztondznek.

3) amennyiben egy szervezetben jelen van a pszichologiai biztonsag,
a vezetOség értékként kezeli a diverzitast, ami befogado szervezetet hoz 1étre,
akkor az noveli a szervezet megujulasat és kettds képességét. Ugyanis ebben a

kornyezetben a tagok mernek hangot adni véleménytiiknek, innovalni.

Amint azt mar koradbban jeleztem, mivel a szervezeti viselkedéselmélet egy tag
fogalom, disszertaciomban ennek egy szeletére a keresés komponensre dsszpontositok.
Meglatasom szerint ez a folyamat a beavatkozds mechanizmusdban nagyon fontos
szerepet tolt be, ugyanis kapcsolatot teremt a felsdvezetés és a stratégiai megujulési
modok, tovabba a kettds képességek kozt. Cyert és March (1963) és Heyden (2012)
alapjan a keresést olyan adaptiv problémamegoldasként definidlom, amit a TMT
viselkedése, preferenciai ¢s elfogultsdgai vezérelnek, mely ingerek hatasara aktivalodik
az észlelési folyamat soran és szekvencialis szemlélettel parosul (Hambrick & Mason,
1984). Ezek az ingerek kiilsé és bels6 tényezok hatasara is megnyilvanulhatnak (Dobdk,
2008), melyek a szervezeteket kiaknazo ¢és feltaro tevékenységek egyideju
végrehajtasara 6sztonzik (Csedd & Zavarkd, 2019). Ennek megfelelden a stratégiai
megujulast egy folyamatnak (Schmitt et al. 2018) tekintem ¢s olyan vallalati
képességként értelmezem, mely a szervezet azon adottsdgat hatirozza meg, hogy
kiaknazo ¢€s feltaro tevékenységek egyidejii végzésével képes valaszt adni a kornyezet
jelenbéli a tavolabbi valtozédsaira (Csed6 & Zavarkd, 2019). Ennek megfelelden
kiaknazas és feltaras alatt March fogalomrendszerét hasznilom, ahol az elsé egység
ismert valtozast, a masodik elem pedig az ismeretlen valtozast jelenti (March, 1981).

Kutatdsom sordn nem vizsgaltam mélyen a megtjulasi folyamat teljes spektrumat,
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csupan a keresés aspektusara Osszpontositottam. Valasztdsom azért esett erre a
komponensre, mert meglatdsom szerint a TMT kognitiv folyamatai és a demografiai
jellemzdi adjdk meg a szervezet mindazon bazisat, melyek meghatdrozzak a stratégiai
valasztas Utjat, a szervezeti célokat, k6zos viziot, érdekeltségi €s értékelési rendszereket,
igy magara a diverzitas menedzselésére is hatast gyakorol. Ennek megfelelden egyrészt
ugy latom, hogy a TMT csapat diverzitdsa Onmagdban nem elég a szervezeti
megujulashoz ¢és kettds képességek Dbiztositasahoz, a diverzitds megfeleld
menedzselésére €s inkluziora és a szervet teljes egészére implementalt diverzitasra is
sziikség van.

A szakirodalmi attekintést kovetden azt taldltam, hogy a TMT szakirodalmaban
egyetlen kutatas vizsgalta a diverzitas kezelésének mogottes mechanizmusait, jelentését
¢s mikodését. A kvalitativ kutatds azt vizsgalta, hogy 1) a TMT kulturalis soksziniisége
milyen hatdssal van a szervezet teljesitményére; 2) diverzitdskezelési mechanizmusok
milyen hatassal vannak a szervezet teljesitményére. A kutatds eredményei arra mutattak
rd, hogy a szocializaci6 fontos szerepet jatszik a kulturalis soksziniiség teljesitményre
gyakorolt pozitiv hatasanak erdsitésében. Ezzel szemben nem talaltak kapcsolatot a
szervezeti teljesitmény €s a munkéban toltott id6 kozt (Lo et al., 2020).

Varhatoan kutatdsom hozzajarul a diverzitas kezelésének tovabbi megértéséhez,
azaltal, hogy mas kontextusban — szervezeti megujulést, kettés képességet ¢s TMT
elméletet vizsgalva — vizsgalodom, amely a diverzitas 0j aspektusait hozhatja el6térbe
azaltal, hogy a TMT diverzitas kezelésének folyamatara ¢és kognitiv, valamint
demogréfiai alapt informacid keresési mintaira helyezem a hangsulyt. A kutatasomban
lehetdvé valik a felsévezetdi informacidfeldolgozédsi mintazatok tobb szempontbol
torténd feltarasa (mechanizmusok, orientaciok, sémak) €és a folyamat, tovabba mogottes
kognitiv eljarasok, demografiai jellemzOk és dontési mechanizmusok azonositasa. A
kutatdsom varhatoan informaciot nytjt a diverzitasmenedzsment eddig nem azonositott,
tovabbi  jellemz6it  illetden. Disszertdciom  folyamat-szemléletének  tovabbi
megalapozasahoz érdemesnek tartottam a diverzitasrol alkotott jelentések, hatasok és
folyamatok szakirodalméanak feldolgozasat. Ez alapjan azonositottam a vizsgalati
modszertant, és az alkalmazott kutatasi keretet, amely alkalmasnak bizonyult a

diverzitashoz kapcsolodo kozvetlen és kdzvetett kérdések elemzésére.
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4 A kutatdsi keretrendszer

Jelen fejezetben bemutatom kutatési stratégiam és modellem, mely megalapozta
¢s iranyitotta empirikus kutatdsom tartalmi €s technikai eldkészitési munkalatait, az
empirikus adatgylijtést, majd adatelemzést. mutatom be. Tovabba bemutatom
alkalmazott médszereim, valamint ismertetem az érvényesség, a megbizhatdsag és az

altalanosithatosag fejlesztése érdekében tett Iépéseimet.

4.1 Kutatasi stratégia megalkotasat befolyasolo elemek

A kutatési stratégiamat meghatarozo legfontosabb tényezok a kdvetkezdk:

1) Szervezetelméleti alapallasom alapjan interpretativ eszkdzokkel funkcionalista
célokat kivanok tdmogatni.

2) Abbdl kifolyolag, hogy a jelenben torténd folyamategyiittesek €és események
megértése a célom - amit a ,Milyen...?”, és ,,Hogyan...?” tipusu kérdések
megvalaszolasaval kivanok elérni - indokolt a kvalitativ modszertan valasztasa
(Yin, 2003).

3) Kutatasi kérdéseim részben altalanosak

a. egyetlen szektorra, az informatikai megoldasszallitokra koncentralnak;

b. helyi jelentéstartalmak megértését is célul tiizik ki,

c. a diverzitds menedzsment mély feltdrasanak céljat szolgaljak, melynek
eléréséhez kvalitativ eszkozokre tdmaszkodom. Ennek elméleti szintli
megvalositdsa kvalitativ adatelemzéssel, esettanulmany modszerrel,
illetve kvalitativ tartalomelemzési kutatdsi stratégidval részben vagy
teljesen lehetséges (Pataki, 2000). Ennek megfeleléen kvalitativ
modszertanomba beépitem a kvalitativ tartalomelemzés ¢és az
esettanulmany modszereket;

d. kutatdsi célom Osszetett interakciok, folyamatok, ok-okozati
Osszefliggések megértése, mely eléréséhez az esettanulmanyokon
keresztiili megkozelités a kivanatos, ugyanis ennek elérésére a pozitivista
metodoldgidk kevésbé alkalmasak (Pataki, 2000).

Jelen fejezetben azon kérdéseket érintem, amelyek segitségével be tudom mutatni

azt az utat, melyet a kutatas soran végig jartam a kutatdsi kérdés feltételétol az
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adatgylijtésen ¢és elemzésen at a valaszok megadasaig. Bar ez az ut egyenes iranyunak,
akadalyoktél mentesnek és linedrisnak tlinik, kordntsem az (Maxwell, 1996, p. 7).
Kutatasom kivitelezésének bemutatasa soran az aldbbiakban részletezett Maxwell
(1996) kutatasi modelljére tamaszkodom, ugyanis ezen elgondolas szemléletesen
mutatja be a kvalitativ kutatds interaktiv dinamikajat. Az egyes fejezeteket ennek

megfelelden épitem fel.

4.2 A kutatas kivitelezése

Kutatasi fokuszom ¢és kérdéseim megfogalmazasahoz, tovabba kutatasi tervem
kidolgozasdhoz Maxwell (1996) modelljét hasznaltam, mely 6t f6 Osszetevobdl all:
Kutatasi célok, Fogalmi kérnyezet, Kutatasi kérdések, Modszertanok és Ervényesség.
Ebben az interaktiv modellben, a fenti 6sszetevok olyan integralt, kolcsonhatasban 1évo
egészet alkotnak, ahol a kutatasi kérdések kozponti szerepet toltenek be. A modell
elemei szoros kapcsolatban allnak egymassal és kdlcsondsen hatnak egymasra. Tehat
kapcsolédasuk nem linearis, illetve ciklikus. Célja, hogy a menet kozben tisztdzodod
definicidk, fogalmak, részeredmények beépiilhessenek egy masik kutatasi szakaszba.
Ennek megfelelden lehetévé teszi, hogy 1) a kutatdsi kérdések az egyes lépések,
intervallumok eredményei, tapasztalatai alapjan moédosuljanak; 2) az egyidejlileg és
parhuzamosan futd kutatdsi szakaszok kovetkeztetéseit egy masik kutatdsi periodus
felhasznalhassa, tovabba 3) az Ut soran felmeriilt (1j nézépontok, informacidk kontrollalt
hasznositasat. Az egyes komponensek kozotti kapcsolatot az alabbi dbran szemléltetem
(Maxwell, 1996, p. 5).

Kutatdsom megvalositasanak bemutatdsahoz azért kovetem Maxwell (1996)
interaktiv kvalitativ kutatdsi modelljét, mert - amint azt majd a késObbiekben
prezentalom - munkdm soran mélyiilt, kovetkezésképpen modosult a vizsgalt
jelentésekrdl alkotott megértésem. Ennek hatasdra valtozott a kutatds fogalmi
kornyezete, prioritaisaim modosultak abban a tekintetben, hogy mi fontos, illetve
kevésbé fontos szamomra, tovabba az altalam valasztott modszertan is. Ez a folyamat
egy kvalitativ kutatds soran természetesnek tekinthetd, ugyanis a kvalitativ kutatasok
elején még nem allnak a kutatd rendelkezésére konkrét tdAmpontok arra vonatkozoan,
hogy valdjdban milyen jellegli adatokhoz fog hozzajutni az adatgyiijtés soran (Gelei,

2006). A kvalitativ kutatds fontos jellemzdje ez az interaktiv dinamika, amit Maxwell
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modellje tokéletesen reprezentdl. Az egyes tovabbi fejezetek, illetve alfejezetek

felépitése ennek megfelelden torténik.

10. abra: A kvalitativ kutatas kivitelezésének interaktiv modellje

Forras: Maxwell, 1996, p.5

4.3 Kutatasi célok

Maxwell (1996) alapjan a céloknak harom csoportjat kiilonboztethetjilk meg,
melyek a személyes, praktikus €s kutatdsi célok. A tovabbiakban PhD kutatasomra

vonatkozoan ezen célokat mutatom be.

4.3.1 Személyes célok

Temavalasztas.

Az elmult 20 évben hazai és nemzetkdzi kornyezetben dolgoztam, melybdl 8
évet toltottem hazai informatikai vallalatoknal, kezdetben {izleti elemzoként, késdbb
kozépvezetdi poziciokban. A szektorban eltdltott évek soran lehetdségen nyilt kozelrdl
megfigyelni €s megismerni a meghatarozo technoldgiai megoldasokat, piaci trendeket,
vallalati stratégiakat, dontéseket és a sziikséges képességeket, a vallalatok
diverzitaspolitikajat és a munkahelyek tényleges diverzitasat.

Kozépvezetoként tobbszor tapasztaltam a kiilsé kornyezet radikalis valtozasadhoz
valo alkalmazkodas kihivasat a vezetok tamogatasa €és az altalam iranyitott fejlesztési

projektek altal. igy munkdm soran egyrészt tapasztalatot szereztem a sikeres és kevéssé
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sikeres stratégiai megujulasi kisérletek, az azok alapjat képezd keresési mintdk
megfeleld, vagy nem elégséges valasztdsa soran, tovabba a diverzitds és befogadast
tamogato6, ezaltal 6sztonzo, illetve a toxikus kdrnyezet rombold és bomlaszto hatasair6l.
A hazai piacon miikodd kozepes méretii szervezeteknél betoltott munkakoreim lehetoveé
tették, hogy mindezeket kiillonb6zd latdsmodu, eltérd demografiai és kognitiv
diverzitdssal rendelkezé cégeknél figyeljem meg ¢és hasonlitsam Ossze. Masrészt sok
esetben a fejlesztdi csapat vonatkozdsaban kisebbségben 1év0 ndként tobbszor

kihivasokkal szembesiiltem a koztudottan férfiak altal uralt teriileten.

Modszertanvalasztas.

Mindig is vonzott olyan egyéni sajatossaggal rendelkezé kulturak, kozosségek
megismerése, melyek értékei, eszmerendszere, miikddése, illetve tevékenysége révén
viszonylag 0nallo egységet alkotnak. Ennek legmegfelelobb eszkéze az etnografiai
modszertan, ami lehetévé teszi a kulturak, szubkultarak, szervezetek, illetve szervezeti
egységek megismerését. Ugyanakkor egyrészt a COVID-19 kapcsan kialakult
helyzetben korlatozotta valtak a lehetdségeim, masrészt nem megfeleléen mértem fel a
modszertanban rejlé lehetdségeket és korlatokat, igy helyette kvalitativ interjukra
alapozott, esettanulmanyos modszertant valasztottam, amely megladtdsom szerint

megfelelébben illeszkedik kutatasi kérdéseimhez (errdl a késébbiekben irok).

Mintavalasztds.

A karrierem utébbi iddszakaban hazai és nemzetkozi IT szervezeteknél
dolgoztam projektvezetdként, illetve tandcsadoként. Ennek megfelelden az IT tertilete,
mint szakteriilet érdeklédésem kozéppontjaban all. Ezen hasonld profilu, de eltérd
struktaraju és kulturaji kornyezetben eltoltott évek soran lehetéségem nyilt megismerni
az egyes szervezetek dontési mechanizmusait, diverzitds kezelését, stratégidba
¢épitésének folyamatat és a szervezeti kornyezetbe vald implementalasanak mikéntjét.
Nemzetkozi kornyezetben szerzett tapasztalatom altal lehet6ségem nyilt arra, hogy
ezeket a jelenségeket kiilonbozd kulturaji orszagok képviseldi mellett figyelhessem
meg, ¢és hasonlitsam 6ssze. Az elmult évek sordn kialakult bennem annak igénye, hogy
tudomanyos igénnyel és modszerekkel vizsgaljam meg, hogyan és milyen okokra

vezethetd vissza a valtozdsokra adott valaszok, a diverzitaspolitikdk kiilonbozdsége
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annak fényében, hogy lokalis piacrol beszéliink. Ezen személyes érdeklodés és

motivacio vezérfonalként segitette disszertaciom témavalasztasat.

4.3.2 Praktikus célok

PhD kutatdsom gyakorlati jellegli célokat is szolgalt, motivaciom kettds: egyrészt
szeretném felhivni a hazai kis-és kdzepes méretli informatikai vallalatok figyelmét a
hosszi tava fenntarthatésagi célokhoz valé hozzajarulds kiegészitett, mas
megvilagitasba helyezett gyakorlatokkal €s koncepcidokkal. Mindez azért fontos az IT
szervezeteknek, - mint minden véllalkozas szdmara - mert egyszerre kell képesnek
lenniiik a jelenben, lehetdségeikhez mérten a leghatékonyabban miikddni (kiaknazas) és
uj lehetoségeket keresni és innovalni (felderités) mellyel biztositjdk a hosszutava
eredményes miikodést (Duncan, 1976; March, 1991). A hatékony miikodéshez
stabilitas, a felderitéshez rugalmassag sziikséges, ugyanis valtozast generdl a
szervezetben (Csedd, 2006). Ennek megfeleléen a valtozasvezetés célja a szervezeti
megujulas (Csedd & Zavarko, 2019). A sikeres valtozasvezetéshez befogadd 1égkar,
tamogatd vezetOség, a sokféleség tisztelete sziikséges. Ennek hidnyaban a szervezeti
megujulas kudarcot vall és karos kdvetkezményekkel jar (Vito & Sethi, 2020). Masrészt
bar a fels6vezetdi elmélet szakirodalma nagy figyelmet fordit a TMT diverzitasara, a
diverzitads és befogadas kezelésének, szerepének és jelentéségének mélyebb szintii

elemzése eddig még kevésbé kutatott teriilet (Lo et al., 2020).

4.3.3 Kutatasi célok

Kutatési célom, a dolgozattal, hogy feltdrjam, hogy 1) az IT szervezetek és a
felsdvezetdik értékrendszerében milyen jelentdséggel bir a diverzitds €s ezt milyen
mértékben befolyasolja (demografiai €s pszicholdgiai) diverzitdsuk; 2) a munkahelyi
diverzitds (mely magéba foglalja a vezetdi réteg diverzitasrol alkotott elképzelését és
megértését) hogyan befolyasolja a stratégiai megujulas és kettds képességek részét
képezd vezetdi informacid keresési mintdkat a szervezeten beliil és milyen mintak
szerint lehet ezeket a hatdsokat megragadni. Ezaltal maganak a felsévezetéi munkanak,
a diverzitds, megujulads és kettds képesség szervezetekben betdltott kezelésének,

tovabba mogottes folyamatainak a mélyebb megértése.
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A témakoroket szertedgazd jellege ¢és  sokszinlisége miatt szamos
tudomanyteriilet vizsgalja. En elsésorban a vezetéstudomany lencséjén keresztiil
vizsgadlom meg a kérdést, kiilonos tekintettel annak fogalom- és eszkoztara. Mivel a
vezetéstudomany kutatéi, azon beliil a felsdvezetd elméletek ¢és diverzitaskutatd
szakemberei nem szentelnek til nagy figyelmet a kérdésnek, igyekszem megtalalni
annak modjat, hogy ebbdl az iranybol is épiiljon a hid a tudomanyteriiletek kozott.

Disszertdciommal a szervezetek diverzitasaval kapcsolatos dialogust szeretném
gazdagitani. Célom annak eldsegitése, hogy mindenki szamara elényoket jelentd ,,win-
win” megoldasokat taldljak. Ugyanis egy olyan jellegi vilagban hiszek, ahol az
emberek a kolcsondsen, sztereotipiaktdol mentesen elismerik egymés képességeit és
emberi kvalitasait, elfogadjak egymas kiilonbségeit szervezeti és csoport szinten is,
hovatartozastol fliggetleniil, egyenld eséllyel kapnak kinevezési, eldléptetési
lehetdséget, és a vezetdi csapatok a kolesonods elényok alapjan miitkodnek egyiitt.
Azonban, amint azt latni fogjuk a kezdeményezések ellenére hazai tekintetben van hova
fejlédniink az altalam vizsgalt diverzitdskategoriak, a kor ¢és a nemi diverzitas
tekintetében. Eppen ezért sziikségesnek latom megvizsgalni a vezetdk diverzitasrol
alkotott felfogasat és szervezeti megvalositasat.

Az eddigi kutatasok leginkabb arra koncentralnak, hogy a vezetdk diverzitasa
milyen kapcsolatban all a véllalat teljesitményével, megujuldsi utjaval és kettds
képességével. Azonban egyetlen kutatas kivételével nem taldltam olyan szakirodalmat,
mely maganak a felsdvezetésnek a diverzitdismenedzsmentrdl alkotott véleményét és
annak megval6sito elemeit vizsgélta volna.

A fentiek alapjan a kovetkezOkben Maxwell (1996) modellje alapjan mutatom
be disszertaciom fogalmi keretei, kutatasi kérdéseim, a hasznalt médszertanokat és az

érvényesseget.

4.4  Kutatasi kérdések és el6feltevések

Jelen fejezetben Maxwell (1996) modellje alapjan attekintem a fent bemutatott
fogalmi keret eléfeltevéseimre, igy disszertdciomra gyakorolt hatasait és a kutatési
kérdéseim témajat. A kvalitativ kutatas jellegzetessége, hogy egy laza elméleti kerettel
rendelkezd nyitott kérdéssel indul, amihez kézvetlen mdédon nem kapcsolddik konkrét

feltételezés. Ezek a feltételezések a kutatdi munka folyamata sordn, menet kdzben
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alakulnak, formalodnak és fogalmazddnak meg. Jellemzdje a progressziv fokuszalas,
mely sordn a kutatds fokusza folyamatosan letisztul annak koszonhetéen, hogy a
kutatasi problémahoz kapcsolodd kérdések menet kozben fogalmazonak meg. Eppen
ezért bar a tervezés fontos szerepet tolt be ebben a kutatasi tipusban, de nem
determinalja a kutatasi lépéseket (Szokolszky, 2004). A szakirodalomban szdmos
kvalitativ kutatd propoziciokat fogalmaz meg az elméletalkotas és az elemzés soran,
melyek szerepe hasonld a kvalitativ kutatasok feltételezéseihez (Maxwell, 1996, Miles

& Huberman, 1994).

4.4.1 A kutatasi kérdés megfogalmazasa és pontositasa

A kutatasi terv megfogalmazasakor a szakirodalmi attekintést kdvetéen azt
talaltam, hogy a TMT elméletet vizsgalé szakirodalom kevésbé vizsgalta a
diverzitasmenedzsmentet, a felsdvezetés diverzitasrdl alkotott meglatasait és annak
szervezeti megujulasra, kettds képességekre gyakorolt hatasait. Alapvetéen mindharom
témakor felé nagy érdeklddéssel fordultam, melynek alapjait, - amint azt mar kordbban
emlitettem — témavezetdim Dr. Dobdk Miklos professzor emeritus €s Dr. Primecz
Henriett professzor ezen témakdrokben sziiletetett, illetve ezen témakorokhdz szorosan

kapcsolodo kutatédsai jelentették szamomra.

A kutatas tervezésekor a kiindul6 kutatasi kérdéseim a kovetkezok voltak:

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

KK2: Hogyan kapcsolodik a felso vezetok diverzitasa a dontési folyamatok
alapjat képezo keresési mintakhoz?

KK3: Hogyan befolydsolja a diverzitas, mint szervezeti érték a stratégiai

megujulast és kettos képessegeket?

Mindegyik kérdés a diverzitds szerepének ¢és jelentdségének vizsgalatat tlizi ki
célul, mégpedig a szervezeti diverzitasra, annak kezelésére, a megljulasra és kettds

képességekre fokuszalva.
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A cél az egyes kutatdsi teriiletek kapcsolatdnak feltarasa, a diverzitds
értékelésének és megbecsiilésének ndvelése, kiillonds tekintettel a nemi ¢€s kori
sokszinliségre, a nOk informatikdban betoltott szoftverfejlesztdi, vezetdi szerepére,
tovabba a hozzéjuk kapcsolddo negativ hiedelmek, érzelmek, eléitéletek csokkentésére.
Reményeim szerint kutatdsom soran olyan tényezoket tudok feltarni, melyek a témakdor
épitdkoveként szolgalnak majd. Osszességében tehat a fennalld szervezeti és tarsadalmi
valosadgot vizsgalom objektivista tudomanyfilozofiai alapallasbol, ugyanakkor
kutatdsom tartalmaz megértésre vald torekvést is. Ennek megfelelden kutatomunkam
feltaro jellegtli, ugyanis nemcsak a puszta leirasra torekszem, hanem azt vizsgalom, hogy

miért allnak fenn a vizsgalt jelenségek.

Kutatdsom harom {6 kérdését a kovetkezoképpen bontottam ald tovabbi kérdésekre,

amelyekrdl lathatjuk, hogy szorosan dsszekapcsolodnak’’:

KK részkérdései:
. Hogyan befolydsolja a vezetok (TMT) diverzitasa (demografiai ¢€s
kognitiv) a szervezeti megujulést és kettds képességeket?
. Hogyan befolyésolja a kiillonb6z¢é hierarchikus szinteken 1évé vezetdk
diverzitasa a szervezeti megujulast?
. Milyen kapcsolat all fenn az egyes szervezetek megtjulasi iranya (bottom

up/top-down) €s a vizsgalt egyének profilja kozt?

KK?2 részkeérdesei:
. Milyen hatéassal van a CEO egyéni profilja a keresésre?
. Milyen hatassal van a TMT tagok diverzitasa a keresésre?
. Milyen hatassal van a keresés a szervezeti megujulasra?

KK3 részkérdései:
. Milyen jelentéssel ¢s jelentdséggel bir a vizsgalt egyének szamdra a

diverzitas?

7 Disszertaciom témajanak megfelelden minden kérdésem IT szektorban — dinamikus kornyezetben -
tevékenykedd hazai kdzepes méretii szervezetre vonatkozik, melyet a téma elézetes megalapozasa okan
nem tartottam sziikségesnek kiemelni minden egyes kérdésnél.

125



. Milyen eszkdzokkel valositjak meg a diverzitast a vizsgalt szervezetben?

. Milyen hatassal van a TMT tagok diverzitaspolitikdja a szervezetek kettds
képességére és megujulasara?

. Milyen kapcsolat all fenn az egyes szervezetek megtjulasi iranya (bottom
up/top-down) és a vizsgalt egyének egyéni diverzitaspolitikdja/szervezet

diverzitaspolitikaja kozt?

Fentiek alapjan kutatdsi kérdésemhez kapcsoloddan az alabbi modellt hoztam

1étre:
Szervezeti szintek
Vallalati szint: Kdzds torekvések, osztott ertékek
Csapat szint: diverzitas ez befogadas
——— S————
! |
' ! l
H ¥
Stratégiai megijulis és kettds
VestEs Bretatle: Vezetd keresd mintai: - keépesség: "
S 2 - Demogrifiai diverzitas alapjan eLzlias Dercee
- TMT diverzitisa i et s - kizlmazas
- Kognitiv diverzitas alapjin _ felderités
- innovacid
Elméleti alaplencse:
Rijamampianina & Carmichael, 2003 Stratégial jelenség:
" Hambrick & Maszon, 1984 Viltozasokra adott eltérd valaszok

Osszekito mechanizmus:
Vezetok keresési mintai

11. abra: Kutatasi modell
Sajat szerkesztés

45 Moddszertani valasztas és indokldsa

A kutatasi céljaimmal és kérdéseimmel Osszhangban kutatdsom elsdsorban
kvalitativ interjukra alapozott, esettanulmanyos modszertanra épiil. Yin (2003) ajanlasa
szerint tobb szervezetet valasztottam az esettanulményok targyaul, mivel a
szakirodalom a tobb esetre épiild vizsgalatokat megalapozottabbnak tekinti. A kvalitativ
kutatas elonye a kvantitativ kutatasokkal szemben az induktiv megkdzelités és szdmok
helyett a jellegzetes helyzeteket, az egyes embereket, illetve a szavakat helyezi a

kozéppontba (Maxwell, 1996:17). A kvalitativ mddszertan célja a tapasztalat feltarasa
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¢s leirdsa, a jelentések kibontdsa és interpretdldsa, melyek mélyebb betekintést
nyujtanak a vizsgalt folyamatokba ¢és kontextusokba (Yin, 2011). Segitségével a
kutatasi alanyok hallathatjak hangjukat. Maxwell (1996, p. 17) alapjan a kvalitativ
modszertan alkalmas: 1) a résztvevok jelentésvildganak, perspektivajanak és
viselkedésének ok-okozati megismerésére; 2) adott kontextus megértésére, és ehhez
kapcsolodoan annak feltarasara, hogy ez a kornyezet milyen modon van hatéssal a
résztvevok cselekedeteire; 3) nem vart jelenségek és hatasok azonositasara és az
utobbiak alapjan megalapozott elmélet alkotdsara; 4) események és cselekedetek mogott
meghtizodd folyamatok megértésére; 5) ok-okozati magyardzatok kifejtésére (Maxwell,
1996, p 17-20). Fentiek alapjan megallapithatd, hogy kutatdsom 6 téméajdhoz megfeleld
modszertani valasztas a kvalitativ kutatas.

Az esettanulmany ,,olyan empirikus kutatas, amely egy adott jelenséget a valos
kozegébe agyazottan vizsgal, kiillondsen olyan esetben, amikor a jelenség és a kontextus
kozotti hatar elmosodo™ (Yin, 2003, p. 12-14). Az esettanulméany kedvelt kvalitativ
modszertan, amelynek alkalmazasi célja lehet elmélet épitése, illetve tesztelése, tovabba
helyi kontextus mélységében torténd megértése €s feldolgozasa (Yin, 2003, Szokolszky,
2004). Ez annak kdszonhetd, hogy az esettanulmany specialis eseteket mutat be, mely
arra ad lehetéséget, hogy az esetek és annak kontextusa kozti kapcsolatokat,
interakciokat feltarjuk és figyelembe vegytik (Yin, 2011).

Az eset kijelolése egy folyamat, mely soran a kutatd mintavételi dontést hoz,
nevezetesen valaszt, hogy mikor €s hol végezze a kutatast, kivel beszéljen, illetve
milyen informaciéforrasokra dsszpontositson (Maxwell, 1996). Kovetkezésképpen az
esetvalasztas azt jelzi, hogy a kutatd mit tart érdekesnek és fontosnak, tovabba, hogy
elgondolasa alapjan milyen eset segitségével tud valaszt adni kutatasi kérdéseire. Az
eset jelolhet egy vizsgalati egységet, mely lehet egy-egy helyszin, program, magatartas,
cselekmény, vagy meghatarozott egyének (Beck-Biro, 2009), ami egyfokusza
adatgylijtést ¢és elemzést eredményez. Ezzel szemben all a tobb fokuszu, egymasba
agyazott adatgylijtés és elemzés, ahol az eseten beliil tobb elemzési egység hatarolhato
el. Ebben az esetben a 6 fokuszt az atfogd egész jeloli, amin beliil tobb mini fokuszt
hatarolunk el. A fenti szempontrendszerek alapjan egy négycellas tervtipusokat
tartalmazd matrix jon létre, melynek elemei: 1) egyesetes holisztikus terv; 2) tobbesetes
holisztikus terv; 3) egyesetes beagyazott terv, 4) tobbesetes beagyazott terv.

(Szokolszky, 2004). Yin (2011) arra is felhivja a figyelmet, hogy a tobb esetet magaba
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foglald esettanulmény megalapozottabb eljarast €és levonhatdo konkluzidkat tesz
lehetdvé.

Fentiek alapjan PhD kutatdsom tekintetében esetnek mindsiil a magatartas, a
cselekmény, a meghatarozott egyének és mogottes dontési mechanizmusaik. Ennek
megfelelden egyrészt az IT szervezetek jelentik a f6 fokuszt, mely tobb beagyazott
elemzési egységet — TMT tagok informaciogyiijtése, diverzitasa, diverzitds kezelési
modok, megujulasi utak, kettds képesség - foglal magaba. Masrészt esettanulmanyom
az atfogobb kutatdsi célok elérése érdekében tobb esetet foglal magéba. Tehat
Szokolszky (2004) csoportositasa alapjan a tobbesetes beagyazott tervet sziikséges
kdvetnem.

Kutatdsom soran hasznalt modszertan a kvalitativ interjikra alapozott,
esettanulmanyos modszertan. Munkdm kezdetén az eredeti elképzelésem az volt, hogy
etnografiai vizsgalatot végzek beszélgetéselemzéssel és terepnapld irassal. Terveim
megvalositasatol kiilsd és belsd tényezdk is eltéritettek. A kutatds megkezdése idején
vette kezdetét a COVID-19, ami teljes mértékben meggatolt abban, hogy kozvetlen
megfigyelésen ¢és aktiv részvételen alapuld kutatast végezzek. Réaaddsul az adatok
felvételét kovetden, az elemzési szakaszban az adatok kodoléassal torténd feldolgozasa
meghozta a vart sikert, ugyanis a vizsgalt jelenséghez kapcsoléddé mintazatok és
megértésem is kikristalyosodott. Az egyes mintazatok azonositasban és a kodok kozti
kapcsolatok feltarasdban nagy segitségemre volt az Atlas.ti, ugyanis hatékonyan
vilagitott rd az elemek kozti korrelaciokra. Ennek kdszonhetden tobb 0sszehasonlitast és
riportot is le tudtam futtatni.

Eredeti modszertani elkdtelezettségem okéan sziikségesnek ldtom, hogy néhany
szot ejtsek az etnografiai kutatasrol, beszélgetéselemzésrdl és mas kvalitativ modszerek
kozotti kiilonbozdéségrol. A szervezeti etnografia alapja a szocialisan megosztott és
megszerzett helyi ismeretek keresése, ezért a menedzsment és a szervezetkutatas
szempontjabol értékes modszertan, mert lehetévé teszi a kutatott szervezetbe vald
bejutast €s a vezetOk, valamint mas szervezeti tagok tapasztalataihoz vald hozzaférést
(Vesa & Vaara, 2014). Osszességében a hermeneutikai paradigma megtestesiilése,
melynek lényeges eleme a részt vevd megfigyelés modszere, mely lehetévé teszi, hogy
a kutat6 a vizsgalt kultura és annak folyamatainak részévé valjon, beliilrdl ismerje €s
értse meg azokat. Az adatgylijtés modja a terepfeljegyzések készitése, amit a publikécio
szelektiv és interpretativ. modon mutat be (Szokolszky, 2004). Ehhez szorosan
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kapcsolodnak a beszélgetéselemzés és a terepnaplok. Az elsd lényege a hétkdznapi
beszélgetések rogzitése ¢és kvalitativ elemzése. Célja a dialdgusokban fellelhetd
mintdzatoknak azonositasa, majd ezek explicit modon torténd kifejtése €s bizonyitasa. A
terepnapldo pedig a folyamatos elemzést teszi lehetévé (Szokolszky, 2004). Az
esettanulmany egyik gydkere a tdrsadalomtudoményokhoz, azon beliil az etnografiahoz
vezet, ugyanis mint azt fent lathattuk az etnografia fokuszaban esetek, Osszetett
jelenségek allnak. Az eset azonban az etnograf kutatds esetén altaldban nem az egyed,
hanem a kulttra és a tarsadalom szintjéhez kapcsolodik, amit részletesen fel kell fedezni
(Szokolszky, 2004).

A kvalitativ technikaval késziilt kutatisokra az interaktivitds, az induktiv
megkdzelités, a rugalmassadg ¢és a reflexivitds tovabba az alabbi megallapitasok
jellemzok:

e kiindulopontjai tagabb kutatéasi kérdések;

¢ a kovetkeztetések iranya induktiv vagy abduktiv;

e a mérés szerepe nem fontos;

¢ a mintavétel nem valoszinliségi;

¢ a mintavétel és a kutatas célja a mélyebb megismerés, megértés;

e a minta elemszama kevés;

e a kutatas értékvezérelt, elfogult;

e a kutatas folyamata rugalmas;

e a kutatas standardizalhatdsaga alacsony;

eaz elemzés lényege a jelenségek egyediségét megdrzd, kontextusba agyazott

leirasa, megértése;

e a prezentalasa soran torténetek bemutatasa torténik idézetekkel;

¢ a mindség megitélése a hihetdségen alapul (Mitev, 2015, p. 35).

Mindezek alapjan, a kutatdéi megallapitdsokat szem eldtt tartva, kutatasom a

kvalitativ kutatasok kozé sorolom.

4.5.1 A kutatoi szerep

Kutatdsom természetére vald tekintettel a metodoldgiai kovetelményeknek

megfelelden kulcsfontossaghh céljaim kozé tartozott, hogy kutatdi szerepem
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folyamatosan tudatositsam a folyamatok, az adatok interpreticioja és az eredmények
megfogalmazasa sordn. Maxwell (1996) alapjan munkdm sordn mindvégig figyelmet
forditottam annak a kérdésnek a megfogalmazasara, hogy ,,Miként befolyasolom én a
folyamatot ¢és az eredményeket?” Ezen folyamat sordn megsziiletett gondolataimat
megfogalmazom a kutatds szamos 1épésénél: 1) részletesen bemutattam kutatoi
dontéseim személyes vonatkozasait (lasd példaul a 4.3 Kutatasi célok fejezetet); 2)
munkafolyamat sordn kutatdsi naplot vezettem, azzal a céllal, hogy a vizsgalt
jelenséghez kapcsolddoan megfogalmazzam a bennem kialakuld, formalodo
gondolatokat, el6feltevéseket, tovabba 3) kutatasi eredményeim megfogalmazasakor
torekedtem arra, hogy expliciten is megjelenitsem a gondolataimat.

Munkam soran kutato szerepemmel kapcsolatban, kiilondsen a kezdeti szakaszban
tobb ponton is kihivast jelentett az interjlalanyokkal valé bizalommal teli, nyilt
kapcsolat kialakitasa, ugyanis ennek kulcsfontossagu szerepe volt az informdaciok
megszerzése, megbizhatdsaga és érvényessége tekintetében. Kutatéi szerepem részét
képezte, hogy az interjialanyokhoz hasonléan jomagam 1is IT szervezetben
tevékenykedem kozépvezetdi beosztasban, ami jelentdsen indokolta a téma iranti
¢érdeklédésem. Ebbdl kifolyolag voltak olyan interji részek, amikor interjialanyom altal
mesélt helyzetbe belehelyeztem magam, vagy a multbéli tapasztalataimbol meritve
egyéni ralatasom 1is volt az adott szitudcidora. Fenti folyamatok jelentésen
megkonnyitették elemzési munkam, hiszem tobb esetben sem egy-egy kontextus, sem
egy-egy helyzetkép nem volt idegen terep szamomra. Ugyanakkor érzelmi sikon mar
nem volt kotédésem a terephez, ami kozos hattérként hatranyosan befolyasolta volna

elemzésem vagy az interjukat.

4.5.2 AdatgydUjtés

A kovetkez0 fejezetekben ismertetem a disszertaciomhoz kapcsolddo
adatgylijtési, valamint adatfeldolgozasi folyamatot, amelyet a kvalitativ interjukra
alapozott, esettanulmanyos moédszertan, tovabba kvalitativ tartalomelemzés segitségével

kivantam megvalodsitani.
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4.5.2.1 Kutatdsi terep és mintavadlasztds

Kutatési célom, a hazai IT szervezetekben a diverzitds és ehhez kapcsoldododan a
szervezeti megajulas és kettds képesség feltarasa €s a diverzitas jelentésének vizsgalata.
A lehetséges hattérmechanizmusok feltarasahoz a hazai IT szervezetek CEO-it,
felsévezetdit — ahol lehetdségem nyilt rd - és kdzépvezetdit valasztottam terepként.
Hambrick és Mason (1984) szerint a szervezetek a fels6 vezet6ik tiikkorképei, mivel a
TMT hatarozza meg a vallalat fejlodési palyajat a stratégiai dontéseikbe burkolt
preferencidkon, viselkedésmodokon és képességeken keresztiil (Cyert & March, 1963;
Hambrick, 2007; Heyne, 2012). Mor Barak és szerzdtarsai (2021), tovabba Tatli és
Ozbilgin (2009) pedig arra vilagitottak ra, hogy a kdzépvezetés soksziniiséggel és
egyenlOséggel kapcsolatos attitidjei ugyanolyan fontosak, mint a felsdvezetoke,
ugyanis ezen szemlélet gyakorlati megvalositasaban van jelentds szerepilik (Mor Barak
et al, 2021). A szervezeti megljulas és kettds képességek tekintetében pedig a
szakirodalom nagy hangsulyt fektet az egyiittmiikodésre, a TMT csapat magatartasbéli
integraltsdgara (Tarody, 2021), a vallalkozoi, tervezéi €s megvaldsitdo képességekkel
valo rendelkezésére (Hortovanyi, 2012), valamint a szervezet kiilonbozdé hierarchia
szintéjeinek bevondsara a stratégiai megujuléds folyamataiba (Schmitt et al, 2018).

A fentiek alapjan a felsdvezetok kulcsfontossagu szerepet toltenek be az altalam
vizsgalt jelenségek megértésében, hiszen valasztott iranyaik, dontési utjaik hatarozzak
meg a szervezet viselkedési mintait, fejlédési palydjat. Ennek megfeleléen Hambrickkal
¢s Masonnal (1984) egyetértésben a szervezeteket a felsGvezetdk tiikorképének
tekintem. Meglatdsom szerint az egyes vezetOk demografiai és kognitiv diverzitasa,
személyes profilja hatdssal van az egyes vezetok dontési mechanizmusara. Mindemellett
Mor Barakhoz és szerzétarsaihoz (2021) hasonloan ugy vélem a kdzépvezetésnek az
egyes nézetek megvalodsitasdban van fontos szerepe.

Osszességében tehat arra térekedtem, hogy vallalati hierarchia kiilonboz6 szintjeit
bevonjam kutatdsomba, mivel jellemzden az egyes egységekben masképp jelenik meg a
diverzitas, ¢és annak szervezeti kezelése, értékelése. Kovetkezésképpen kutatasi
fokuszomba az alacsony €s magas szintek egyarant megtalalhatok voltak, ugyanis annak
feltarasa volt a célom, hogy az egyes stratégiai és menedzsment, azaz felsd szintli
dontési utak, diverzitashoz kapcsolédd kérdéskorok hogyan érvényesiilnek és

valosulnak meg a gyakorlatban, tehat miként csapddnak le és jutnak érvényre a
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felsdvezetésben ¢s gylirliznek le az alsobb szintekre. Utdbbi torekvésem az alsobb
szintek esetében a vezetdi tAmogatas, a kozépvezetdi szint tekintetében pedig alacsony
mintaszam, tovabba a rendelkezésemre all6 1d6 hianydban meghitsult, ezért

kutatdsomban a vallalati TMT talalhato meg.

4.5.2.2 Az informdcids technoldgia piac hdttere

Az informacids technologia (IT) rendszerek korabbi miikodését a ,,vedd meg és
¢épitsd fel magadnak™ elv jellemezte. A vallalati miikodést tamogato6 iizleti alkalmazasok
futtatasahoz be kellett szerezni a hardvert és szoftvert. A hardver eclemeket, azaz a
szervert és tarolokat legtobb esetben a vallalat telephelyén telepitették és az ahhoz
sziikséges kornyezetet is maguk biztositottak és tizemeltették. A szoftverekkel, mint
példaul operacios rendszerekkel, biztonsagi megoldasokkal, adatbaziskezelokkel
szemben tamasztott kovetelmények ebben az idében a konnyen kezelhetdség ¢és
egyszerliség volt. Ezek telepitését, a rendszer fenntartasat, karbantartasat és sziikséges
javitasokat, valamint a sziikséges megoldasok beszerzését az informatikéért felelds
szervezeti egység veégezte. Ebbdl kifolydlag ezek a szekciok sajat biidzsével
rendelkeztek. Az informécios technoldgia haszndlatanak ezt a modelljét on-premise-nek
nevezzilk. A modell héatranya, hogy az informatikai rendszer felépitésével ¢és
fenntartasanak jarulékos koltségeit a vallalatoknak kell viselnilik, ami jelentOs anyagi €s
személyi invesztalast igényel. On-prem szolgaltatok kozé tartoztak példaul a Microsoft,
az SAP, az IBM.

A XXI. szadzad elején az Amazon bevezette webalapu kiskereskedelmi
szolgaltatasait. Ez volt az els6 nagy lizlet, amely kapacitasanak 10% -os hasznalatat
tiizte ki célul. A Cloud Computing Infrastructure Modellel lehetdvé valt a szamitdégépek
kapacitasanak hatékonysagnovelése, majd a 2006-ban bevezetett felhd alapa
szolgaltatas az IT-megoldasok 0j modelljét hivta életre. A kovetkezd években az 1j
irany kovetdje lett a Google, a Microsoft, az IBM és az Apple stb. Az 1j megoldasnak
koszonhetden a vallalatoknak lehetOsége nyilt az informatikai megoldasok tavoli
hasznalatara, igy nem kellett tobbé sajat rendszereken adatot tarolni, alkalmazast
futtatni, hanem interneten keresztiil elérhetd szolgéltatds részeként egyszertien el tudtdk
érni azokat. Ezt a modellt cloud computingnak, azaz felhdalapti szdmitastechnikanak

nevezziik (Mell & Grance, 2011; Furht & Escalante, 2010).
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A felhdalapu szamitastechnika elényei kdz¢ tartozik, hogy a felhaszndlonak nem
kell sajat rendszert kezelnie, igy a teljes infrastruktirar6l sem gondoskodnia. A
megrendeld az aram hasznélatanak analdgiaja alapjan a szolgaltatast veszi igénybe, a
szolgaltatdo pedig gondoskodik az adatkdzpont kiépitésérol, kezelésérdl, a sziikséges
szoftver és hardver eszk6zokrdl, valamint a biztonsagrol (Marston et al., 2011).

A felhéalapu modellek népszerlisége exponencidlisan nd, olyan 11j szolgaltatasok
jelentek meg a piacon, mint példaul a Salesforce, ServiceNow, Neptun, Prezi, Dropbox,
¢s Google. Ugyanakkor az eddigi on-prem szamitastechnikai szolgaltatok, mint példaul
az IBM, Microsoft és SAP felismerték a felhdalapt szolgaltatasban rejlé potencialt, és

felhdszolgaltatoként kezdték jra pozicionalni magukat.

A vizsgalt vallalatok

Eredeti elképzelésem szerint kis méretli vallalkozasokat is be kivantam vonni
kutatdsomban, azonban a kisvallalkozasokkal végzett kutatdsaim soran vilagossa valt,
hogy a kisvallalkozasok hétkdznapi kiizdelmei olyan mértékben elvonjak a cégvezetdk
figyelmét és anyagi forrdsait, hogy diverzitasra valo torekvési célokrol egyaltalan nem
beszélhetiink.

A Cég A 2016-ban alakult egy cégcsoport részeként. A Zrt, Adminisztracios
rendszer fejlesztésével, paraméterezésével és tamogatasaval foglalkozik. A szervezet
felépitése laposnak tekinthetd, a vezérigazgatd alatt 5 igazgat6 talalhato, melyek kozil 3
tdmogato, 2 pedig a termék-univerzum fejlesztésével, ligyféltamogatassal foglalkozik. A
szervezet 110 fobdl 4ll. Székhelye Budapesten talalhato. Ugyfeleinek jelentds része
allami intézményekbdl all. A cég tarsadalmi felel6sséggel kapcsolatos célokat is
megfogalmaz céljai kozt, melynek keretén beliil olyan funkciokat is megvaldsitanak
rendszeriikben, melyek tobb tanulasi lehetdséget biztositanak a tarsadalom szegényebb
rétegeihez tartoz6 gyermekek szdmara. A Céginformacié adati szerint a Zrt el6z6 évi
arbevétele meghaladta a 32,5 millio6 EUR-t.

Cég B 2003-ban alakult, tevékenysége a tanacsadastodl a fejlesztésen é€s tesztelésen
keresztiil a teljes projektmenedzsmentig terjed. Ennek részeként véllalati célként
fogalmazza meg az ligyfelek tdmogatasat a digitalis atalakulasban. Ehhez 170 f6s
szakért6i csapat biztositja a szlikséges szakmai tudast, ami a cég sajatossagabol

kifolyolag alvallalkozokat is magaba foglal. A Céginformacié adatai szerint a Kft. 2022.
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augusztusi 1étszamadata 83 f6. A szervezet harom irodéaval rendelkezi, Budapesten van
a kdzponti iroddja, illetve vidéken és kiilfoldon talalhatd a masik két kihelyezett telepe.
Vidéken hét fos csapat, kiilfoldon két fo képviseli a szervezetet. Alapvetden a Kft.
harom iparagi stream-re bontja a tevékenységégét. A gyartast és kiilfoldi piacokhoz
kapcsolo teriileteket Norbert, a tulajdonos vezeti, mely féleg pénziigyi teriileten miikodd
szervezeteket, leginkabb biztositokat és bankokat foglal magaba. A masik két teriilethez
a cég altal entreprise-nak nevezett teriilet tartozik, ami az egyéb nagyvallalatokat
foglalja magéba. A harmadik 4dgazat kozmii- €s média cégeket foglal magaba. A cégnek
Norbert bemutatdsa alapjan négy féle kompetencidja van: a fejlesztés, a tesztelés, az
tizleti intelligencia, ¢és a tandcsadds. Az darbevétel jelentdés része, 85% -a
Magyarorszagrdl szarmazik, melynek 6sszege a Céginformacio szerint kozel 2 milliard
HUEF. A szervezet stratégiai célja, hogy hosszu tavon az exportot feljebb tornazza. A cég
megoldast tudjanak ajanlani partnereiknek, ezért a cég kiemelt figyelmet szentel az
automatizaciora, a robotizacio kiilonbozo teriileteire, ezen beliil is kiemelt szerep jut a
folyamat, illetve a szoftvertesztelés automatizalasanak, amit sajat fejlesztésu termékkel
is megtamogatnak.

A Cég C 2000-ben alapitottak, elsddlegesen szoftverfejlesztéssel foglalkozo
vallalat, de leginkabb digitalis termékfejlesztéként definidljadk magukat, ami a cég
olvasatdban annyit jelent, hogy nem csupan szoftverek fejlesztésével foglalkoznak,
hanem az {igyfelek igényeit, és a termékotletet is validaljak azzal a céllal, hogy piac- €s
tanacsadas is beletartozik. A cég székhelye Budapesten talalhato, illetve két kisebb
kihelyezett irodaval rendelkeznek, melyek kozil az egyik vidéken, a masik kiilf6ldon
talalhatd. A vidéki iroda csapata 25 fobdl, a kiilfoldon 1évo szervezti egység pedig 15
fobol all, melynek bovitését a kozeljovoben tervezik. A cégcsoport honlapjain tobb
alkalommal felbukkan azon cél megfogalmazéisa, mely szerint a webet jobb hellyé
kivanjak tenni, amihez a termékhez kapcsolodo hitvallast kotik. A Céginformaciéd adatai
alapjan a cég 2021-es adatok szerinti arbevétele meghaladta az 1,5 milliard forintot.

Cég D 2014-ben jott létre, székhelye Budapesten talalhat6. Tevékenysége az
alkalmazasfejlesztéstél az architektira tervezésen 4t az informatikai biztonsagig és
tandcsadasig terjed. Ehhez kapcsolodoan a vallalat célul tizte ki, hogy fejlesztett
alkalmazasaikat az {igyfelek a lehetd legrovidebb idon beliil hasznalni tudjak. A
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Cégcsoporthoz 190 fobol 4llo szakembergarda tartozik, akik a szervezet harom
alapteriiletének valamelyikén latjak el tevékenységiiket. Az egyik teriilet a munkaerd-
kolcsonzés, ami nagyjabol 60 fot, leginkabb informatikust, projekt menedzsert, lizleti
elemz6t foglal magaba. A masik nagy teriilet az egyedi szoftvereknek a fejlesztése. A
harmadik teriilet pedig a kontakt centerek fejlesztésével foglalkozik, ami a halozat
mérndkoket, szoftverfejlesztoket is magéaba foglalja. A Céginformaci6 adatai szerint a
cég a tavaly év végén zarult {lizleti évben tobb, mint 3,5 milliard netté HUF arbevételt

realizalt.

4.5.2.3 Minta mérete, 6sszetétele

A kutatési terepként szolgald szervezeti szintek és ipardg meghatarozéasa utan a
kovetkezd 1ényeges 1épés a minta Osszedllitasa volt. A kvalitativ kutatds jellegébol
fakaddéan a mintavalasztds elméleti indittatast, ami kismintds, kontextusba agyazott
vizsgalatot jelent (Miles & Huberman, 1994; Bokor, 2000; Gelei, 2002). Munkam
kezdetén személyes hajtoerotdl is vezérelve — ndk helyzetének erdsitése az IT
szektorban — kutatdsi mintam Osszeéllitdsakor az volt a célom, hogy a vallalati
jellemzOk mentén hasonlosagot, a személyes jellemzdk tekintetében pedig
valtozatossagot érvényesitsek.

Héarom vallalati jellemzoOt hataroztam meg, melyek tekintetében térekedtem a
hasonlosagra:

- vizsgalt szektor: informatikai megoldast szallitok; (Az iparag
jellegzetessége a turbulens kornyezet, mely megfeleld terepnek bizonyul a kettds
képességek €s a szervezeti megujulas vizsgalatanak tekintetében is.)

- véllalat tulajdonlasa: magyar;

- vallalat mérete: kozepes méret.

A mintavételhez egyrészt az OPTEN adatbazisabol nyert adatok segitségével
bemutatkoz6 e-mailt kiildtem 37 vallalatnak. Az OPTEN adatbazisbdl kinyert adatokat
kutatasi terveimnek megfelelden eldszlirtem és gondosan ellendriztem, hogy a mintdba
valasztott szervezetek vallalkozédsi kategéridja kozépvallalkozas legyen. Ennek
biztositasa a jogszabalyi eldirasokkal valé megfeleltetés szerint tortént. Eszerint

kozépvallalkozasnak azon vallalkozasok mindsiilnek, melyek ,,250 fonél kevesebb
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személyt foglalkoztatnak, és amelyek éves forgalma nem haladja meg az 50 milli6
eurdt, vagy éves mérlegfoosszege legfeljebb 43 milli6 eurdénak megfeleld

»78 A bemutatkozé e-mailben egy rovid szakmai bemutatkozason tul

forintosszeg
ismertettem doktori kutatdsom témajat, céljat és kutatdsi kereteit, tovabba egy
személyes taldlkozot kértem, melynek keretében részletesebben be tudom mutatni
kutatdsom. A honlapokon szerepld e-mailek tobbségében egy kozponthoz voltak
rendelve, ugyanakkor a valasziizenetek mar a cégvezetoktdl, iroda-, illetve HR
vezetOktol, szakemberektdl érkeztek. 9 cég valaszolt megkeresésemre, melyek koziil 6
nem volt nyitott a k6z6s munkara, 3 szervezet pedig a taldlkozo6 elfogadésa elott kért
egy részletes forgatokonyvet és leirdst a témam kapcsdn, majd annak elkiildését
kovetden nyitottak voltak a személyes beszélgetésre. A felkérések kikiildésére 2019
tavaszan keriilt sor, a megbeszéléseket pedig 2019 madjusara iitemeztikk. Idokozben
azonban a személyes taldlkozokra a COVID-19 miatt nem keriilhetett sor, ezért a
bemutatkozds ¢és az interju készitésének szinhelye atkeriilt az online térbe.
Interjualanyaim kérése alapjan minden esetben a Microsoft Teams kommunikacios
platformon bonyolitottuk az interjut.

A mintavételhez masrészt holabda mddszert alkalmaztam, melynek 1ényege, hogy
egy megcélzott személyen jutunk a kovetkezOhoz, aki ajanlja a kovetkezot és igy
tovabb. A hoélabda sz6 a fokozatos felhalmozodasra utal, ugyanis a mar elért egyének
tovabbi egyéneket javasolnak. ElsOsorban feltar6 célokra alkalmas és nehezen
hozzaférhetd rétegek esetén hasznalhaté (Szokolszky, 2004). Ezt kapcsolati halom
felhasznalasaval tortént. A mintavétel idején (2020 nyara) egy magyar tulajdonban 1évo
informatikai  fejlesztésekkel  foglalkozd  szervezetnél — dolgoztam — vezetd
termékfelelosként. A vallalat egy cégcsoporthoz tartozik, melynek f6 tevékenységei
kozé tartoznak az informatikai fejlesztések ¢és informatikai megoldasok szallitasa.
Akkori igazgatom kozbenjardsanak kdszonhetden a cégcsoporton beliil az informatikai
fejlesztésekkel foglalkozo szervezeteknek ki tudtam kiildeni egy bemutatkozé e-mailt,
mely magaba foglalta doktori kutatdsom témajanak rovid leirdsat, céljat és a kutatasi
kereteit. A cégcsoporton beliil az egyik szervezet CEO-ja nyitott volt a személyes
talalkozasra és interju készitésére, illetve segitségével a szervezet tobbi felsévezetdjével

is készithettem interjut Teamsen.

82004. évi XXXIV. Térvény 3. § (1)
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Fentiek kapcsan tovabbi 6t jellemz6t hatdroztam meg, amelyek mentén torekedtem a

valtozatossagra:

- Nemi hovatartozas: no versus férfi; Eredeti célom ebben a tekintetben
csak részben sikeriilt elérnem, ugyanis a felsdvezetdi korbdl csupan HR
terlileten tevékenykedd ndket sikeriilt taldlnom;

- Kor szerinti besorolas: 34 és az alatt versus 34-40 versus 40-50 versus 50
¢s a folott — tarsadalmi egységek mentén kialakult konstrukcid szerint, mely
mogott egyrészt a diverzitaskategoria, masrészt megélt tapasztalatok kore,
harmadrészt valtozo karriercélok jelenhetnek meg a kor elérehaladtaval. Eredeti
célom nem sikeriilt ebben a tekintetben elérni, ugyanis nem talaltam 30 év alatti
IT teriileten tevékenykedd szakembert, kozép- illetve felsdvezetot, ezért egy
kicsit megemeltem a fiatal kategoria korhatarat;

- Ugyfélkdr: allami versus piaci szerepld (piaci szereplét tekintve
beszélhetiink KKV-krél, nagyvallalatokrol és multinacionalis szervezetekrdl) -
feltételezésem szerint a diverzitas jelentdségét €s jelentését befolyasolhatja a
partnervallalatok jellegzetessége;

- Szervezeti hierarchidban betdltott pozicid: CEO versus felsOvezetdk
versus kozépvezetok — feltételezésem szerint a szervezeti hierarchidban betoltott
vezetdi szint €s a diverzitas, valamint a kettds képességek kozt Osszefiiggés
van”,

- Beosztottak szdma: -10 versus 11-20 versus 21-40 versus 40 folott —
feltételezésem szerint Osszefliggés lehet a diverzitds, annak jelentése, kezelése,
illetve a pozicio feleldsségteljessége kozt.

- Iskolai végzettség: foiskola, egyetem, posztgradudlis, PhD versus
palyaelhagy6 diplomas; mivel minden interjialanyom folytatott felsGoktatasi
intézményben tanulmanyokat, ezért leginkdbb arra voltam kivancsi, hogy ki volt
az, aki nem a szakmdjaban helyezkedett el.

A minta a kdvetkezOképpen alakult:

" A szervezetek mindegyike lapos szervezet, maximalisan 3 vezeti szinttel, ahol a harmadik szint nem
csoport, hanem szakmai vezetést jelol. Vizsgalataim soran a projektmunkak kapcsan miikodé matrix
szervezeteket nem vizsgaltam.
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12.tabldzat: Minta Gsszetétele
Sajit szerkesztés
Kutatdsomban esetekre iranyuld elemzést végeztem: a diverzitast (egyéni €s
szervezetpolitikai tekintetben), a kettds képességeket, a szervezeti megujulast, valamint
a dontés-keresést, tovabba azok egymasra gyakorolt hatasat vizsgaltam. A tizennégy fos
mintdmmal folytatott interjuk alapjan 127 esetet tudtam azonositani, amely esetek koziil
huszonét kapcsolodik az egyén profiljahoz, negyvenkettd a diverzitaspolitikahoz,
tizendt a megujulashoz, tizenegy a kettdés képességekhez és harmincnégy a dontés-

kereséshez.

13.tablazat: A feldolgozott esetek alanyok szerint

Sajat szerkesztés
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Amint azt a fenti tdbldzat mutatja egy interjialanyhoz minimum egy €s maximum

kilenceset kapcsolodik.

4.5.2.4 Az adatgydjtés folyamata

Disszertaciom 6 adatgytijtési eszkoze a kvalitativ interji volt (Kvale, 1996), mely
segitségével azonosithatd az egyén altal azonositott fontos eseményekhez kapcsolodo
események feltarasa, tovabba lehetdség nyilik az interjlialany gondolatainak, érzéseinek
megfogalmazasara. Az interjuk elsésorban négy f6 fokuszbol alltak: egyrészt annak
kibontasa, hogy az alany szdmara mit jelent a diverzitds. Masrészt olyan helyzetek,
esetek gytijtése, amelyek a szervezeten beliili — negativan vagy pozitivan — megjelenését
mutatjdk. Harmadrészt a felsovezetok esetében a diverzitas milyen hatassal van az
informaciokeresésre. Negyedrészt annak feltdrasa, hogy a fentiek milyen hatéssal
vannak a szervezet kettds képességére ¢és megljulasara a tagok kognitiv diverzitdsan
keresztlil. Tartalmi szempontokat tekintve az 4ltalam alkalmazott interju
masodik fokusza erbteljesen kozelitett az etnografiai interjihoz, ugyanakkor a teljes
interji mégis kozelebb allt a tematikus interjihoz (Szokolszky, 2004). Ezen interjuk
jellemzdje, hogy meghatdrozott témaval kapcsolatos személyes tapasztalatokra,
nézetekre vonatkozo adatokat gylijt. Az interjuk két konkrét, behatarolt téma koriil
forogtak: 1) a diverzitas jelentése és annak egyéni és szervezeti értelmezése, tovabba
azzal kapcsolatos egyéni tapasztalatok; 2) szervezeti megujulas €s kettds képességek
kapcsan atélt tapasztalatok, nézetek, illetve szervezetre gyakorolt hatdsa. Az altalam
készitett interjuk egy eldzetesen Osszedllitott interjutervre épliltek. Ugyanakkor az egyes
interjuk az alanyok szervezeti hierarchidban betoltott szerepétdl €s munkatapasztalatatol
fliggden jelentOs eltérést mutattak. Kutatasi mintdm alanyaival interjut készitettem,
amiket diktafonon rogzitettem. A hanganyagok atiratat Szokolszky (2004) utasitasai
alapjan készitettem el, ami a sz6 szerinti rogzités mellett tartalmazta példaul a sziinetek
rogzitését, hangsuly, elnyljtott hangok jelolését. Ezt koOvetéen az atiratot az
interjufelvételek Ujra hallgatdsa mellett olvastam &t s ellendriztem az Aatirat
megbizhatdsagat, majd elemeztem azt: hasonlé mintakat kerestem és azokat kddoltam,
amihez az Atlas.ti tartalomelemz0 szoftvert hasznaltam.

A félig strukturalt jellegbdl fakadéan nem minden interjum alkalmaval keriilt el6

minden kérdés. Ezen okbdl kifolydlag az egyik kodhoz tobb, mig masikhoz kevesebb
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interju tartozik. Ugyanakkor a kevesebb interjuhoz tartozé kodok értéke nem lesz ettdl
alacsonyabb, ugyanis szdmos esetben jelentds tényezdkre, kontextusokra viladgitanak ra.
Mindezt a tartalomelemzd szoftver segitségével végeztem, ahol a kodolast a legépelt
anyagok aktudlis szakaszaihoz kapcsolédoan végeztem. Elemzési munkdm nagy
mértékben tdmogatta, hogy az azonos kodokba sorolt szovegrészek egy csoportba,
»almappaba” keriiltek, ahol késébb visszaolvashatok voltak.

Elemzésem négy f0 kérdéskor koré épitettem: az interjualanyok demogréfiai és
pszichologiai diverzitasdnak feltdrasa, tehat a fels6 és alsd szinti diverzitds elemek
minél szélesebb korli azonositadsa. Ehhez szorosan kapcsoloddan probaltam felmérni a
diverzitds szervezeti kezelését, jelentésalkotdsdnak és megértésének, mint folyamatnak
feltarasat az egyes cégeken beliil. Harmadrészt a vezetdi megismerés hatasat a
szervezeti megujulasra, tovabba kettds képességekre.

A kvalitativ kutatas jellegzetessége, hogy az adatok gyiijtése és az elemzési
folyamat parhuzamosan, iterativ modon megy végbe (Huberman & Miles, 1994;
Maxwell, 1996). Az adatelemzés folyamata soran tartalmi fokuszom folyamatosan
formalodott, atalakult, tobb fogalmat, illetve diverzitds perspektivat vontam be a
vizsgalatba: 1) pszichologiai biztonsag, inkluzio, keresés; 2) informacid/dontéshozatali
perspektivak mellett a relacios demografia megkozelitések elemzésbe vald bevonasa is
sziikségesnek tlint. Kutatdsom kezdetén 8-10 interju készitését tiiztem ki célul, végiil 14
interjut készitettem (ebbdl egy alannyal készitett interji soran nem miikodott
megfelelden a diktafonom, az elkésziilt hanganyag érthetetlen lett, igy nem késziilt
atirat, az alany pedig nem volt nyitott az interju Ujabb felvételére; egy alannyal kétszer
készitettem el az interjut; 2 alanynak pedig nem volt felsdvezetdi jogkdre. Bar kezdeti
terveim kozt az szerepelt, hogy a szervezeti hierarchia alsobb szintjein 1évdket is
bevonom a kutatdsba, erre vezetdi tdmogatds, illetve a rendelkezésemre allo idd
hidnydban nem allt médom). Munkdm sordn Neely ¢és szerzdtarsai (2020) altal, a
felsovezetdi elmélet kritikdjdban megfogalmazott pontokat igyekeztem figyelembe
tartani: 1) kognitiv folyamatok kozvetlenebb és mélyebb vizsgalatanak feltarasa,
mellyel fel tudom tarni a vezetdi kognicio és a vallalat cselekvésének kapcsolatat; 2) az
onértékelésen alapuld torzitd hatasok enyhitése és a mélyebb rétegli személyiségjegyek
feltarasa, melyet — ahol lehetéségem nyilt ra - a TMT tagok CEO-r6l alkotott

meglatasaival, érzéseinek feltarasaval probaltam elérni.
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Glaser és Strauss (1967) arra mutattak ra, hogy az adatgytijtés és adatelemzés egy
olyan korkords folyamat, mely az elméleti telitettség eléréséig, tehat addig a pontig tart,
ami utan mar tovabbi adatok, illetve esetek nem szolgaljak jelentésen az adott jelenség
megértését, tovabba nem gazdagitjdk az elméleti fogalmakat, keretet. Meglatasom
szerint a hazai IT szervezetek diverzitdshoz kapcsolodo vizsgalatat tekintve elértem az
elméleti telitettséget. Ugyanakkor egyrészt szamos diverzitaskategoria vizsgélatara (pl.:
rassz, fogyatékossag, szexualis orientacio, vallas €s hit, allampolgarsag, csaladi allapot)
egyaltalan nem forditottam figyelmet. Ennek hatterében tobb ok is meghuzodott
(ezekrdl a késObbiekben részletesebben irok): 1) interjualanyaim leginkédbb a nemre és
korra vonatkozo diverzitaskategoridkat emelték ki az interjik soran. A fogyatékosokkal
kapcsolatos meglatasok ¢és tarsadalmi feleldsségvallalas csupan egyetlen esetben
keriiltek emlitésre. A romak, illetve eltéré szexualis orientacidval rendelkezdk sem
célcsoportként, sem emlitett kategériaként nem lettek kiemelve egyik alany éltal sem.
Eppen ezért kutataisom folytatisaként egy maésik mintara — kibGvitett diverzitas
kategoridkra, nem vezetdi mintara — ki lehet terjeszteni a kutatast; 2) az 0sszes, kiemelt
kategéria elemzése disszertaciom terjedelmét jelentés mértékben meghaladja,

ugyanakkor tovabbi érdekes informaciokkal szolgéalhat a diverzitas hazai jelentésének

rrrrrr

12. dbra: Az adatgyiijtés folyamata
Kutatasom kezdetekor tisztaban voltam azzal, hogy interjuialanyaim pozicidjukbol
kifolyolag limitalt idékeretet tudnak szamomra biztositani. Ezért egy interjualannyal
val6 pilot kutatést terveztem elvégezni, biztositva azt, hogy ne legyen sziikség tovabbi

korokre, illetve a vezetdk igénybevételére. A felkért alannyal elkésziilt az interji, majd
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azt elemezve egyes kérdéseimet pontositottam, kiegészitettem, mig masokat

modositottam. Ezt kdvetden visszatértem a masodik interju korre interjialanyomhoz.

4.5.2.5 Kvalitativ interju

A félig strukturalt interjii elére kidolgozott interjiterven alapul. Ebben a
miifajban az interjivezetd teret enged az interjualany gondolatainak, sajat belatasa
szerinti valaszaddsnak, adott témakorrel kapcsolatos tudasdnak ¢és meglatasainak
explicit feltarasara. Ugyanakkor az interjuvezetd erdteljes iranyitasa mellett a nyitott és
behatdroltabb kérdések vegyitésével lehetéség nyilik a tudds implicit (érzelmek,
motivaciok, értelmezések) részének feltérképezésére is. A félig strukturdlt interjuk
esetén, amennyiben az interjuk folyamata soran olyan 0j témakorok fogalmazoddnak,
melyeket a kutatd szamara 1ényegesnek tlinnek, a kutatd visszatérhet interjialanyahoz a
hianyzo informacid, illetve adat begytijtésének céljaval (Szokolszky, 2004).

Az adatgylijtés folyamata sordn félig strukturalt interjit alkalmaztam. Az egyes
beszélgetések iddtartama 45-60 percig terjedt. Az interjuk megkezdése elott roviden
bemutatkoztam, ismertettem szdban is kutatasi céljaimat, a kutatas menetét, folyamatat
¢s feldolgozasat. Ezt kovetden vette kezdetét az interji, melynek elsé részében minden
kutatasi alanyomtdl kértem demografiai adatokat és karrierutjukra vonatkozd f6
allomasok megnevezését. Interjualanyaim és szervezeteik nevét bizalmasan kezeltem,
masok szaméra nem tettem azonosithatova. A késobbi fejezetekben a 15. tdblazatban
megjelolt alnevekkel hivatkozom rajuk azzal a céllal, hogy a megbizhatdsdgot az
utolagos visszakereshetdséggel megalapozzam.

Kezdetben az interjuk fokuszaban az alany diverzitashoz, megujulashoz ¢és
kettds képességekhez kapcsolodd meglatasai alltak: hogyan jelenik meg a szervezetben,
milyen intézkedések torténtek a sikeres megvaldsitas érdekében, milyen emlékezetes
esemény kapcsolodik hozza és annak milyen hatdsai voltak. Kutatomunkam egy pilot
interjival inditottam, mely soran vilagossa valt, hogy a korabban 6sszeallitott kérdéssor
nem elegendd céljaim eléréséhez, ezért azokat tovabbi kérdésekkel kell kiegészitenem.
Azt tapasztaltam, hogy az alanyok jelentds része nagyon Ovatosan kozeliti meg a
diverzitas kérdéskorét, tulajdonképpen explicit modon nem beszéltek a diverzitashoz
kapcsolddd viszonyukrdl és tapasztalataikrol. Ezért ennek felderitési céljaval

beillesztettem a kérdéseim kozé a kovetkezd kérdést: ,,Mit jelent az On szdmara a
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diverzitds?”. Pilot interjimnak kdszonhetden nagyobb hangsulyt kapott disszertaciom 6
témaja a diverzitas, amire az interjuk sordn  tObbszOr  visszatértiink.
A kutatdsomat egy — a kutatds soran a fenti Iépésekben ismertetett moédon kiboviilt —
kérdésvazlattal folytattam, ami a disszertacio Fiiggelékében talalhatdo meg. Kérdéseimre
egyfajta iranytiiként tekintettem, amit aktudlis interjualanyom mondandéja, meglatasai
alapjan kiegészithetett. Az interjuk soran alkalmazott kérdések tobb csoportba
sorolhatok:
e kapcsolatfelvételi, kereteket tisztazo,
e ademografiai adatokra vonatkozo,
e a diverzitas jelentésének személyes ¢&s szervezeti meghatarozasara
vonatkozo,
e a szervezeti megujulasra és kettds képességek szervezeti megjelenése,
kiilonos tekintettel a keresésre.
e cllenoOrzo, tisztazo kérdések,

e lezar6 kérdések.

Az interjuk végén szinte mindegyik interjualany jelezte az elkésziilt dolgozat
iranti  érdeklddését, melyet a dolgozat leadasat kovetden fogok rendelkezésiikre
bocsatani. Az esetek véleményezése iddsziike miatt mar nem nyilt lehetdség, ezért
ennek disszertdcioba valod beépitésétdl el kellett tekintenem. Az interjuszovegekrol
Szokolszky (2004) utasitasai alapjan minden esetben sz6 szerinti atirat késziilt. Az
atiratok elkészitéséhez segitséget kértem, majd az elemzés megkezdése eldtt mindegyik

atiratot a hanganyagokkal 0sszevetettem.

4.5.3 Adatelemzés

Huberman ¢és Miles (1994) elkiilonitették az adatkezelés és adatelemzés folyamatait
ugyanakkor felhivtdk arra is a figyelmet, hogy a két folyamat szorosan, iterativ médon

kapcsolodik egymashoz, melyet az alabbi dbra segitségével szemléltetnek.

143



Adatgyijtes

Adatmegjelenités

Kovetkeztetések:
levonasifigazolas

13. dbra: Az adatelemzés elemei: interaktiv modell
Forrds: Huberman & Miles, 1994, p. 429

Az adatelemzés folyamata harom f6 feladatot foglal magéaba: az adatredukcid, az
adatmegjelenités és a kovetkeztetések levonasanak és verifikalasat. Ezen feladatok
végrehajtasa az adatgyiijtési munkalatok elétt, kozben és azt kdvetden is jelen vannak a
kutatas soran (Huberman & Miles, 1994).

Adatredukci6: ,,az adatok valamilyen forméban valé Gsszegzése, kodoldsa, a
fontosabb tartalmi szalak azonositasa, kiemelése és csoportositasa, torténetté formalasa
mind lehetséges formai az adatok tartalmi stiritésének” (Huberman & Miles, 1994).
Masképp fogalmazva: a rendelkezésre 4llo6 informacidhalmaz lecsokkentését jeldli
egyrészt a kutatas fogalmi kereteinek és kérdéseinek, masrészt a modszertan
megvalasztdsaval. Kutatdsomban a jelentés kategorizacio perspektivat alkalmaztam
(Kvale, 1996), mely folyamat soran az interju szovegeit csoportositottam, kategoridkba
rendeztem, majd ezt kdvetden kapcsolatokat, dsszefliggéseket elemeztem. Elsé kdrben
minden alany esetén az egyes kategoridk, illetve kodok kozti kapcsolatokat kiilon
vizsgéltam, majd az Osszekapcsolddd kategoridkat eltérd halmazokba helyezve
csoportositottam. Az interjuszovegek elemzése €s a szakirodalom alapjan jottek létre
kategoriaim és csoportjaim, majd a koztiik 1év6 osszefiiggéseket is analizaltam. Igy
jottek létre az egyén diverzitdsa, diverzitaspolitika, megujulas, kettds képességek és
dontés-keresés kiilonboz6 kategoria-csoportjai.

Adatmegjelenités: 1ényege az adatok rendszerezett, tomoritett formaban torténd
megjelenitése, mely segit a konkluzid levonasaban (Szokolszky, 2004). Az Atlas.ti
program segitségével a kodokat strukturaltam, csoportokba szerveztem, illetve az erésen

kotddo kodok grafikus abrazoldsaval halozatba rendeztem, amit elsdsorban a diverzitas,
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megujulas és kettds képességek kozotti Osszefliggések feltardsdhoz hasznéltam.
Mindezen folyamat sordn a program haszndlata jelentésen megkonnyitette munkam,
ugyanis a lekérdezd opcid segitségével az egyes kategdridkhoz, illetve csoportokhoz le
tudtam hivni a kapcsolodo szovegrészeket.

Az egyes témakorokhoz, tehat a diverzitdshoz (egyéni és diverzitaspolitika),
kettés képességekhez, megujulashoz ¢s dontés-kereséshez kapcsolodod folyamatok
megértéséhez minden esetben készitettem egy-egy esetleirdst. Ezek az esetek
tartalmaztdk az egyes kodokat, az ahhoz kapcsolodd idézeteket, tovabba az esetszintii
elemzést, melyet a Fliggelékben helyeztem el. Ez az esetfeldolgozés nagy segitségemre
volt abban, hogy az eseteket Gssze tudjam hasonlitani, csoportositani és a koztiik 1évo
Osszefliggéseket jobban atlassam.

Kovetkeztetések levonasa és igazolasa: a megjelenitett, tomoritett adatok
megfogalmazasat, értelmezését jelenti (Szokolszky, 2004). Kutatdmunkam kezdetén a
diverzitdshoz, szervezeti megujulashoz, kettdés képességekhez és dontés-kereséshez
kapcsolédo jelentéseket kiilonb6zd in  vivo kodokba soroltam, melyeket a
rendelkezésemre 4ll6 szovegek alapjan azonositottam: els6 korben esetenként haladtam,
majd a kddok Osszehasonlitdsakor mar az esetek kozti elemzést végeztem el. A kdédok
kapcsolatanak elemzésénél mar figyelembe vettem a szakirodalom szerinti diverzitas
perspektivakat, illetve szintjeit, kategoriait és dimenzidit és azokhoz kapcsoltam a
kialakult kédokat, amennyiben azt relevansnak gondoltam. Vizsgélataim kiterjesztettem
a kodok kozotti hasonldsagok és kiillonbozdségek elemzésére és eszerint tobb kodot
Osszevontam, szétbontottam az egyes alanyok, illetve més szempontok (pl. Be tudjak
avatkozni; En miikodési modellem; Enképem; Hatarozott véleményt képviselek; Miben
tudok segiteni a kovetkezd én-nek; Munkahelyen nem baratkozok; Mindenhez értsek
jobban, mint az atlag) vizsgalata alapjan.

Munkam kezdeti szakaszaban elsé korben kisztirtem azokat az informacio részeket,
eseteket, illetve személyes informdciokat, melyeket: 1) az interjialanyok bizalmasan
osztottak meg velem, és kiilon kérték, hogy ne szerepeljen az elemzésben; 2) nem az
interjlialany osztott meg magarol, hanem egy kollégajatol kaptam. Utdbbiakat ugy
kezeltem, hogy azt az érintett interjualany nem szerette volna velem megosztani és ezt
tiszteletben tartva kihagytam az elemzésbol. Igy egyrészt a vonatkozéd részeknél -
tiszteletben tartva az alanyok kérését, illetve privat szférajat - ezen informaciokat nem is

jelenitem meg dolgozatomban, masrészt azon eseteknél, ahol bar nem kérték az
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elemzésbdl vald kizarast, de az adott torténetet nagyon érzékenynek, személyesnek
éreztem, ott a torténet szerepldinek nevét atirtam, az azonosithatésagot teljes mértékben
kizarva. Ezt kdvetéen az egyes alanyoknal Iétrehoztam kddokat, majd az 6sszehasonlitd
munkalatok soran megvizsgaltam a koédok kozti kiillonbségeket, atfedéseket, illetve
hasonlésédgokat. Ennek eredményeként tobb kodot is Ossze tudtam vonni, illetve
alkategoridkra osztani, vagy szétbontani (pl. én mikddésem, ars poeticam). Az egyes
interjukat csoportositottam az alany neme, kora, beosztasa (CEO, TMT, kozépvezeto),
iskolai végzettsége, szervezete, beosztottjai szama szerint.

Kodcsoportokat hoztam 1étre, melyeket tobb kodhoz, esettanulmany részekhez
kapcsoltam. Munkdm soran az Atlas.ti tartalomelemzd szoftver volt segitségemre: a
kodok kozotti kapesolatot a kodesoportok segitségével abrazoltam (szamok segitségével
¢épitettem fel a hierarchiat). Ezen tilmenden a kodok és kodcsoportok kapcsan kiilon
memokat készitettem, melyek szdma az elemzés soran folyamatosan bdoviilt. Az
elemzési folyamat sordn egyre mélyebb megértésem lett az egyes kodok kozotti
kapcsolatrél, amit folyamatosan beépitettem a kodok tartalmi vizsgalatiba és azok
formalasaba. Ennek segitségével sikeriilt azonositanom olyan mintdzatokat &s
Osszefliggéseket, melyeket az Atlas.ti segitségével Osszefoglald tablazatba foglaltam
Ossze. A tablazat arra is lehetdséget biztosit, hogy az esetek gyakorisagat azonositsuk:
adott csoportba melyik és hany eset tartozik (pl. Demogréfiai diverzitas vs Kognitiv
diverzitas stb).

Az elemzési folyamat soran szamos alkalommal alkalmaztam Osszehasonlitast,
kiilonbségek keresését, mint kovetkeztetés-levonasi stratégiat. Kiilon figyelmet
forditottam azon esetek vizsgalatara, melyek az els6 kords elemzések soran valamilyen
okbol kifolydlag nem voltak beilleszthetok egyik csoportba sem, vagy teljesen kiilon
entitast képviseltek a csoportositas soran. Az elsd ilyen emlékezetes esetem Bernat esete
volt: a bizalmat ¢és biztonsagot nem kodoltam az elsé kodoldsi kor alkalmaval, mig a
tobbi esetben mind talaltam bizalom és biztonsag kodot. Ezért ujra vizsgaltam ezt az
esetet ¢s ugy talaltam, hogy azoknal az egyéneknél, akiknél a bizalom és biztonsag
hidnyzik ott az innovacios aktivitds mértéke alacsony. Ekkor azt vizsgaltam meg, hogy
ez milyen szinten jelenik meg a szervezetben: csapatot/szervezeti egységet vagy a teljes
szervezetet érint. Tovabbi vizsgalddasaim utdn azt taldltam, hogy ha a bizalom és
biztonsag CEO szinten hidnyzik, akkor az innovacidés aktivitds hidnya vagy alacsony

szintje jellemzd szervezeti szinten. Amennyiben a TMT vagy a kozépvezetdi szinten
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megjelenik a bizalom és biztonsag, abban az esetben a csapat vagy a szervezeti egység
szintjén jelenik meg az innovacios aktivitas. Ujabb elemzéseim arra vezettek, hogy a
bizalom ¢és biztonsag a befogadashoz kapcsolhatd, ami szervesen kapcsolddik a
diverzitashoz. Ennek megfeleléen a hatasmechanizmus tetten érhetd a bizalom és

biztonsag, befogadas, innovacios aktivitas és a diverzitas kozt.

4.5.4 Ervényesség: a kutatds mindségi kritériumai

A tudomanyos kutatas lebonyolitasakor sziikséges biztositani a kutatas
mindségét. Ezért kutatasom soran kiemelt figyelmet forditok a kutatds érvényességére,
megbizhatdsdgara ¢és  altalanosithatosagra, ugyanakkor a kvalitativ  kutatasi
iranyzatoknal ezeknek a kritériumoknak a jelentése ¢és elérési modja eltér a
hagyomanyos kutatdsokétol. A hagyomanyos megkozelitésnél ugyanis a végpont
ellendrzésén van a lényeg, a kvalitativ kutatasnal pedig a folyamaton van a hangstly, az
érvényesség ¢és a megbizhatdsag biztositasa és ellendrzése a kutatds minden szakaszéba
beépiil. (Kvale, 1996), (Bokor et al., 2000). Azonban az elére meghatarozott minta és
kialakitott mérdeszkozok, elemzési modszerek kialakitasanak metddusa kevésbé
formalizalhat6 a kvantitativ megkozelitést alkalmazé kutatasoknal.

Disszertaciomban kiemelt figyelmet forditottam kutatdsi mddszertanom részletes
bemutatasara: milyen 1épések segitségével, milyen taktikai és modszertani eszkdzoket
alkalmazva jutottam el a konkluzioig. Az alabbi pontokban 6sszefoglalom, hogy mely
Iépéseket kovettem kutatdsom soran. Ezek a gyakorlatok javitottak kutatdsom
érvényességét, megbizhatdsagat és altalanosithatésagat, melyet Miles és Haberman
(1994) Maxwell (1996), Kvale (1996), Bokor (2000) valamint Gelei (2002) munkaira

¢pitettem.

Onreflektiv figyelem, tudatositas
- Az adatelemzést megel6zOen rogzitettem az addig kialakult
megértéseimet, elofeltevéseimet. Ezzel explicitté tudtam alakitani addigi
mintdimat, mellyel fokozottabb mdédon képes voltam az adatokat kezelni:
megérteni interjualanyaim érzéseit, meglatasait és vilagat. A késdbbiekben be
kellett latnom, hogy kutatdsom kezdetén nem megfeleld modon kozelitettem

meg a kérdéskort, ugyanis tal nyitott voltam: fogalmi kereteim nem voltak
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kell6 szilardak (a diverzitas altalam definialt fogalma nem volt koriilhatarolt).
Ezért Ggy dontottem, hogy a bizalommal és biztonsaggal kezdem, amit
kinyitottam a befogadas fel¢, majd a letisztitott diverzitas fogalom felé is,
ahogy az alanyaim altal elmondottak elemzéséhez sziikségesnek gondoltam.

- Az interjuk lebonyolitasa sordn fokozottan ¢és nagyon tudatosan
figyeltem arra, hogyan és milyen médon befolydsolom az interjualanyokat
(minden alkalommal rugalmasan alkalmazkodtam interjhalany kérdésé¢hez —
az interju helye egy alkalomtol eltekintve Teamsen tortént, négy alkalommal
pedig kamera hasznalata nélkiil; tovabba mit mondtam, tettem, vagy hogyan
oltoztem).

- A folyamat soran szerzett megértéseim ¢és felismeréseim szintén
rogzitettem, azonban ezeket feltételezésként és nem tényként kezeltem és
ennek vonalan haladtam tovabb az adatelemzéssel.

- Meglepetések kovetése. A kutatdsom szamos meglepetéssel szolgalt,
ami a feltar6 mddszertannak koszonhetd. Példaul meglepetés volt szamomra,
hogy az adatfelvételek ¢és a kezdeti elemzést kovetden nem tudtam a
diverzitds fogalmammal tovabblépni, elemzési kereteim végtelen szamu
aghoz vezettek. Ezért a bizalommal és biztonsaggal kezdtem az elemzést. Az
elemzések késdbbi szakaszaban kideriilt szamomra, hogy a kategoria, azaz
fogalom nem koveti megfelelden a szervezeti folyamatokat, ezért a
folyamatszemponti megkdzelités finom kovetéséhez egy 1) valtozot
kerestem: meglévd adataim és kodjaim a befogadashoz vezettek. Ezt
kovetéen egy ujabb meglepetés kovetkezett: az innovacios aktivitds
megjelent 1) kategériaként, mely egy teljesen 0j utat, igy 0 megkdzelitést
nyitott meg szamomra. Osszességében ezek mind a fogalmi

keretrendszeremet érintd valtozasok voltak.

Transzparencia

- A strukturdlt adatokat és az esetek feldolgozasat a mellékletben

szerepeltetem. Az esetek egyrészt magukba foglaljadk a nyers adatokat,
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idézetetek®, masrészt biztositjak interjlialanyaim védelmét. Eziltal a nyers
adatok  eredeti = szOvegkOrnyezetben  visszakereshetok a  kutatas
kovetkeztetéseinek barmely szakaszanak olvasasakor.

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

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

ezeket.

Triangulacié

- Az interjuk készitésekor diktafont hasznaltam, melyhez az alanyok
elézetes hozzdjaruldsat kértem. Az interjliratokat nem én készitettem,
azonban mindegyiket meghallgattam ¢és a vonatkozo szovegrészeket
szoveghallgatas kozben kiegészitettem.

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

- Folyamatos  Onellenérzést — végeztem  rivalis  értelmezések,
magyarazatok keresése mellett. Olyan esetek keresésére torekedtem, melyek
ellentmondtak az elméleteknek vagy sajat feltevéseimnek. Ilyen volt az
eléozoekben bemutatott Bernat esete a bizalom ¢és biztonsag, illetve az
innovacids aktivitas, befogadas és diverzitas kozti kibontakoz6 értelmezési és
folyamat rendszer kibontakozasa. A befogaddsnak hosszii ideig nem
tulajdonitottam nagy szerepet, sOt visszatekintve a disszertacié megirasanak
kezdeti szakaszara, nem is tekintettem a diverzitas szerves részének, holott a
szakirodalom tobbszor is ramutat és bizonyitja annak jelentdségét. Majd
megvizsgaltam a befogadas szempontjabdl az eseteket: ekkor jott a

felismerés, a befogadas és a diverzitas szorosan Osszefiiggenek.

80 Minden alany hozzajarult az esetek szerepeltetéséhez a disszertdcidban, alnév hasznalata mellett.
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- Amikor a befogadast az esetekben vizsgaltam, kideriilt szdmomra,
hogy Kristof esete kivételt képez, ugyanis nala a befogadas, a biztonsag és
bizalom joval mélyebb gyokerekkel rendelkezik. Ezért Gjra megvizsgaltam az
esetét €és rajottem, hogy a vezetdi szerep jeleniti meg szamara a mas
befogaddsanak, masnak nyujtott biztonsdg ¢és bizalom lehetségét.
Segitségével 1Ujabb elemzési utak nyiltak meg szdmomra: a TMT
diverzitasanak vizsgéalataba — ahol tudtam — bevontam a csalddi hattér
elemzését is. Ennek koszonhetden folyamatosan gazdagodott a megértésem
az egyes esetekrol, a vizsgalt jelenségekrol és azok kontextusarol.

- Kutatdsom sordn munkatarsaimtél ¢és mas szakemberektdl
visszajelzést kértem kovetkeztetéseimmel, elemzésemmel, a szovegek sémak
szerinti azonositasdval kapcsolatosan. A  szakemberek ellentmondo

véleményére kiilon figyelmet forditottam.

Altalanosithatésag
- Kutatasi mintdm 0Osszedllitdsakor torekedtem arra, hogy minél
kiilonbozébb alanyokat vélasszak, a kivalasztott valasztasi szempontok
szerint (kor, nem, szervezet jellege, beosztas stb. alapjan, amely szempontok
részletesen a 4.5.2.3 fejezetben olvashatok). Igyekeztem olyan eseteket
talalni, hogy minél gazdagabb diverzitas alapot tudjak Gsszedllitani. Példaul
interjlialanyaim korabbi munkatapasztalatai is rendkiviil diverznek bizonyult.
Tobben nagy karriervaltasokon estek at, kiilonleges ¢és kivételes ¢€letutakat
jartak be, igy sok szempont befolyasolhatta dontési mechanizmusaikat,
megujulashoz, stratégidhoz kapcsol6dd informécié forrasaikat (ki mit tart
fontosnak), illetve diverzitashoz (befogdashoz) kapcsolédo attitiidjiiket
(példaul Kristof). Sikeriilt olyan vezetdkkel is beszélnem, akik nagyon
fiatalok voltak és vezetdnek lettek kinevezve. Jellemzé moddon — de
meglatadsom szerint nem minden esetben korhoz kothetéen - masként kezelték
a diverzitas és befogadas kérdéskorét, mint azok, akik 20-30 éve vezetoként
tevékenykednek (ilyen példaul Bernat). Céljaim kozt szerepelt, hogy eltérd
szegmensben szerzett tapasztalati egyének (allami szektor, nagyvallalat,
nemzetk6zi kornyezet stb) szerepeljenek a mintaban, illetve az is beosztottak

aranya is minél szinesebb eloszlast kovessen.
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- Maxwell munkdjaban  kiilonbséget tesz belsé ¢és  kiilsé
altalanosithatosag kozt. A belsd altalanosithatosag esetén a kovetkeztetések a
vizsgalt terepre, illetve csoportra korlatozdédnak, a kiils6 ezzel szemben a
vizsgalati terepen tulmenden is érvényes (Maxwell, 1996). Meglatasa szerint
az altalanosithatdsag harom lehetséges szintje: 1) a mintardl egy populaciora;
2) adott gyakorlati kontextusrol az elmélet szintjére; 3) egyik vizsgalati
esetrdl masik esetre. A kvalitativ kutatdsokban az utobbi két szint valosithatd
meg elsOsorban. Az elméleti altalanosithatosag a kiilsé érvényesség valodi
kérdését jelenti, mig a vizsgalati esetek szint a kutatds keretein beliil kap
nagyobb hangsulyt. Bokor szerint az altalanosithatdsdg itt azt jelenti, hogy
mas kontextusban is alkalmazhaté elméleti keretet allitunk fel, melyek
megfeleld peremfeltételek esetén értelmezhetdvé valnak (Bokor, 2000).

- Kutatdsomban a belsd altalanosithatosagot ¢s a fogalmi rendszer
tovabbfejlesztése altal az elméleti altalanosithatosagot célzom meg. A
kutatdsom altalanosithatosagat az alabbi szempontokkal tudom erdsiteni
(Bokor, 2000):

o A minta sajatossagainak koriiltekintd azonositdsa és leirasa, melyet
egy kiilon fejezetbe mutattam be;

o A minta megfeleld szortsdga, szélessége. A mintavétel soran
torekedtem a sokszinliségre, a minél kiilonb6zobb alanyok
kivalasztasara (kor, nem, munkdban toltott és adott szervezetnél toltott
évek szama, szakmai tapasztalat, csaladi hattér, lgyfélkor stb.
alapjan).

o Elegendo, siirti leirds, annak érdekében, hogy biztositsam az olvasd
szamara a sajat helyzetével vald azonositast. Ezt az idézetek és az
esetek részletes kidolgozasaval kivanom elérni. Az eseteket a
disszertdcid6 mellékletében szerepeltetem, hogy a kovetkeztetések
ellendrizhetdségét biztositsam.

o Folyamatos torekvésem volt az elozetes elméletekkel, meglévo
szakirodalommal valé folyamatos Osszevetés, az illeszkedés ¢és
kapcsolodas folyamatos vizsgalata. Ennek biztositasara kiilon
fejezetben kiemelem ¢és kifejtem a meglévo szakirodalommal valo

Osszevetéseket ¢és 1j illetve eltérd megallapitasokat.
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o Célom volt tovabba a folyamatok és azok eredményeinek altalanos
leirdsa, mely torekvésem megvaldsitdsat az Osszefoglald fejezetek
szolgaljak.

o Az altalanosithatd elmélet explicitté tétele, amit az Osszefoglald

fejezetek szolgalnak.

5 Kutatasi eredmények

Munkdm soran egyrészt Rijamampianina és Carmichael (2005) modelljére
tamaszkodva abbol indultam ki, hogy az egyén profilja lathato €s lathatatlan elemekbdl
épiil fel és ezek egy egységbe fonodva adjak az emberi profil egyedi szintézisét. Ez adja
elsd elemzési egységem alapjat, melyet a vizsgélat targya alapjan két csoportra kell
osztanunk: az egyik egység tartalmazza azokat az eseteket, illetve demografiai
jellemzoket, melyek az egyének profiljahoz kapcsolhatok. Segitségiikkel fel tudjuk
térképezni az interjualanyok egyéni profiljadt. A masik rész azokat az eseteket
tartalmazza, melyek az interjualanyok diverzitasrol alkotott véleményét foglalja
magaba.

Hambrick és Mason (1984) TMT elméletével egyetértésben tigy gondolom,
hogy a TMT sajat preferencidin, viselkedési modjan, mintain és képességein keresztiil
hatdrozza meg a szervezet utjat és fejlodési palyajat. Ennek megfeleléen meglatasom
szerint a TMT hatast gyakorol az altalam valasztott harmadik és negyedik csoportra, a
szervezeti megujulasra €s a kettds képességekre.

Ennek megfelelden az elsé csoportba sorolhatjuk azokat a relacids demografiai
jellemzoket, kognitiv folyamatokat leir6, bemutatd eseteket, melyek az alanyok igy
jellemeztek: (Bernatl esete — Egyéni profil) , budai urifiu vagyok, nagypolgari
csaladbol szarmazom és mindig is Budan éltem”. (Kristofl esete — Egyéni profil):
,, Villamosmérnoki szakon kezdtem el tanulni, és azt ... abbahagytam, mert olyan
pénziigyi helyzetbe keriiltiink”. (Jilial esete — Egyéni profil) ,én azért vagyok no,
azert sziilettem nonek, mert én ugy vagyok teljesen egész és igen, én minden noies
vonulatomat, gondolatomat, mindig mindent beleviszek [latasmodba]”. (Bernat2 esete
— Egyéni profil) ,, azt tanultam meg az apamtol, hogy a maganélet az maganélet...”
(Lajos1 esete — Egyéni profil) , az orszag elsé harom szakemberében biztos benne

)

vagyok ezzel kapcsolatosan. Tehat nagyon tamaszkodom ezekre a tapasztalatokra.’
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(Akosl esete — Egyéni profil) ,, Szerbidban, a Vajdasigban néttem fel. Amikor én
sziilettem, akkor még Jugoszlavia volt, aztan Szerbia lett és a gimit ott fejeztem be...”

A masodik csoporthoz az egyén diverzitasrdl alkotott véleménye, diverzitds
politikdja all: (Bernatl esete - Diverzitaspolitika) “97-ben végeztem [BME]...ot
lannyal kezdtiink, ebbdl ugye ketto végzett. De az a kettd, az top 6tben volt benne mindig
és elismertiik, és lany lanysagat sose néztiik.” (AnettS esete - Diverzitaspolitika) ,, Mi
mindenkit batoritunk arra, hogy ezeket [iOtletek] ossza meg” (Norbertl esete -
Diverzitaspolitika)”...volt egy holgy [informatikus kolléga], mindig figyeltiink is ra”

A harmadik csoportba sorolhatjuk azokat az eseteket, melyek a szervezeti
megujulashoz®! kapcsolodnak: (Norbertl esete - Megujulas): ,, Zaldn eldontétte, hogy
hatrebb lép, és ez a gyoker ok, ami megteremtette a lehetoséget a megujulasra, és kicsit
mas mindsettel kezdtiik el a céget vezetni”. (Antall esete - Megujulas): ,,...abban a
percben, hogy nagy terhelést kapott [a rendszer] ...ugye rengeteg gyerekhibaja kijott.
akkor sziiletett egy olyan dontés, hogy igen, akkor nézziik meg, hogy melyik rendszernek
melyik az elonye és akkor, hogy akkor mire fogunk atallni. Mert ugye ez az altalunk
kézzel barkdcsolt cucc hdt ez nem dllta ki egy, nem dllt ki egy ekkora terhelésprobat. Es
akkor hat erre szép fokozatosan, de at kell allnunk”.

A negyedik csoportba pedig a kettés képességekhez kapcsolodd esetek
tartoznak, melyek az alanyok igy irtak le: (Bernatl esete - Kettds képességek):
»INagyon sok furcsa dontést hozok HR témaban. Mert engem nem az érdekel, hogy nem
fér bele az adott személy bérigénye a bérstrukturankba, hanem hogy mennyi
megrendelésiink van és azokat teljesiteniink kell. Es ha a személy megjelenésével még
tobb profitot tudunk termelni, akkor nem az a kérdés, hogy befér-e a cég
bérstrukturdjaba, hanem az, hogy még tobb profitot tudjunk termelni.” (Norbertl esete
- Kettos képességek): ,.egyrészt a kiilfold az nekiink fontos csatorna, ott szeretnénk
elsésorban novekedni, masrészt a hozzdadott értéket is igyeksziink névelni, ami azt
jelenti, hogy olyan uj szolgaltatdasokat kezdtiink el, amikkel eddig nem foglalkoztunk...”

Alapvetéen az elemzési folyamatot kovetve haladtam az eredményeim
ismertetésében, amiben kiilon kitértem a kontextudlis aspektusokra is. Mikozben a
kutatéasi kérdésekre kerestem a valaszt tigy talaltam, hogy azok jelentds része szorosan

Osszekapcsolodik, nehezen valaszolhatdé meg kiilon. Ezért az ujabb elemzéseknek

81 Amint azt mér korabban emlitettem a meg(ijulas tekintetében 6 fokuszom a dontés-keresés. Ezen okbol
kifolyolag ezen eseteket kiilon szedtem, ugyanakkor szamos olyan értékes informaciohoz jutottam a
megujulas kapcsan, amit fontosnak gondoltam értekezésembe belefoglalni.
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koszonhetden disszertdciom négy témakorét (egyén profilja, diverzitaspolitika, kettds
képességek, megujulds, melynek része a dontés-keresés) két nagy egységbe
tomoritettem: 1) egyén profilja; 2) diverzitaspolitika. Az aldbbi bekezdésben
bemutatom, hogy adott kutatasi kérdéshez melyik alfejezet kapcsolodik, ugyanis a

szorosan Osszefliggd kutatédsi kérdéseimet egy kategoriaba, dsszevontan kezelem.

Vélasztési stratégiam oka:

1) Egyén profilja

Azért valasztottam egyik elemzési egységnek az egyén profiljat, mert a kutatéasi
kérdések szamos aga kapcsolddik az egyén profiljdhoz (KK1-KK2), ezért ennek a
témakornek a mélyebb elemzésével kell alapot teremtenem a kérdések
megvalaszolasahoz. Majd ezt kovetden vizsgalnom a kutatasban részt vett alanyok
egyéni profiljanak szervezeti megujulasra, kettds képességekre gyakorolt hatasat (14. sz.

abra).

KK 1: Hogyan kapcsolodik a vezetok diverzitasa a stratégiai megujuldashoz és kettos

képességekhez?

KK részkérdesei.:
* Hogyan befolyasolja a vezetok (TMT) diverzitasa (demografiai és kognitiv)
a szervezeti megujulast és kettds képességeket?
* Hogyan befolyasolja a kiilonb6zd hierarchikus szinteken 1évé vezetdk
diverzitasa a szervezeti megujulast?
* Milyen kapcsolat all fenn az egyes szervezetek megujulési iranya (bottom

up/top-down) és a vizsgalt egyének profilja kozt?

KK?2: Hogyan kapcsolodik a felsé vezetok diverzitasa a dontési folyamatok alapjat képezo

keresési mintakhoz?

* Milyen hatassal van a CEO egyéni profilja a keresésre?

* Milyen hatassal van a TMT tagok diverzitasa a keresésre?
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* Milyen hatassal van a keresés a szervezeti megujulasra?

14. abra: Kutatasi kérdések (KK1-KK2) kapcsolati haloja

Sajat szerkesztés

2) Diverzitaspolitika

Jelen elemzési tomb melletti elhatarozasom az el6z6 ponthoz hasonldé okokra
vezethetd vissza: a KK3 részkérdéseinek megvalaszolasdhoz els0 korben az
interjualanyok, illetve szervezeteik diverzitaspolitikdjat sziikséges megvizsgalnom,
majd ennek a kettds képességekre, megujuldsra és megujulasi iranyra gyakorolt hatasat

(15. sz. abra).

KK3: Hogyan befolyasolja a diverzitas, mint szervezeti érték a stratégiai

megujuldst és kettos képességeket?

KK3 részkérdései.
. Milyen jelentéssel és jelentdséggel bir a vizsgalt egyének szamara a
diverzitas?
* Milyen eszkozokkel valositjak meg a diverzitast a vizsgalt szervezetben?
* Milyen hatassal van a TMT tagok diverzitaspolitikaja a szervezetek kettds
képességére és megujulasara?
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* Milyen kapcsolat 4ll fenn az egyes szervezetek megtjulasi irdnya (bottom
up/top-down) és a vizsgalt egyének egyéni diverzitaspolitikéja/szervezet

diverzitaspolitikaja kozt?

15. abra: Kutatasi kérdések (KK3) kapcsolati haloja

Sajat szerkesztés

5.1 Akutatasban részt vett szervezetek

Vizsgalati eredményeim részletes bemutatasa elétt fontosnak latom bemutatni az
egyes szervezetek piaci hatterét, illetve interjualanyaim hazai informatikai iparag és
sajat piaci pozicid kapcsdn megfogalmazott nézeteit. Ehhez az aldbbi tdblazatban
Osszegylijtott interjuk sordn kapott és a szervezetek honlapjan taldlhato {ligyfélkorhoz

kapcsolddo informécidkat hivom segitségiil.

Cég neve Ugyfélkor
Cég A Allami intézmények (orszagos szint)

Cég B Nagyvallalati, nagy méretii KKV
Cég C Nagyvallalati, multinaciondlis szervezetek

Cég D Nagyvallalati, nagy méretii KKV

14.tablazat: A kutatasban részt vett szervezetek iigyfélkore

Sajat szerkesztés
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Cég A tobb tekintetben is eltér a tobbi, disszertdciomban szerepld szervezettdl.
Ezek az eltérések egyuttal hatdst gyakorolnak a szervezeti megljuldsara és kettds
képességére is:

1) monopol helyzetben van, ami azt eredményezi, hogy versenytarsak

hianyéaban 6 tudja diktalni a piaci trendeket:

,» ... akkor mondtam, hogy megyiink ingyen. ... Az, hogy kétezer forintbol évente
bejott volna husz millio forintunk és a t6bb millio sose tériilt volna meg, az egy
dolog, de itt az a kérdés, hogy adjuk-e ingyen? Es rdmentiink arra, hogy
menjiink ingyen, mert ez a piacszerzésnek egy ujabb pozicidja volt.” (Bernat3

esete — Dontés-keresés)

2) Megrendeldinek kore az allami szektorbol keriil ki, amely szélesebb korii
jogszabalyi ismeretet, tudast, egyfajta jogalkotdi, jogszabaly-tandcsadoi
szerep betoltését is sziikségessé teszi. Ezen meglatdisom Lajos is

alatamasztotta:

“Az egyes jogszabalyok értelmezése, az ezzel kapcsolatos gyakorlat valtozhat. Az
ennek valo megfelelés az tigyfeleink feladata, illetve funkcioja. Tehat, hogy egy
jogszabalyvaltozast a Rendszerben hogyan kell datvezetni, azt az iigyfelek
mondjak meg, mivel ok a gyakorlati végrehajtok. A mi feladatunk az, hogy az

’

tigyfel keréset probaljuk meg finomitani és életszeriibbé tenni.’

3) FO6 tevékenysége az oktatas kiilonbozé témaihoz kapcsolodd termék
létrehozasa. Ezért a fejlesztési munkdlatok sordn nem csak arra kell
koncentralniuk, hogy a jelen-béli igényeknek eleget tegyenek, hanem arra is,
hogy ,, mire lespecifikaljak, leirjak, megcsinaljak addigra ne valtozzon meg

se a jogszabalyi kornyezet, se az tigyféligény” (Antall esete — Megujulas)

Cég A és Cég C altal fejlesztett rendszereket robusztussag ¢és komplexitas
jellemzi, ami megkoveteli a TMT kettds képességét. Ugyanis a jelenbéli fejlesztések
stratégiai tervezése soran ugy kell kialakitaniuk a terveket, hogy azokat a késdbbi

fejlesztések sordn a lehetd legkevesebb mddositassal lehessen tovabb fejleszteni.
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“példaul tegnap is elmondtam a vezetéi megbeszélésén, hogy nagyon fontos azt
figyelemben venniink, hogy lehet, hogy most egy olyan megoldast hoztunk, ami gyors,
egyszerii és konnyen kivitelezheto, viszont lehet, hogy hosszu tavon akadalyozni fogja a
tovabb fejleszthetoséget és emiatt par év mulva szenvedni fogunk. Tehat nagyon fontos,
hogy ne rovid, hanem hosszu tavu dontéseket hozzunk és a dontéseink hosszu tavii

hatasait vizsgaljuk.” (Lajos4 esete — Dontés-Kkeresés)

Cég B, Cég C és Cég D tigyfélkore piaci szereplokbdl all. Mindharom cég esetén
elmondhato, hogy tigyfélkoriik a nagyvallalatok, illetve multinacionalis szervezetek
kozil keriil ki. Meglatdsom szerint a harom véllalkozas preferenciajat nem csupan
anyagi, sokkal inkabb az olajozott egyliittmikdodés €s a partner szervezet érettsége,
informatikai edukaltsaga hatirozza meg. Ezen meglatisom Akos (Akos2 — Dontés

keresés) esete timasztja ala:

,Edukalt nagy KKV-knak, vagy multinacionalis vallalatoknak szeretnénk
dolgozni, mert ezek a vallalatok digitdlisan érettebbek. Ertik, hogy miért fontos
egy user kutatds. Ertik, hogy miért fontos egy prototipizdlds. Nem kell nekik ezt
nyolcvan hatszor elmesélni, és a végen kihuzzak az arbol, hanem értik ennek a
fontossagat, mert stratégiaban gondolkodnak ok is, és a jovore néznek elore, és
kéltséget akarnak minimalni. Hiaba mondom egy KKV-nak, hogy a prototipussal
elkoltesz ketmillio forintot, de azzal kizarjuk, hogy a fejlesztés folyaman elkélts
feleslegesen huszat. Ezt nem tudja datgondolni, mert 6 a kévetkezo egy honapig
lat. (..) Es nem akarja elhinni, és inkabb kihizza és aztin fejlesztésnél
megszivja. De az mar az o baja, nem tudok mit csinalni. Probdalom meggyozni ot
errol. Egy multindl ez sokkal kevésbé fordulhat elo. Ezért szeretiink jobban veliik
dolgozni. Ezért szeretjiik a Telenor-t az RTL-t, mert 6k ebbe meg se kérdezik,

hogy kell-e, hanem igen mondjak persze, csinaljuk.”

A fentieken tul - amint azt a késObbiekben latni fogjuk - az ligyfélkor és a
szervezet tevékenységi kore is jelentds hatdst gyakorol a vallalkozéasok
diverzitaskategoriadkhoz kapcsolodo attitlidjére. Ugyanakkor minden interjuban részt
vett szakmai vonalon tevékenykedd felsévezetd hasonldo meglatasokat fogalmazott meg

az informatikai iparag hazai jellegzetességei kapcsan. Egyontetiien ugy gondoltak, hogy
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a szakmai tapasztalat megléte fontos a nagyobb horderejii dontések meghozatalahoz és
az ugyféligények, kérések kielégitésé¢hez, illetve megértéséhez, ugyanis ,az
informatikaban nincsenek csodak, aki azt gondolja, az téved” (Bernat). Ennek
megfeleléon a piaci ligyfelekkel rendelkezd vallalkozasok esetén is egyértelmiien
elmondhato, hogy sajat tevékenységi teriileteket tekintve — nem jogszabaly-javaslattevo
— komoly tanacsadoi tudéssal, tapasztalattal és piacismerettel rendelkeznek.

A turbulens, gyorsan valtoz6 kornyezet olyan dontések meghozatalara
kényszeriti a vezetOket, hogy hosszitavu nyereség, piac megnyerés ¢érdekében

pillanatnyi pénziigyi aldozatokat kell hozniuk.

(AKos4 esete — Dontés-keresés):

., Stratégiailag be akartunk keriilni és ezért nagyon levittiik az arakat, hogy
valahogy bejussunk. Gyakorlatilag az tizletagam ebben az esetben onkéltségen vallalta
a projektet, és nem hoztunk egyetlen filléer profitot sem, sot még veszteséget is fogunk

termelni. De azt latjuk stratégiailag, hogy ez hosszutavon visszafordul.”

(Bernat3 esete — Dontés-keresés):
., ... akkor mondtam, hogy megyiink ingyen. ... Es ramentiink arra, hogy menjiink

ingyen, mert ez a piacszerzésnek egy ujabb pozicioja volt.”

Szintén jellemzd vonds volt mindegyik vezetd esetén:
- a piac figyelés;
- szervezeti szinten az ligyfelek igényeire valo érté odafigyelés, ami beépiil egyrészt
szervezeti, masrészt fejlesztési stratégidjukba is;

- Kiaknazé és felfedez6 tevékenységek parhuzamos végzésére vald torekves.

Fenticket tdmasztja ald Norbert, Lajos és Akos esete. Norbert szervezete a
piacelemzések alapjan dontott ugy, hogy tevékenységiiket kiterjesztik a robotika és
gyartads automatizalas teriiletére (Norbertl esete — kettos képességek). Lajos (Lajosl,
Lajos2 esete — Megtjulas) és Akos (Akos3 esete — Dontés — keresés) pedig nagyon
fontosnak tartottdk a vevd tényleges igényének a megértését, a megrendeldk ,.kézen

fogva vezetését”.
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5.2 Egyén profilja

Amint azt kordbban jeleztem a diverzitashoz kapcsoldédd vizsgalataim egyrészt
Rijamampianina és Carmichael (2005) valamint Hambrick és Mason (1984) modelljére
épitem,  masrészt  vizsgalataim  alapjaul a  relaciés = demografia  és
informacios/dontéshozatali perspektiva elméleteket is felhaszndltam. Ugyanakkor
fontos itt megjegyeznem, hogy a diverzitds fogalomrdl alkotott megkdzelitésemmel
ellentétben - miszerint minden diverzitaskategoria részét képezi az emberi természetnek
— a kutatas keretein beliil csupan limitalt mennyiségi diverzitas kategéria bemutatisara
tudtam torekedni.

Els6 korben az interjualanyok altal megosztott ¢életrajzi, demografiai diverzitashoz
kapcsolodo kérdésekre adott valaszokat elemeztem, amik arra vonatkoztak, hogy az
interjalanyok milyen csalddi koriilmények kozott, hol ndttek fel, milyen iskoldkat
végeztek. A téma érzékenysége okan interjualanyaimra biztam, hogy mit és milyen
mélységben kivannak velem megosztani. Az is el6fordult az interjuk soran, hogy
interjlialanyok tobbszor visszanyultak csaladi, fiatalkori gyokereikhez, korabbi szakmai
tapasztalataikhoz. Ennek oka az volt, hogy meglatasaik szerint ,,a multbéli események,
szakmai tapasztalat és tapasztalasok alapjaiban véve, maximalisan befolyadsoljak a
jelenbéli dontéseket és iranyokat (BernatS esete — Dontés-keresés). ” Bernat esetében

példaul a csaladi, illetve fiatalkori gyokerek visszatéré motivumnak szamitottak: ,,azt

tanultam meg az apamtol” (Bernat2 — Egyén profilja), , azt tanultam a
versenyistalloban [Fazekas Gimndzium] (Bernat4 és BernatS esete - Egyén
profilja)”.

Kristofnak (Kristofl, Kristofl esete — Egyén profilja) a szerény anyagi
koriilmények miatt abba kellett hagynia felséfoku tanulmanyait. A fdiskola elhagyéasat
kovetden azonnal dolgoznia kellett, ahol nem kapott segitséget akkori kollégaitol. Ez az
esemény olyan modon meghatdrozta vezetdi nézeteit, hogy elsé kinevezését kovetden
,,azon kezdtem el gondolkodni, hogy mar egy masik székben vagyok és abba kell bele
gondolni, hogy miben tudok én segiteni majd a kovetkezo Kristofnak (Krist6f3 esete —
Egyén profilja)”.

Erdekes meglepetés volt szamomra azon felismerés mely Kristof és Akos interjuja
kapcsan sziiletett. Mindkét interjuialany fiatal (34 év alatti), vezetd pozicidoban 1évo férfi.

Ezen tilmenden egyéb hasonldsagot elsd latasra nem taldltam koztiik. Ugyanakkor a
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mintaban szerepld tobbi, hasonldé korosztalya férfihez képest sokkal jobban
Osszecsengett a munkarol alkotott elképzelésiik, munkdhoz val6 hozzaallasuk és a tenni
akarasuk. Az elemzés soran azt taldltam, hogy mindketten rendelkeztek hataron tali
gyokerekkel (Kristof nagybatyja Erdélyben él, kapcsolatuk nagyon aktiv; Akos a
Vajdasagban nétt fel, egyetemi tanulméanyait Budapesten végezte). Akos szavaival élve
(Akos1 esete) ,, [hatdron tili magyarokrél] dltaldnosan elmondhaté a vajdasdgiakra, az
erdeélyiekre, felvidékiekre, hogy ilyen mindsettel-tel mennek, és benniik van egy X
[faktor]” (Akos1 esete — Egyén profilja)”.

Attérve az interpretativ olvasatra, az 6n-fokuszii értelmezések arra hivjik fel a
figyelmet, hogy a mintdban szerepld két férfi elmondasa szerint mind ketten komoly
szorgalommal, tenni akardssal és megoldaskdzpontu nézettel rendelkezik. A kérdéskort
altalanos szintre emelve tapasztalataik alapjan ugy latjak, hogy az otthonuktol (Erdély,
Felvidék, Vajdasag) elszakadt hataron tali magyarokra elmondhat6 ez a jellegli
hozzaallds. Azaz a kemény, kitartd és nagy szorgalommal jellemezhetd munkamoral.
Ennek markéns megjelenitése az ,, ezzel a mindsettel” és a ,,benniik van egy X [faktor]”,
ami tokéletesen kifejezi, hogy mennyi pluszt tesznek bele munkajukba az omindzus
interjuialanyok.

A kiilsd, strukturalis elemzés szempontjabol egyik fontos tényezd, hogy amikor
Kristof és Akos gyerekek voltak (1980-as évek kozepe) még javaban a szocializmus
korat éltiik €s a hataron tuli kisebbségi helyzet automatikus hatranyokkal jart. Ebbdl a
helyzetbdl anyagi és joléti tekintetben is az egyik kildbalési lehetdség az anyaorszagban
végzett kemény munka altali alapok megteremtése volt (Ablonczy & Bardi, 2010). A
jelenség Akos és Kristof esetében is érvényesiil.

Az alapfelvetések tekintetében a demografiai elmélet itt tobb moddon is
érvényesiil: egyrészt mindkét interjualany az én-koncepcid relevans aspektusaként
internalizalta a hataron tili gyokereket. Ennek megfeleléen a munkaegységeken beliili
sajatos ,,mindset” jellemzGjik hatast gyakorol viselkedésiikre ¢€s attitiidjiikre, amit
hasonl6 modon elvarnak csapattagjaiktol. Ezzel azt sugallva, hogy felfogasuk szerint a
hasonl6 attitliddel rendelkezd csapattagok esetén jobb teljesitményhez kapcsolodd
mérdszamokat fognak produkalni. Erre utalnak a ,,ne a problémdkat lassuk, hanem a
megoldast” (Akos2 esete — Egyén profilja), illetve a , problémdt orvosoljuk, amint

lehet” (KristofS esete — Egyén profilja) kijelentések.
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Kutatdsaim alapjan arra az eredményre jutottam, hogy a csaladi gyokerek, a
csaladban latott, illetve tanult mintdk, a fiatalkori események jelentds mértékben
befolyésoltak az egyes vezetdk csapattarsaihoz kapcsolodo attitiidjét.

Antall esete:

“Ezt tanultam otthon. Ezért nem vagyok hive az ilyen haverkodos, egyiitt jarunk

bulikra, koncertekre, kocsmdba tipusu vezetésnek” (Antall esete - Egyén

profilja).
Bernat2 esete:

,azt tanultam meg az apamtol, hogy a maganélet az maganélet... a

maganéletiinket nem a cég munkatarsaival éljiik. Tehat nem jarok ossze sorozni

vagy borozni az emberekkel. Nekem van sajat barati tarsasagom, akivel

megbeszélem az élet nagy dolgait, nem a benti emberekkel kell ezt megbeszélni’

(Bernat2 — Egyén profilja).

A fentieket Julia is alatdmasztotta:
., Ha vesziink a szervezeten beliil egy masik vezeto kollégat. Mondjuk Antal, Lajos,
vagy Bernat soha, de soha nem fogjak megkérdezni a kollégajuktol azt, hogy mit
lattal tegnap este a Vigszinhdazban? Mert nem ezek a tipusok, soha. Sot, ha
véletleniil felhozndk, hogy tegnap este a Vigszinhdazban ezt meg ezt lattam és hat
errol ez meg az a véleményem, mondjuk egy projekt megbeszélés soran valahogy

idekeverednének, akkor is snitt, jo, oké, térjiink a targyra.”

Ezzel szemben Cég B és Cég D esetén a szervezeti tagok ko6zos, munka utani
programokon vesznek részt, sokszor kozdsen buliznak (Leventel — Kettos képességek
és Anettl esete — Kettos képességek). A jelenségek kozti kiilonbségek vizsgalata soran
azt talaltam, hogy Cég B és Cég D szervezetekre jellemzo6 a ,, nyitott ajtok politikaja”, a
szervezeti tagok iizleti folyamatokban valé magas szintli bevonasa, a csapatoknak
lehetdséget biztositd Onszervezddésnek teret ado szervezeti kutira (Norbert2 esete —
Kettos képességek; Gaborl esete - Kettos képességek). Meglatasom szerint a jelenség
magyarazhaté az  agilis modszertan  megfeleld  implementalasaval, az
informacio/dontéshozatali perspektiva térnyerésével, tovabba a fiatalok igényeit kdvetni

kivand szervezeti kultiraval, ami véleményem szerint szoros Osszefliggésben van a
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szervezet tevékenységével (ezt a késdbbiekben kifejtem a 5.2 fejezetben), igy annak
diverzitaskategoridkhoz kapcsolodo viszonyaval.

Cég A esettben a relacios demografiai  elmélettel, illetve az
informacios/dontéshozatali perspektiva elméleteivel megegyez0 megallapitasokat is
sikerlilt felfednem. A kiilonb6zdség kutatdsom tekintetében is nézeteltérést vagy
ellentétet sziilt (Risberg et al., 2019, Yadav & Lenka, 2020), ugyanakkor a vizsgalt
esetben nem beszélhetiink a csoport teljesitményére gyakorolt negativ, vagy pozitiv
hatdsairol, mivel az eset szerepléi nem egy adott szervezeten, hanem cégcsoporton
beliili felsévezetok.

Vizsgalataim arra mutattak ra, hogy a kiilonbzdség abban az esetben vezetett
konfliktushoz, amikor egyrészt az adott csoport tagjai egyenld hatalmi, illetve
funkciondlis szerepet toltottek be, masrészt a cégcsoport CEO-inak heterogenitasa
ebben a tekintetben nem befolyasolta a mérészdmokat, és nincs is annak jelentdsége,
hogy a csoport tagjai mennyire vonzodnak a csoporton beliili mas tagokhoz (Qin et al.,
2014).

Referenciaalap jelen esetben a cégcsoport tagjai kozti 6sszehasonlitasi folyamat,
ami a masokhoz viszonyitastdl, a kiillonbségek észlelésétdl fiigg (Harrison & Klein,
2007). A cégcsoport vezetdi a tulajdonosi dontés alapjan Skoda Superb-et kapott céges
autoként. A tulajdonos a CEO-k kérése ellenére sem valtoztatott ezen a preferencidjan.
Kovetkezésképpen cégcsoport vezérigazgatdi csoportjaban mindenki Skoda-t vezet.
Kivéve Bernatot, aki olyan jarmiivet hasznalt, mint a cég tulajdonosa. Ugyanis esetében
az Onkategorizacios folyamat soran egyéni preferencidjat érvényesitve vett maganak egy
Lexust ¢és ezzel nem a tobbi vezérigazgatoval, hanem a tulajdonossal kategorizalta
magat egy csoportba (Oakes et al, 1991).

“Eleget jartam, Skoda-val, amikor az allamigazgatasban dolgoztam vezetoként,

nem fogok Skoda-val jarni soha tobbet. Ezért elmentem a boltba és vettem

magamnak egy Lexus-t, mert én azt szerettem volna...A cégcsoporton beliil csak a

tulajdonosnak van Lexusa, meg nekem, mindenki masnak Skoddja van. Ezért ez

egy dllando problema cégcsoportban, hogy nekem miért van Lexusom? Tehat
vannak elvek: Skoda van, mint céges auto, aki ettol el akar térni, az térjen el, de
sajat maga fizesse ki, nem kell itt varni senkire” (Bernat3 esete — Egyén

profilja).
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5.2.1 Ertékek

Minden szervezet esetén felmertiilt a tudas tisztelete €s elismerése. Ugyanakkor —
bar mas formédban - Cég A-n és Cég C-n is megnyilvanulnak a szeparacios elméletek.
Cég A-n beliil ennek megnyilvanulasa — amint azt Julia gondolata is mutatja —a TMT
tagok koziil Antalra, Lajosra és Bernatra jellemz0. Ebben a harom esetben ugyanis
jellemzd a szervezet alsobb szintjein 1év0 tagoktdl vald szeparacid, melynek alapja
meglatadsom szerint nem a beosztasbdl eredd hatalomhoz, hanem a tanulds és szakmai
tapasztalat altal szerzett tudashoz kapcsolodik. Cég D esetén pedig a kevésbé edukalt
iigyfelek esetén nyilvanul meg a szeparacids elmélet (Akos1 esete — Dontés-keresés).

Cég A esetén a kategorizalas alapja a szakmai tapasztalat €s tudéds, mely a
beosztasbdl a kornyezeti tényezOkbdl adéddan abba az iranyba tereli a tagokat, hogy
napi szinten hasznaljdk a kategoriat (Turner et al., 1987). A TMT Onkategorizacios
folyamatat a tudas-béli észlelt kiilonbség mértéke befolydsolja (Oakes et al, 1991).
Tehat az Onkategorizacio az észlel6tdl fliggden alakul ¢és nyilvanvaldo moddon
kontextustdl fiigg és dinamikusan, tehdt mdas tuddsdhoz, szakmai tapasztalatdhoz
idomulva valtozik (Hornsey, 2008). (Bernat4 esete - Diverzitasrol alkotott vélemény,
diverzitaspolitika; BernatS esete — Diverzitasrol alkotott vélemény,
diverzitaspolitika; Lajosl esete - Egyén profilja; Antall esete - Egyén profilja;
Antal2 esete — Egyén profilja). A fentick alapjan nyilvanvalo (ezt a késObbiekben
bévebben kifejtem), hogy a Cég A esetén kizardlag az informacid/dontéshozatali
perspektiva érvényesiil. Tehat szamukra a megitélés alapja a tudas. Ennek egyértelmi
bizonyitékai példaul ,,a szakma dontson”, a ,,nincs értelme azokkal vitatkozni, akik nem
tanultak ezeket” ¢és a , a legfelkesziiltebb tdargyalopartnerrel soha nem mernék
vitatkozni” kijelentések, gondolatok.

Kristof esetében a 1) készenlét a kategoria hasznalatara, 2) az 6sszehasonlito és a
3) normativ illeszkedés sokkal rugalmasabb moddon alakul (Turner et al., 1987).
Ugyanis nala is megjelenik annak az igénye, hogy ,minél tobb dologhoz értsek, egy
kicsit jobban, mint az atlag” ugyanakkor épp a korabbi, fiatalkori szakmai tapasztalatok
miatt masképp all csapatahoz (Krist6f4 esete - Egyén profilja).

Azonban a ,,mi” ¢és ,,0k” tudasalapu kategorizalas nem csupan a szervezeten beliil,
hanem Cég A ¢és a cégcsoporton beliili tobbi cég kozt is felmeriil. Kovetkezésképpen

ebben az esetben Cég A jeloli a ,,mi” csoportot, a cégcsoporton beliili tobbi szervezet
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pedig az ,,0k”-et (Reimer et al., 2020), (Antal2 esete - Diverzitasrél alkotott
vélemény, diverzitaspolitika). Ezzel gyakorlatilag vissza is kanyarodtunk Bernat
eset¢hez (Bernat3 esete — Egyén profilja), ugyanakkor ebben az esetben mar a
cégcsoporton beliili versenyeldny szerzésrél beszéliink. Ennek megfeleloen Cég A
TMT-jének meglatasa szerint a cégcsoport tobbi tagjahoz képest vezetdi és szervezeti
szinten ndluk nagyobb a felhalmozott kognitiv alap és kognitiv képesség.
Kovetkezésképen a jovobeli eseményekre vonatkozd feltételezéseket, az alternativak
ismeretét és az alternativakhoz kapcsoldodo kovetkezményeket adaptivabb modon tudjak
alkalmazni a szervezet szdmara legmegfelelébb modon (Volberda & Lewin, 2003),

(Bernat7 esete - Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika).

5.2.2 Iskolai végzettség, munkatapasztalat

A kovetkez6 elemzési egységem arra vonatkozott, hogy az interjialanyok milyen

iskolai végzettséggel rendelkeznek (17. sz. ébra).

16. abra: A kutatasban részt vett TMT képzési szint szerinti iskolai végzettsége
Sajat szerkesztés
Cég A TMT-je esetén Bernat a BME GTK karan szerezte tudomanyos fokozatat,
illetve szintén a Miiegyetemen végezte informatikus mérnoki tanulmanyait. Tobb éves
vezetSi tapasztalattal rendelkezik. Allami és a versenyszférdban is dolgozott. Tobb
informatikai projekt vezetésében szerzett vezetdként vevdi és szallitdi oldalon is

tapasztalatot. Kristof az ELTE-n folytatta vegyészmérndki tanulmanyait, amit a csalad
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anyagi helyzete miatt abba kellett hagynia. Az abszolutdériumot megszerezte, de az els6
idészakban a pénz, késébbiekben pedig az idd sziike miatt nem fejezte be egyetemi
tanulmanyait. Az egyetem elhagyasat kovetden pénziigyi teriileten kezdett dolgozni.
Kemény munkajanak koszonhetéen kezdetben csoport, majd fidkvezetdéi pozicioban
dolgozott. Ezt kovetden egy kereskedelmi cégnél helyezkedett el, ahol csapataval IT
rendszer szervezése €s tervezése volt a feladata. Ezutan kertilt Cég A-hoz tizleti elemzd
pozicioba, ahol egy éves munkaviszony utdn nevezték ki projektigazgatova. Julia az
Allamigazgatasi Foiskolan végzett, mint igazgatasszervez6, majd kés6bb kozgazdasz
diplomat szerzett a Koézgazdasdgtudoméanyi Egyetemen. Gazdag szakmai multra tekint
vissza az allami és a versenyszféraban egyarant. Az allami szektorban tobbek kozt a
munkaerdpiaci aktiv eszk6zok modellezésével ¢€s szabalyozasaval foglalkozott. A
versenyszféraban HR kontrollerként helyezkedett egy gydgyszeripari multinacionalis
cégnél, majd egy tavkozlési vallalatnal kontrolling igazgato lett. Ezt kovették olyan
nagy vallalatok, mint példaul a Malév, a Magyar Kozut, ahol szintén vezetd pozicidkat
toltott be. Antal és Lajos is mesterdiplomaval rendelkezd informatikusok, melyhez
Antal esetében fizika-szdmitastechnika tanari, Lajos esetében informatika tanari
végzettség tarsul. Antal hosszabb ideig oktatott informatikat kozépiskolaban, majd tobb
éven at igazgatd-helyettesi poziciot toltott be egy szakkozépiskoldban. Ezt kovetden
sajat vallalkozas keretein beliil informatikai megoldasszallitdssal foglalkozott, mely
fejlesztoi, csapatvezetdi feladatokat is magaba foglalt. Lajos hozzéavetdlegesen husz
évig tanitott informatikai targyakat - programozds, adatbazis kezelés, projekt
menedzsment - szakképzésben, foleg érettségi utdn 1€évé technikusokat. 1997-t6l
foglalkozik oktatasi szoftverek fejlesztésével. 2003-tol sajat vallalat keretein beliil részt
vett az e-naplo fejlesztésében és tervezésében. Ezt kovetden keriilt Cég A-hoz. Zoltan
szintén rendelkezik tanari diplomaval, melyet matek és szamitastechnika szakiranyon
szerzett. A késobbiekben ehhez tarsult a Kozgazdasdgtudoméanyi Egyetemen szerzett
kozgazdasz oklevele. Allami és versenyszféraban szerzett tapasztalattal is rendelkezik.
Tobb, mint tiz éves vezetési tanacsadoi tapasztalattal rendelkezik, mely az IT stratégiai
tandcsadast és projektmenedzsmentet is magaba foglalja. Ezt kovetéen az MNV Zrt
leanyvallalatanal tobb évig projektvezetdi poziciot toltott be.

Cég B esetén a kutatasban részt vett felsdvezetd, Norbert mester szerzett
informatikus kozgazdasz diplomat, illetve a Pénziigyi €s Szamviteli Fdiskolan elvégezte

a pénziigy ¢és szamvitel alapképzési szakot. Az egyetem utan 6t évet dolgozott az Ernst

166



& Young informatikai tandcsaddjaként, majd létrehozta sajat cégét. Egy Pannon GSM-
megbizés kapcsan tobbszor kapcsolatba keriilt és dolgozott Zalan cégével. A tobb éves
gyiimolcs6z6 egytittmiikodés utan Zalan és Norbert gy dontottek, hogy 6sszefognak és
létrehoztak Cég B-t.  Zalan a késObbiekben hatrébb Iépve atadta a cég vezetését
Norbertnek.

Cég C esetén Akos Térinformatikusként végzett. Az egyetem elvégzését
kovetden dnkormanyzatnal dolgozott, ahol urbanisztikaval és statisztikaval foglalkozott.
Ezt kovetden projekt management felé vettem az iranyt, és azota IT projekteket kezdett
vezetni. Harom éven beliil a 20 fos szervezet operativ igazgatoja lett. Dolgozott magyar
nagyvallalatoknal és multinaciondlis szervezeteknél is. Minden alkalommal vezetdi
poziciot toltott be. Agota HR szakon végezte felséfoku tanulményait. Kezdetben IT
recriuterként dolgozott egy magyar KK'V-nal, majd a Graftonnal csoportvezetdi poziciot
toltott be. Ezt kdvetden keriilt Cég C-hez.

Cég D-ben Adam az ELTE-n végezte tanulmanyait pszichologia és MBA
szakon, majd a Miuegyetem munka- ¢és szervezet szakpszichologus képzésén szerzett
oklevelet. Szakmai tapasztalatot szerzett az allami és versenyszféraban is, ahol tobbek
kozt HR asszisztens, HR generalista, majd csoport vezetdi, illetve igazgatoi poziciokat
toltott be. Géabor informatikus kozgazdasz ¢s MBA végzettséggel rendelkezik. Tobb
éves multinacionalis szervezetben szerzett vezetdi tapasztalattal rendelkezik. Tobb évet
toltott kiilfoldon tanacsadoként. Cég D-t egyetemi évfolyamtarsaival hoztak 1étre. A fent

leirtakat az alabbi abran szemléltetem:
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Informatikus
mérndk

Informatikus
kozgazdasz

Igazgatas-
szervezo

Menedzsment

Kozgazdasz
pénziigy-
szamvitel szak

Kozgazdasz

Informatikus
kozgazdasz

N

CégD MBA

Pszichologia

17. abra: A kutatasban részt vett TMT szakteriilet szerinti iskolai végzettsége

Térinformatika

szakpszicholog

Sajat szerkesztés

Amint azt a fentiek mutatjdk a kutatdsban részt vett szervezetek mindegyikénél
jellemzd, hogy a TMT sokszinli oktatasi hattérrel rendelkezik. Kovetkezésképpen a
szakirodalomnak megfeleléen a szervezetek vezetdi diverz tantervi hattérben
részesiiltek tanulményaik soran (Hambrick et al., 1996). Vizsgalataim soran ugy

talaltam, hogy a felsdvezetdk tantervi hattere formalja a vezetdi megismerést, mely
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hatéast gyakorol a stratégiai helyzetekre és a kornyezet értelmezésére (Eggers & Kaplan,
2013).

A kutatdsom arra mutatott ra, hogy az interjualanyok a felsOoktatasban tanult
metodologidkat rendszeresen alkalmazzdk. Strukturdlis gondolkodasukra, mentalis
sablonjaikra hatast gyakorol oktatasi hatteriik, ami befolyésolja azt is, hogy mi a fontos
szamukra és mi nem. Kovetkezésképpen hatassal van arra, hogy a TMT hogyan
dolgozza fel az informéacidt (Finkelstein & Hambrick, 1996; Hambrick & Mason, 1984),
milyen mentalis térképet, informaciot hasznal az egyes dontések alkalmaval.

Amint azt a 17. dbra is mutatja, a kutatasban részt vett szervezetek mindegyikében
sokszinii iskolai hattérrel rendelkeznek a TMT tagok. Vizsgalataim sordn a szakirodalmi
megallapitdsokkal hasonldé eredményre jutotta: a TMT iskolai hattere novelte a TMT
kollektiv informaciokeresési €s -feldolgozasi kapacitasat, ugyanis a TMT tagok iskolai
hattertik alapjan kiilonb6z6 szempontok szerint kozelitenek meg egy adott kérdéskort.
Ko6zos otletelések sordn mindenki hozzdadja a stratégiai tervekhez, megujulashoz
kapcsolddo sajat mentalis modellje, strukturalis nézete alapjan felépitett gondolatat.

Bernat esetében a versenyistalld visszatérd metafora. Hangsuly az ismétlodo
»célracionalis megoldasok” szemléleten van, melynek gydkereit az iskolai kérnyezetre
vezeti vissza. Eppen ezért Ggy latja, hogy ,.akik nem birtik, azok elmentek”, hiszen az
egyetemen kemény kovetelményrendszerében arra ,,tenyésztettéek a hallgatokat, hogy
tudjanak meghozni dontéseket.” Ez a mentalis modell visszakdszoén informacid keresési
gyakorlataban és dontési mechanizmuséba is. Erre utalnak a ,, a szamok nem hazudnak”,
illetve a ,,célracionalis megoldasok vannak, itt nincs az, hogy szeretiink valakit vagy
nem szeretiink, menni kell elore” gondolatai.

A vizsgalat soran annak feltarasara torekedtem, hogy a CEO iskolai hatterének
diverzitasa milyen hatast gyakorol a TMT dontési mechanizmusdra, a szervezeti
megujulasra és a kettds képességekre. Vizsgalataim sordn arra jutottam, hogy Bernat
esetében operativ és stratégiai, mig Norbert és Géabor esetében stratégia, vizio alkotéasi
feladatokrol beszélhetiink. Meglatasom szerint ez azonban nemcsak a CEO iskolai,
hanem funkcionalis €s munkatapasztalati diverzitasaval is szoros Osszefliggésben van.
Erre utal tobbek kozt Bernat4 esete - Diverzitasrol alkotott vélemény,
diverzitaspolitika:

,, Ok [szakmai végzettséggel rendelkezd nék] szakmailag el vannak fogadva, azzal

nem lehet vitatkozni. Azon a megbeszélésen vallasi vita volt, hogy akkor a) vagy
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b), vagy c) megoldast kell csinalni, és én mondtam, hogy nem vallasi vitat kell
ebbol csinalni, hanem a szakma déntson [a BME-s holgy és Bernat], hogy melyik

vallas, melyikre tessziik le a voksunkat.”

Norbertl esete - Egyén profilja:
“Minden dontést velem egyiitt hoz meg. O sokkal operativabb, mint én. En
stratégiaibb és dlmodozébb vagyok, & viszont nem. En nem megyek bele a

biidzsé utolso szamaba, 6 meg igen. Es ez az egymas kiegészitése kell.

Norbert3 esete - Egyén profilja:
,Hellyel kozzel felhasznadltam az ott szervet tapasztalataim. Nem olyan
meértekben formalizalt, mint egy multinal, - mert én dolgoztam multiban is, a
szakmamat ott kezdtem. Ott nagyon formalizalt volt, de nagyjabdl igy nézett ki,

mint nalunk. Mi egy kisebb szervezet vagyunk nyilvan.”

Gaborl esete - Egyén profilja:
“Igen nagyjabol atiiltettiik a mi kozegiinkre az ottani tapasztalataimat. Nem

annyira formalizaltak, mint annal a multinal, de nagyjabol igy néz ki.”

Ezért arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a CEO-k dontéseiket €¢s mentalis
térképeik stratégiai iranyok szerinti leképezését nem csupan az hatarozza meg, hogy a
CEO-k milyen iskolai hattérrel rendelkeznek, hanem az is, hogy milyen szakmai multra
tekintenek vissza, milyen szektorokban dolgoztak, és hany év vezetdi tapasztalattal
rendelkeznek. Bernat esetében jellemzd modon az operativ és stratégiai gondolkodas
egyidejii meglétét fedeztem fel. Ezzel szemben Gabor és Norbert esetén sokkal inkabb a
stratégiai gondolkodast taldltam domindnsnak. Tehat Bernat esetén a mérnoki
végzettség olyan extra, pozitiv hozadékkal jart, mely nem csupan strukturdlis, de
szakmai részletekbe mend eldnyoket is teremtett szdmara. Ezekre utal “a
legfelkésziiltebb targyaldpartnerrel soha nem mernék vitatkozni”, tovabbéa a “Es akkor
az lett, amit mi [Berndt és csapata] mondtunk, mert nincs értelme azokkal vitatkozni,
akik nem tanultik ezeket.”

Norbert ¢és Gabor kozgazdasagi ¢és menedzsment teriileten végezték

tanulmanyaikat és mindketten multinacionalis kornyezetben dolgoztak tandcsadoként.
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Az ott szerzett tapasztalatok egy részét beépitették szervezeti miikodésiikbe. TMT
esetén hasonloan alakultak vizsgalati eredményeim. Az interjialanyok szakmai
tapasztalata, iskolai, funkcionalis hattere és munkatapasztalata egyarant hatast gyakorol
a TMT szakmai dontéseire, informaciokeresési mintaira.

Ennek megfelelden vizsgalatomban részt vett szervezetek esetén a vezérigazgatd
funkcionalis soksziniisége hatassal van a TMT mikodésére. Bernat esetén példaul
egyszemélyes dontési mechanizmusokrdl tudunk beszélni. Iskolai végzettsége ¢és
szakmai hattere alapjan is generalistanak tekinthetd, ami a TMT funkcionalis
soksziniiségét tompitja. Dobdkhoz és Antalhoz (2010) hasonléan ugy gondolom, hogy a
vezérigazgatd személyisége hatdssal van a szervezet belsd, igy a TMT
csoportdinamikdjara is, tovabba a szervezet teljesitményére, innovacids készségére
(Manata, 2021), tovabba stratégiai dontéseire (Ortiz-de-Mandojana et al., 2019). Ennek
részletezésére a késdbbiekben még kitérek.

A fentiek alapjan sziikségesnek tartottam megvizsgalni, hogy Cég A esetén
hogyan valosult meg az informaciokeresési stratégia addig a pontig, amig létezett Cég
A-nak konkurenciaja. Vizsgalataim alapjan arra jutottam, hogy a Cég A, Cég B, Cég
D¥ CEO-i informéiciokeresési mintdja a kdvetkezé modon alakulnak a stratégiai
megujulasi és kettds képességek tekintetében:

Els6 korben minden CEO azt vizsgélta, hogy mi az, amit tud a konkurencia? A
konkurencia figyelése a TMT esetén is felmeriilt (Agotal esete — Dontés-keresés,
Julia3 esete — Dontés — Keresés), ugyanis sajat szakmai teriiletiik tekintetében 6k is
fontosnak tartjdk a piaci ismeretek naprakészségét. A konkurencia megléte mellett
felmeriilt két CEO esetén is, hogy az adott piacrész megszerzése hogyan valosulhat
meg. Norbert egyesiiléssel (Norbert2 esete - Megujulas), Bernat (Bernatl esete —
Dontés-keresés; Bernat3 — Dontés-keresés) pedig felvasarlassal, illetve az tligyfelek
szamara ingyenes arazasi stratégidval oldotta meg a kérdéskort. A stratégiai 1épés
minden esetben kettdés célt szolgalt. Egyrészt a felfedezéshez kapcsolddd olyan
jellemzdk, mint példdul a novekedés, a vallalkozoi kompetencia, a rugalmassag és
kisérletezés, a jovore vald koncentralds, valamint a stratégiai elOrelatds egyarant
megtalalhatd Bernat és Norbert dontéseiben. Masrészt a kiaknazashoz kapcsoléddan

mindkét szervezet megtartotta miikddéséhez kapcsolddd tevékenységeket. A

82 Cég C CEO-ja nem vett részt kutatisomban, ezért a vonatkozo6 részeknél nem keriilt be értekezésem
elemzési egységébe.
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novekedéshez kapcsolodo stratégiai célja nem csupan az innovacio volt, hanem a piaci
részesedés, végsé soron a nyereség novelése. Akos stratégiai 1épései (Akos3 és Akos4
esete — Dontés — keresés) hasonl6 elveken alapultak.

Minden CEO esetén elmondhat6 a kockéazatvallalas. Egyontetiien jellemzo rajuk,
hogy szeretnek gyors, rapid dontéseket hozni. Meglatasuk szerint ez a fajta dontési
mechanizmus hatékonyabb a cég szdmara, mivel a rossz dontés kijavithaté egy-két
napon beliil, viszont a hosszl ideig tartd6 dontéssel a folyamatok és munkaerd is allnak,

ami altal nagyobb veszteséget realizalnak.

Bernat7 esete - Megujulas:

“...a cégen beliil nagyon rapid a dontés, én azt az elvet kovetem, hogy nagyon
gyorsan hozom meg a dontéseket, ezdltal nem lassitva a munkafolyamatokat. Es
ha tévedek vagy valaki megkérdojelezi a dontésemet - a szo pozitiv értelmében,
tehat hogy biztos, hogy jol dontéttem? - akkor képes vagyok egy nappal késobb
foliilbiralni a dontésemet. De meghoztam a dontést és nem az van, hogy akkor
varnak az emberek arra, hogy akkor a siilt galamb berepiiljon a szajukba,

’

hanem van egy dontés, amivel lehet elore menni.’

Norbert2 esete - Dontés — keresés:
“Ha meg nem jol gondoltuk, akkor hozzanyulunk a dontéshez és modositunk

rajta”

Gabor2 esete - Dontés — keresés:

., Emberek vagyunk, hibdazunk. De inkdabb hibazzunk, mint ne dolgozzunk.”

A fenti eredményeim megegyeznek a szakirodalmi megallapitasokkal. Turbulens
kornyezetben a kornyezeti valtozasok olyan jellegli iddkorlatokat tdmasztanak a
szervezetek szamara, hogy arra kényszeriilnek, hogy dontenilik kell a gydzelem vagy
veszteség kozt (Eisenhardt, 1989; Prasad & Junni, 2017; Yoon et al., 2016). Az IT
szervezetek Osszetett dontéshozatali folyamatai és a turbulens kornyezeti hatdsok
eredményeként a TMT arra kényszeriil, hogy gyorsak dolgozzon fel valos idejli

informaciokat és oldjon meg problémakat (Parola et al., 2015; Prasad & Junni, 2017).
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A fentiek magukban rejtik azt az attitlidot is, hogy a vizsgélatban részt vett
CEO-k az azonnali beavatkozéds hivei, ami nem csupdn a dontésekre, de a hibak
kijavitasara is vonatkozik. Mindegyik vezetd esetén a folyamatok feletti kontroll igényét
tapasztaltam. Hogyan valdsul ez meg az egyes CEO-k esetén? Bernatra vonatkozoan
ugy, hogy a szervezeti hierarchia masodik és harmadik szintjének minden e-mailezésén
rajta kell lennie (Bernat2 — Dontés-Keresés):

“...igy képben vagyok az tigyekkel kapcsolatban és nem kell egy csomoszor
megkeérdezni a dolgokat. Ha pedig mégis bizonytalansag van, akkor folteszek
kerdeseket kollegdk felé, amire gyors valaszokat varok. Ez napi 4-500 e-mailt
jelent. Megdiobbennek a kollegaim, de én tényleg elolvasok minden levelet. Ha
egy levél nagyon hosszu, akkor visszairok, hogy nem olvastam el, mert tul

’

hosszu, kérem rovidebben megirni.’

Norbert (Norbertl esete — Egyén profilja) és David (Adam1 esete — Dontés-keresés)
esetében pedig ugy, hogy a két vezetd minden dontésbe be van vonva. Ennek
megfelelden fontosnak tartottam megvizsgalni, hogy az egyes vezetdk bizalma, vagy
annak hidnya milyen hatast gyakorol a TMT dontési mechanizmusara, a szervezet
alsobb szintjeinek innovacids készségére. Ennek részletezésére a kovetkezd fejezetben
keritek sort.

Kutatdsom Heydenhez hasonloan turbulens kornyezetben tevékenykedd cégekkel
részben eltéré modon alakultak. Eltérés mutatkozott abban, hogy a kutatasban részt vett
szervezetek olyan esetekben vesznek igénybe kiilsd szakmai segitséget, amikor az adott
szervezet operativ miikodését timogatod folyamatokhoz kapcsolodo informécio gytjtést,
illetve dontést timogatja. Eredményeim Heydenhez (2012) hasonloan alakultak Cég A-
ra és Cég C-re vonatkozodan: a kiilsé tanadcsadok igénybevétele olyan problémamegoldd
magatartast jelol, melynek célja a szervezetek megitéléseinek pontositésa.

Antal3 esete — Dontés-keresés:
“Volt otletiink meg elképzelésiink, hogy mi legyen az a rendszer, amit integralni
szeretnénk a mi rendszereinkben, de tébb informdciot szerettiink volna. Ekkor
felkertiink egy kiilsos céget arra, hogy ok is talaljanak nekiink eszkézoket, illetve

mi is mondtunk egy-kettot, amit vegyenek be az elemzésbe és hasonlitsak ossze
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mind iizleti, mind szakmai szempontbdl az elénydket és hatranyokat. Es utina ezt

a komplex elemzést megkaptuk.”

Norbertl esete — Dontés-keresés:
“Egy tréning céggel dolgoztunk egyiitt, és nekik volt erre modszertanuk, amit

hozzank alakitottak. A kollegak nagyon elégedettek voltak vele.”

Gaborl1 esete — Dontés-keresés:
“Van egy nagyon részletes elégedettségi merés nalunk, amit egy kiilsés HR
ceggel csindalunk. A felmérés azt is méri, hogy mi, a szervezet tagjai mennyire

feleliink meg a szervezeti értékeknek.”

Agotal esete — Dontés-keresés:
Cég C i) munkaer6 keresésekor a LinkedIn-es keresés mellett munkaerdkozvetitd
fejvadéaszok szolgéltatas is igénybe veszi, tovabba: “Vannak olyan versenytarsak,
akiket monitorozunk és, ha ugy latjuk, hogy ott nem annyira jo a helyzet, akkor

direkt megkereséseket hasznalunk.”

Itt azonban Ujabb kiilonbség mutatkozott Cég A, Cég C és Cég B, Cég D kozt.
Ugyanis Cég A és Cég C gyakorlataban jellemz06 az iizletmenethez kapcsolddo kiilsd
szakérté bevonasa. Mindkét esetben olyan megoldasokrdl tudunk beszélni, melyben az
lizlet, vagy partner olyannyira értékes a szervezet szamara, hogy képes harmadik feleket
is bevonni a szolgaltatasba. Cég A és Cég C az egyes lizletek megszerzése, vagy
tigyfelek megtartasa érdekében kozvetlen, vagy kozvetett mdédon ismert szervezeteket,
szakembereket megkeres ¢és az lizletfolytonossag biztositasa érdekében integralja azokat
sajat szervezetébe.

Zoltan1 esete — Dontés — keresés:
Es akkor nyilvan elso kérben megnézem, hogy milyen szakértoink vannak,
megkeérdezem a HR-seket hogy van-e ilyen? Ha nincs ilyen, akkor be kell vonni
masik céget vagy kiilon o6nallo szakeértoket. Olyan is volt, amikor o6nallo
szakertoket vontunk be, mert specialis tanusitvannyal rendelkezo ember kellett.
Ekkor mondtam, hogy akkor itt be kell vonni valakit és nyilvan ezt egyeztetni

kellett Bernattal. Nyilvan elsé kérben megprobalunk cégcsoporton beliil bevonni
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szakertot vagy olyan cégtol, akivel van kapcsolatunk, ismerjiik stb. Ha meg nem,
akkor meg azon keresztiil valamilyen szinten keresiink, de dltalaban ezekben a

)

korokben meg szokott oldodni ez a kérdéskor.’

Bernatl esete — Kettés képességek
,, hogyha a személy megjelenésével még tobb profitot tudunk termelni, akkor nem
az a kerdés, hogy befér-e a cég bérstrukturajaba, hanem az, hogy még tébb

’

profitot tudjunk termelni.’

Akos2 esete — Dontés — keresés:
“A no-go esetekben bizonyos sales jutalékért tovabb adjuk a lead-et
partnereinknek. Ez azért fontos dontés, mert az iigyfél értékes, ezért mi szerzodiink

vele, de abszolut kialvallalkoztatjuk a feladatot és mi nem foglalkozunk vele”

5.3 Diverzitaspolitika

Az interjuk kezdetén kértem az egyes vezetdket, hogy hatdrozzak meg, hogy mit
jelent szamukra a diverzitds. A meghatarozasok soran a leggyakrabban felmeriilt
dimenziok: a kor, a nem, a fogyatékkal é16k voltak. Ezt kovette felsorolas szinten Agota
(Cég C) esetén az eltérd méretli szervezeteknél szerzett szakmai tapasztalat, a
képzettség és a nemzetiség. A tobbi vezetd esetén azonban, a diverzitds fogalma csupan
a fenti harom kategodriara korlatozodott. Kovetkezésképpen az interjuk soran egyetlen
vallast és hitet, a szexudlis orientaciot és a faji €s etnikai csoportokat. Meglatasom
szerint a vallasi €s hit diverzitds kategoria szervezeti tekintetben hazankban nem bir
olyan torténelmi elemekkel és folyamatokkal, mint a nyugati kulturkdrben jellemzd
vallasszabadsag, a vallas és allam szétvalasztisa, tovabba az ateizmus elterjedése €s
elfogadottsaga, ami elvezetett ahhoz, hogy a munkahelyeket - melyek explicit mdédon
nem kotddnek vallashoz - alapvetden szekuldrisnak tartjuk. A szexudlis orientacid
meglatdsom szerint azért maradt ki a felsorolasbol, mert idedlis esetben az ahhoz

kapcsolddo személyes cselekmények nem munkahelyen torténnek, kovetkezésképpen a
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munkavallalok a magéanéleti kérdések kozé soroljak azt. A harmadik hianyzo
diverzitdselem a faji és etnikai hovatartozas volt, mely magédba foglalja a hazai
legnagyobb kisebbséget, a romakat is. Allasspontom szerint a jelenség oka kettds. A
romak sorsa Osszeolvadt a szegénységgel, sztereotipiakkal, a tarsadalmi kirekesztéssel,
hatranyos helyzettel, iskolaztatds és munkavallalas terén megmutatkozd gondokkal.
Ebbdl kifolyolag egyrészt a legtobb esetben az elsd generacids tanult roma az el6ttiik
1évé mintdk, segitség és kapcsolati toke hianyaban félve att6l, hogy nem tud
érvényesiilni a munkaerdpiacon, nem vallalja fel a szarmazésat. Kovetkezésképpen, ha
be is keriilnek a hazai munkaerdpiacra, azon beliil is a KKV-k vérkeringésébe, akkor
sem vallaljak fel szarmazasukat, félve a kirekesztéstdl. Igy a véllalkozasok szerepléiben
formalt, romakrol kialakult sztereotipia sem tud formalddni pozitiv irdnyba. Masrészt
amint azt kordbbi kutatdsom is mutatja a roma munkavallalokkal szemben erds
diszkriminacié ¢l (Olasz, 2020), sok esetben még az interju folyamataig sem jutnak el,
mert az Onéletrajzukbol Kkitlinik szdrmazasuk. Meglatdsom szerint a szervezetek
tarsadalmi felelossége siirgetd ebben a kérdésben. A roma diplomasok piaci
vérkeringésbe, a vallalatoknal vald pozicioba keriilése pozitivan hatna tarsadalmi
statuszukra és csokkentené a szelekcids mechanizmusokat. Ennek tovabbi és mélyebb
részletezése azonban tilmutat jelen dolgozat keretein.

A kozepes méretli szervezetek egyik esetében sem beszélhetiink diverzitéas
politika meglétérdl, arra vald tevdleges torekveésrdl, ugyanakkor minden esetben
jellemzd az altalam inaktiv nyitottsignak nevezett kategoria. Erre utalnak példaul a
kovetkezd esetek:

Anettl esete - Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika:

,,szembejott [fogyatékkal ¢€lo, latassériilt], és megvizsgaltuk [a helyzetet] ... azt

néztitk meg, hogy hogyan tudjuk megoldani azokat a problémdakat, amivel

szembe talaljuk magunkat”, illetve

Agotad és Agota6 esete — Diverzitasrél alkotott vélemény, diverzitaspolitika:
., ...random, ha jonnek nyitottak is vagyunk.”
., Tudatos nincsen. Nem foglalkoztunk azzal kiilonosebben, hogy emeljiik példaul
a nok aranydt a cégben, hanem ez egy természetes folyamat volt, hogy ahogy
egyre tobb érdeklodo van. Nyilvan mi is nyitottabbak vagyunk. Ezzel sose kellett

foglalkozni, mert sosem volt elfordulds senkitol sem.”
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Gaborl1 esete — Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika:
“A diverzitast, mi a projektek sokszintiségere szoktuk hasznalni nem a belso
aranyokra. Tudatosan nincs ilyen stratégiank, mint a Google-nak, vagy ezeknek

a Facebook-nak, nagy cégeknek.”

Norbert4 esete — Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika:
“Nincsen semmilyen diverzitas stratégiank. Nemzetkozileg is szeretnénk
terjeszkedni, ez azt jelenti, hogy a multikulturalitasba bele kell csapnunk. De

tudatosan ezzel nem foglalkozunk.”

Kovetkezésképpen az elemzések elsd korében ugy tlint, hogy a szervezetek
egyike sem tesz lépéseket annak érdekében, hogy barmilyen diverzitaskategoriat
tdmogasson. Ugyanakkor, ha az adott diverzitaskategoria jelentkezik hozzajuk, ,,szembe
jon veliik" akkor azt nyitottan kezelik. Az elemzések kovetkezd szakaszaiban a kor,
nemi és kognitiv diverzitashoz kapcsolédo vizsgélatai eredményeimet mutatom be,

illetve a szervezetek diverzitasrol alkotott elképzeléseit finomitom.

5.3.1 Kor diverzitas

Az interjukat megeldzden tartalmilag attekintettem a 4 cég honlapjat, facebook
oldalat és mar a kezdeti vizsgalodasok alapjan két csoportra osztottam vizsgalt
szervezetimet:

Cég B, Cég C ¢és Cég D weboldalanak jellegzetessége, hogy 1) részletes
informéciokat tartalmaz a szervezet célkitlizéseirdl; 2) olyan szervezeti kultira képét
tikrozi, ahol tamogatjdk ¢és Dbatoritjdk a csapattagokat, értékelik az egyéni
kiilonbségeket; 3) a szervezet célja a ,,cég-€letérzés” megteremtése és a jeloltek
figyelemfelkeltése. Cég B ezt a , Kozos ¢lményeink” képi bemutatasaval, illetve a
»Miért jo itt dolgozni?” szekcioban olyan kollégdk 4ltal mondott érvek
felsorakoztatasaval éri el, mint példaul a , Rugalmas munkaidd, Home Office
lehetdség”, a ,,Lehetdség a munka soran szakmai és egyéb kompetencidk fejlesztésére”
¢és a ,,Kozvetlen munkatarsaimmal csapatként dolgozunk™. Cég C weblapjan hangsulyt

kap a nyitottsag, szervezeti és csapatszinten is egymas tiszteletén és megértésen alapulo
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egylttmiikddés, tovabba az agilis megkozelités €s lean szemlélet. Cég D esetén pedig az
otthonos munkakdrnyezet, kdzos szabadidd programok, ,,negyedévente think out of the
box workshop”, céges pizzazasok ¢és egyéb programok. Ezzel szemben Cég A
webhelyén 1) csupan minimdlis informacio taldlhatdo a szervezetrdl, 2) semmilyen
informacié nincs a cég kultardjardl, eseményeirdl, illetve életérdl; 3) tartalma
tigyfeleknek szo6l6 irdnymutatdsokra, videokra és videdtarra korlatozodik.

Egyik cég sem toltott fel honlapjara egyenldségre és a soksziniiség melletti
elkotelezettségre vonatkozo dokumentumot, tovadbbd az interjuk alapjan csupan egy
szervezet rendelkezik diverzitasra, elfogadasra vonatkozé dokumentummal®*
Ugyanakkor Cég B, Cég C és Cég D esetén a célkitlizések bemutatdsa és szervezeti
kultira prezentalasa utal a soksziniiségi elvek fontossagara és tamogatdsara. Szintén a
honlapon szereplé informacidk alapjan megallapithatd, hogy Cég B, Cég C és Cég D
tigyfélkore sokszinli, ami azt mutatja, hogy ezen szervezeteknek értenie €s tiikroznie
kell az ligyfelek sokszinliségét (1asd 14. sz. tablazat).

A Cég B, C ¢és D szajtjain, tovabba facebook oldaldn 1év0 informaciok azt
mutatjak, hogy ezeknek a vallalkozasoknak a célja a ,,Cég-¢életérzés” bemutatasa, mely
arra utal, hogy a szik munkaerdpiaci keretek mellett célul tizték ki a tehetségek
bevonzasat és - amint azt az interjuk soran ki is emelték - jolléti eszkdzokkel (kozos
pizza, bokszzsak, csocsO, asztalitenisz, hetente foci stb.) valé megtartdsat.
Kovetkezésképpen a szervezetek célja, hogy onmagukat az tigyfél és a munkavallalo
(jelolt) szemében is pozitivan tiintessék fel. Ezen nézetem aldtamasztotta az interjuk
soran elhangzott gondolatok és megjegyzések: (Agota2 esete — Diverzitasrol alkotott
vélemény, diverzitaspolitika) “az a célunk, hogy... a Cégiink vonzo legyen a piacon,
akar iigyfeleket, akar jelolteket tekintve.”,

Cég A esetében a weblap, illetve facebook oldal a Rendszer haszndlatara
vonatkozo részletes leirasokat, tudasbazist, videotarat és tligyfelek szamara fontos
informaciokat tartalmaz. A megjelenés ezen formdja mogott a szervezet stratégiai
dontése all: ,,ndlunk az az elv, hogy nem kommunikalunk a facebook-on keresztiil,

illetve pontosabban csak kinyilatkoztatunk.” Meglatdsom szerint Cég A dontésének

$3 Bar az interjuk lebonyolitasa soran Agotatol (Cég C) kaptam egy “Ertékeink” elnevezésii sokszintiség
melletti elkdtelezddésrdl szolo szervezeti szabalyzatot (ennek dolgozatomban vald szerepeltetésére nem
kaptam engedélyt). A dokumentum napjainkig sem keriilt feltoltése, azonban a szervezet weblapjanak
kezd6 oldalan egy-két gondolat visszakdszon.
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részét képezi a megrendeldinek kore, ugyanis az allami szektor egy joval érzékenyebb,
formalizaltabb teriilet, mint a privat szektor.

Az interjuk mélyebb elemzése sordn szoros Osszefliggést talaltam a vizsgalt
cégek munkavallaloi szenioritdsanak preferencidja és a tevékenysége kozt: azon
szervezetek, melyek sajat terméket fejlesztettek (Cég A és Cég C) az 10 kollégak
kivalasztasa soran ragaszkodtak a szenior jeldltek alkalmazasdhoz. Meglatdsom szerint
a sajat termék fejlesztése nagyobb feleldsséget jelent abban a tekintetben, hogy a
szervezet markajat kizarolag ez, illetve az akoré ¢épiilt tevékenységek, példaul
tanacsadas adjak. A felhasznaldi élmény folyamatos biztositdsahoz, illetve ndveléséhez
pedig olyan szakemberekre van sziikség, akik a korabbi vezetdi, illetve szakmai
tapasztalatikat felhasznalva értéket tudnak hozzaadni a termékhez.

Ezzel szemben azon szervezeteknél, melyek els6sorban a szolgaltatisra
helyezték a hangsulyt (Cég B és Cég C) masfajta imazst és a kiilvilagnak kiildott
szervezeti lizenetet tapasztaltam. Eldzetes vizsgalataim arra mutattak, hogy a két
szervezet cél munkavallaloi a kevesebb tapasztalattal, vagy tapasztalat nélkiili kollégak
voltak. Ebben a tekintetben a junior kifejezés korra és szakmai tapasztalatra egyarant
vonatkozhat, ugyanis mindkét szervezet nyitott az atképzokdzpontokbdl atvett, illetve
junior kollégdk fogadasara. Bevallasuk szerint mindkét szervezetre jellemzd, hogy —
Adamot idézve — , egyetlen eszkoziik az odafigyelés”, mely a kozds programok
szervezeésében, a csaladias, barati 1égkor kialakitasaban, csocsdszoba, illetve Playstation
sarok kiépitésében nyilvanul meg. Tevékenységi korok tekintetében Cég B és Cég D,
nem sajat rendszert fejleszt. Szolgéltatdsai palettdja Cég A-hoz és Cég C-hez képest
joval szélesebb teriiletet dlelt fel, mely a kiszervezés szamos tipusat foglalja magaba

csapat €s egyéni szinten egyarant (18. sz. abra).
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18. abra: Munkavallaloi preferencia

Sajat szerkesztés

Erre utalnak a kovetkezo esetek:

Adam1 esete — Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika:
wmunkavallaloink jelentos része fiatal”.

Anett3 esete — Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika: “mi ilyen
nullszaldos, meg null kilométeres fejlesztoket is vettiink fel, és nyitottunk akar ilyen
atkeépzokozpontok felé is. Nem csak egyetemi végzettségiiek kapnak helyet nalunk.”

A senioritashoz kapcsoléddan Cég A esetén nagy hangsulyt kapott a TMT
részérdl, hogy dontéseik soran, szakmai tekintetben nagy mértékben tdmaszkodnak
kozvetlen kollégaikra, a szenior szakemberekre.

Ezen nézetem tdmasztja ald Lajos gondolatmenete (Lajosl esete — — Diverzitasrol
alkotott vélemény, diverzitaspolitika):

Hkolléegdim valasztasa nagyon tudatos volt. Kollégaim a harminc kozepe-otvenes

korosztalyt képviselik, tehat ugye ok foleg volt tanarok, iskolaban igazgato-

helyettesek voltak, tehat pedagogiai multtal rendelkezé szakemberek ™.
(Akosl esete — Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika):

“a mi csapatunk szinte csak seniorbol all, mi ebben hisziink, hogy seniorokkal

dolgozunk.”
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Fentiek alapjan a korosztalyra vonatkozdan a hazai és az eurdpai atlagtol (EC,
2012a, b) is eltér Cég A gyakorlata, ugyanis az egyes vezetok kor szerinti munkavallaloi
preferencidja a szakmai tapasztalattal kapcsolatos kovetelmények miatt az iddsebb,
tapasztalt korosztaly. Ugyanakkor Kristof fejlesztokbdl allo csapatanak atlag életkora
20-40 kozott mozog, melyet Kristof kinevezésekor készen kapott.

Cég C esetén Agota elmondasa szerint az alkalmazottak életkora széles skalan,
19-50 életkor kozott mozog. Azonban a senioritds Akos értelmezésében mas jelentést
kap, mint Cég A esetén. Amint azt Akos1 esete mutatja, a tapasztalat mellett sziikséges
kompetencidnak tartja az olyan soft skillek, mint példaul a mentoralds, people
management ¢és lzleti szemlélet. Ennek megléte kizarja a friss diplomas kezddket,
ugyanakkor a fejlesztok atlag életkora nem haladja meg a harminckett6t.

Az Akossal végzett interju soran tobbszor visszakoszont a relacios demografiai
elmélet dnbesorolas tétele (Tajfel, 1981), mely egyrészt magédba foglalja a valahova
tartozas, masrészt a megkiilonboztetés igényét. Szaszvarihoz (2012) hasonldan jelen
kutatas is azt eredményezte Akos igazgatdsagan, hogy a fiatal vezetd kedvezétleniil
itélte meg az idésebbeket. Akos kora 34 év az interjuk idején, kovetkezésképpen a téle
messze allé korkategoriat kedvezotleniil itélte meg (Szaszvari, 2012). Erre utal Akos2
esete — Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika: “most interjuztatunk egy
negyvendt plusszos ven rokat ... lehet, hogy azért nem fogunk ajanlatot tenni neki, mert
egyszeriien annyira kilog ebbol az egészbol, és nem tudjuk, hogy a fiatal, ambiciozus,
eros dizajnereinknél mit fog okozni ez a dontés.” A fenti eset azt mutatja, hogy a vezetd
feltételezése szerint az id6s és fiatal kollégak egylittmitkddése nem lenne gyiimolcs6zo,
a csapat tagjai kozott érzelmi konfliktusokat okozna, sét fluktuaciohoz vezetne (Dijk et
al., 2016; Richard & Shelor, 2002). Tehat Akos szemlélete azt tiikrozi, hogy a
munkaegységen beliili kor-béli diverzitas kiilonbség negativ hatassal lenne az egyének
viselkedésére és attitiidjére (Yadav & Lenka, 2020).

Kontextualis kérdéseket figyelembe véve fontos megvizsgalnunk, hogy mit
jelentenek a fentiek egy kozepes méretli IT vallalat esetén. A kutatasban részt vett
szervezetek mindegyike, igy Cég C is lapos szervezet. Ez azt jelenti, hogy kevés,
maximalisan 3 hierarchia szint van az adott szervezeten beliil. Akos és Agota is a
szervezeti struktira masodik szintjén a TMT-n beliil helyezkedik el. Az alatta talalhato

kozépvezetdi szinteken szakmai vezetok €s nem csoportvezetok helyezkednek el. Ebbdl
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kifolyolag nagyvallalati, multinacionalis kornyezettel Osszehasonlitva felsdvezetdi
utasitasok és tervek kdzvetlen megvaldsitoi a TMT tagok.

Bar Cég C-nek, hasonléan a tobbi szervezethez nincs diverzitaspolitikdja,
ugyanakkor, a HR vezetd megfogalmazasa alapjan (Agotad esete — Diverzitasrél
alkotott vélemény, diverzitaspolitika) ,.sosem volt elfordulds senkitél sem”, amit a
szervezeten beliili diverz tagok jelenléte ald is tdmaszt (Agota6 eset — Diverzitasrol
alkotott vélemény, diverzitaspolitika): ,,van 19 - még az egyetemet sem végezte el - és
50 koriili, spanyol, horvat, ukran, valamint 98%-ban latasseériilt kollégank is. Van, aki
multinacionalis cégtol érkezett és tobb olyan is, aki részmunkaidoben dolgozik, mert
kisbabaja van.” A szervezeti gyakorlat tehat egyértelmiien arra utal, hogy Cég C-nél
nyitottak az eltérd diverzitasokra. Az is megfigyelhetd, hogy Akos sajat preferenciai
alapjan alakitja igazgatosagat (Hambrick & Mason, 1984) (Akosl és Akos3 esete —
Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika) és hatdrozza meg fejlodési
palydjat a stratégiai dontéseikbe burkolt preferencidkon, viselkedésmodokon és
képességeken keresztiil (Cyert & March, 1963; Hambrick, 2007; Heyne, 2012).

A szakirodalmi eredményekhez hasonld6 konzekvenciara jutottam a
kozépvezetéssel kapcsolatban. A ,,vén réka”, mint tapasztalt és nagy tudasu, de idds
szakember visszakOszont Dévidnal is egy interjuztatasi/kivalasztasi eset kapcsan
(Davidl esete — Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika).
Kovetkezésképpen az igazgatosagon kozépvezetdi feladatokat ellato David
felsdvezetdjéhez hasonld mdédon vélekedik az idésebb szakemberekrdl és ugyanolyan
attitliddel bir a kordiverzitas (és amint azt a korabbiakban kifejtettem az értékek)
tekintetében (Tatli & Ozbilgin, 2009). A jeldlt korara vald tekintettel hozott negativ
palyazati dontés pedig a szemlélet gyakorlati megvaldsitdsa volt (Mor Barak et al.,
2021)

Osszességében tehat elmondhatd, hogy Cég C igazgatdsagan a vezetd azt
feltételezi, hogy a kor tekintetében homogén csapatok jobb teljesitményt és jobb
mérdszamokat produkalnak. Feltételezése alapjan a csoport tagjai nem éreznék jol
magukat az eltérd tulajdonsaggal/tulajdonsdgokkal rendelkez6 tagok tarsasagaban (Qin
et al, 2014). Meglatasait a kozépvezetd is implentdlta munkdja soran.
Kovetkezésképpen Akos és David referencialapja ebben a tekintetben az igazgatosagon

dolgozok kora. A hozzajuk jelentkezOket az alapjan itélt€ék meg, hogy milyen szinten
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¢észleltek kor-béli kiilonbozéséget és ahhoz tarsitottak sztereotipidkat (Harrison & Klein,
2007).

Tehat egyrészt az ¢életkorhoz kapcsolodd elditélet és diszkriminacié az EU-s
atlaghoz képest joval alacsonyabb ¢életkornal érvényesiilt Cég C egyik igazgatdsagan
(EC, 2012a, b). Ugyanis jelen esetben ,negyvendt plusszos” szakemberek lettek
elutasitva a koruk alapjan, ami megegyezett a hazai felmérések eredményeivel, mely
szerint 45-ig szamit valaki fiatalnak (Tardos, 2016). Ugyanakkor fontos azt is latnunk,
hogy a vezetd a szeparaciés elmélet tanai mellett tette le a voksat ¢és az
informacio/dontéshozalai perspektivat kozpontba helyezd kognitiv diverzitds kevésbé
volt fontos szamara. Feltételezése szerint ugyanis a kiilonbozdség nézeteltérést, illetve
ellentéteket sziil (Risberg et al., 2019), ami rossz hatassal lenne az eddig jol bevalt
csapatmiikodésre. Ezzel egyuttal Akos megfeledkezett a szaktudas és munkatapasztalat
elpazarlasarol (Tardos, 2016).

Az Osszehasonlitds sordn ugy taldltam, hogy az IT szervezetek kordiverzitasra
vonatkoz6 preferencidjara jelentds hatast gyakorol a szervezet termékportfolidja és
tevékenységi kore. A sajat terméken dolgozd szervezetek szdmadra a senior kollégak
alkalmazésa a cél, ugyanis az ligyféligényeket és a rendszeriink hasznalataval jaro
felhasznaloi élményt maximalizaldsaval kivannak minél tobb profilra szert tenni. Ezzel
szemben az IT outsourcinggal foglalkozod szervezetek szdmara kevésbé fontos a
szakmai tapasztalat megléte. Meglatdisom szerint ebben az esetben inkdbb a
mennyiségi jellemzok a mérvadok, hiszen minél tobb munkaerdt tudnak kiszervezni az
annal profitabilisabb a vallalkozas szdmara. Fontos ugyanakkor kiemelni, hogy ezen
szervezetek nagy hangsulyt fektetnek a mindségre, és ennek zalogaként nagy
motivacidjara. Kovetkezésképpen kozvetlen €s kdzvetett hatast gyakorolnak a csoport-

illetve szervezet teljesitményére (Rijamampianina & Carmichael, 2005).

5.3.2 Kognitiv diverzitas

Tovébbi vizsgalataim azt mutattak, hogy Cég B, Cég C ¢és Cég D esetén is
érvényesiil a stratégiai megujulds autonomitdsa, melyet az alulrol felfelé (bottom-up)
iranyuld folyamat jellemez (Flores, 2016; Volberda, 2017; Volberda et al, 2001; Ates et
al., 2020). Eredményeim Volberda (2017) megallapitdsahoz hasonléan alakultak. Amint
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azt Leventel-Kettés képességek, Davidl - Diverzitasrol alkotott vélemény,
diverzitaspolitika ¢s Anettl - Megtjulas esete mutatja Cég B, Cég C és Cég D sikeres
megujulasi folyamataiban jelentds szerepet toltenek be a kozépvezetdi réteg €s az
alkalmazottak. Meglatdsom szerint David altal mondottak irjak le legmegfelelébben az
ehhez kapcsold6do folyamatokat: “Jo kozosségbe lenni és jol érezni magad annyit jelent,
hogy jo terméket szallitasz” (Davidl esete — Diverzitasrol alkotott vélemény,
diverzitaspolitika).

A fenti megallapitasok kapcsan vizsgalati keretem kiterjesztettem Cég A-ra, ahol
Kristof esete meglepetéssel szolgalt (Kristofl — Kettos képesség):

“Tehat én azt gondolom, hogy nalunk az innovacio és a szandék az egyértelmiien
megvan, de legfoképpen a szandék, mert sajnos elég sok mindent blokkol a cégvezetés.
Es azt érzem, hogy elég sok olyan témakér van, amiben adottsdgok miatt nem nagyon
tudunk elore lépni. Példaul, hiaba akarjunk, hogy Teams legyen a céges (...)
kommunikacios platform, nem lehetett, mert a cégcsoport a Skype-ot hasznalja és ezen
nem lehet valtoztatni. Hiaba probaltuk meg, hogy a sajat cégiinknél ne a Slack legyen,
mert nem szeretjiik, lehessen valami mas. Hidba dolgoztam ki ra megoldasokat és
koltsegbecsléseket és mindent. Nem, mert ezt most mar megszoktuk, maradunk a réginél,
jol van az ugy, mert ugye az iizlet azt latja, hogy ez most is miikédik. Tehat én azt
gondolom, hogy az én igazgatosagom innovativ lenne, de dltalaban a szarvacskainkat

’

sajnos le szoktak torni.’

Az esetek ujabb vizsgéalata sordn arra jutottam, hogy a négy vizsgalati egység,
azaz Kristof igazgatosaga, Cég B, Cég C és Cég D kozti hasonlosag alapja a bizalom
megléte.

Reynolds és Lewis (2017) kutatasaval ellentétben disszertdciom eredményei azt
mutatjak, hogy a vizsgéalatban részt vett hazai kozepes méretli, IT szektorban
tevékenykedd vallalatok esetén nem csupan a HR, hanem a CEO-k, illetve TMT Aéltal is
megteremtett pszichologiai biztonsagérzet megléte biztositja a szervezet alulrdl jovo
megujuléasi folyamatait. Ezen szervezetek, illetve szervezeti egységek esetén a vezetdk
altal ki volt alakitva a munkatirsakban az a nézet, hogy nem fog biintetéssel,
megalazassal jarni, ha hangot adnak otleteiknek, kérdéseiknek, aggodalmaiknak, vagy,
ha felhivjék a figyelmet a hibékra (Khan, 2018).
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AnettS esete — Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika:
., A cégen beliil, soha senkit sem ért atrocitas azert, mert elmondta a véleményet,
vagy mert azt gondolta, hogy 6 mashogy latja, mint a vezetéség. Mi mindenkit
batoritunk arra, hogy ezeket ossza meg, mondja el, mert csak ugy tudunk
valtoztatni, és ez a visszajelzés kulturajanak a megteremtéséhez az elso

lépcsofok™

Kristof2 — diverzitasrol alkotott nézete:
., hiszek a csapatmunkaban”, ... ,, csapatunk”, ..., ,a mi strukturank”
,,Szamomra nagyon fontos az, hogy az igazgatosagom az egy csapat — és ezt a
vezetésben mindig is szeretném mérvadonak tekinteni - nekiink egyiitt kell tudni

dolgozni, hisz’ egy csonakban eveziink”

Leventel esete - Kettos képességek:

“Nem beszélgetiink, hanem mindent atbeszéliink. Szerintem nagyon fontos a

kozos barinstorming.”

Kovetkezésképpen a fenti szervezeteken, illetve szervezeti egységeken beliil
jellemzé az egylittmitkddés, a problémak gyors azonositasara és megoldasara valo
torekvés, az informaciok megosztasa ¢s alkalmazasa, a figyelem folyamatos
fenntartdsanak a képessége és az 1) megkozelitések, megoldasok kitaldldsa. Ennek
megvalosulasat a szervezeti tagok altal észlelt pszicholdgiai biztonsag, tehat a
csapattagok azon kozos meggy6zddése adja, hogy a tagok a csapaton beliil biztonsaggal
vallalhatnak interperszonalis kockézatot (Edmondson, 1999, p. 354). Ezt kovetden a
vizsgalat sordn nyert informaciok segitségével az egyes szervezeteket a kognitiv
sokszinliség és a pszicholdgiai biztonsag matrixba helyeztem (Reynolds & Lewis,
2017).

Cég A esetén a fenti vizsgalatot kiegészitettem a szervezeten beliili egységek
Osszehasonlitdsaval. Kristof ¢és Julia esetén visszatérd motivum volt az
informéacidmegosztas, a brainstorming, a csapatkohézd, a partnerség, az ,,oda-vissza
kommunikacio” tdmogatasa, a ,pozitiv simogatas” és a ,, hierarchia elvetése”. Tehat a

két TMT igazgatésaga esetén 1is elmondhatd egyrészt, hogy magas az
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informéciofeldolgozas mértéke, masrészt elvart a meglévd tudas megszilarditdsa és

felhasznalasa melletti 4 tudas, 0j megoldasi utak teremtése (Reynolds & Lewis, 2017).

Julial esete — Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika:

., Gyakorlatilag én mindent megbeszélek a kollégaimmal, illetve amikor
belekezdiink valamibe, akkor mindenkivel lépésenkeént, kozosen megbeszéljiik, otleteket
gyvtijtiink. Probaljuk az egyenetlenségeket kiegyenliteni, vagy a tévedések lehetoséget
minimalizalni, mert ohatatlanul becsiszhatnak. Es elvdarom a kollegaimtol az alkotast,
mert ez nekik és nekem is fontos. Es mindenkinek jobb, mert egy észnél a tobb ész sokkal
t6bb. Es azt latom, hogy nagyon sokaknak ez tetszik. Persze mindig vannak olyan
személyiségek vagy egyéniségek, akik nem annyira nyitottak, batrak. Ennek ezer oka
lehet. Ezt fol kellett ismernem, hogy ki ilyen tipus és picit fognom kell a kezét. Es akkor
nagyon szépen hozza az iranyt és még akar ujdonsagai, ujdonsiilt étletei is vannak. A

bevonas nagyon fontos nekik.”

Kristof1 esete - Megujulas:

., ...Nagyon pozitivan élem meg, amikor valaki megtanul egy uj dolgot és biiszke
magdra és oriil annak, hogy sikeriilt valamit megcsindlnia. Es azt vettem észre
magamon, hogy nekem is nagyon nagy boldogsdagérzet az, amikor van egy kollega, aki
segitséget kér vagy éppen nem is ker, de latom, hogy nehézsége van, segitiink, egyiitt
otleteliink, kitalalunk valamit és abbol utana sikerélménye lesz neki is meg hat nyilvan
nekem is.”

Ennek megfeleléen Reynolds és Lewis (2018) alapjan Julia és Kristof csapata a
generativ csoportba tartozik, melynek a batoritd és taplalo kozeg a jellemzdje. Egy ilyen
kornyezet olyan szervezeti egységet jelol, ahol az informaciofeldolgozas alapja a
kivancsisag, kisérletezés és érdeklddés (Khan, 2018). A fenti esetek arra is ramutatnak
ra, hogy a két TMT csapata pozitiv gyakorlatként értékeli a nyilt és Oszinte
kommunikacidt, az elvarasok tiszta meghatarozasat, a bizalmat, 6nallésagot és dontési
jogokat. Ugyanakkor a Kristof ¢és Julia esetben lathatjuk, hogy az empatikus
hozzaallasuk nagyobb odafigyelést igényel (Primecz et al., 2008).
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15.tablazat: Cég A kognitiv sokszinitiség és a pszichologiai biztonsdg matrixa

Sajat szerkesztés

Zoltan esetén a szervezeti egység mérete okan sem beszélhetiink hierarchikus
felépitésrdl. Azonban ebben az esetben erds kontroll jellemzi a mitkddést, ami nem a
vezetd egyéni profiljahoz, hanem a jogszabalyi keretek, pénziigyi standardok és
szabalyzatok hatdsdhoz kothetd. Mindez megfontolt informacidfeldolgozassal jar,
jellegzetessége a tagok megbecsiilése és a rugalmas miikodés.

Ezt tamasztja ald Zoltan alabbi esete (Zoltan1 esete — Megujulas):

,, Nalunk mindenki tudja, hogy mikor kell bemenni az irodaba, ezt nem kell kiilon
megbeszélnem veliik. Az hataroz meg mindent, hogy mi az adott kollega munkdja
és az megkoveteli-e, hogy valaki bent legyen vagy sem. A miikodésiink nem
hierarchikus, mindenki tudja a dolgat és csinalja azt. Ha kell, akkor mindig

elérheto vagyok, egyeztetiink, megbeszéljiik, ha kell.”

¢s Zoltan2 esete - Megujulas:
“Nalunk adminisztrativ dolgok vannak, amik egyrészt rutinfeladatokat, masrészt
gyors dontéseket igényelnek. Ebben az esetben ment egy sztorno, akkor azt ott

kellett meg kellett oldani, mert siirgds volt a forras is.”

Cég A-n belil Antal ¢és Lajos esetén szintén felmeriilnek az
informacidmegosztds, a brainstorming, ,,0da-vissza kommunikacié” tamogatasa.

Ugyanakkor ndluk hidnyzott a személyes kapcsolat megléte, a csapatkohézié azon
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szintje, ami altal a csapattagok “pozitiv simogatasokat” kapnanak. Kovetkezésképpen
Lajos és Antal szervezeti egységére is a hierarchikus, iranyitd és rugalmas miikodés,

ovatos, megfontolt €s ellenalld informacidfeldolgozas jellemzo.

Erre utalnak:

1) akorébban bemutatott “csaladbol hozott” esetek,

2) Jualia 6sszehasonlitd megjegyzése, miszerint “Antal, Lajos vagy Berndt soha
nem fogjak megkérdezni a kollégajuktol...nem ezek a tipusok. Sot, ha
véletleniil felhozndk ... egy projekt megbeszélés soran, akkor ... snitt ...

’

térjiink a targyra.’

3) Lajos esete (Lajos1 esete — Megujulas)

“Lehet, azt az étletet nem most, de valahol mashol fel tudjuk majd hasznalni. A
mult héten példaul az volt, hogy egy-egy probléema megolddsbol teljesen ujszerii
megoldas sziilett, amit mas teriileteken tudtunk hasznositani. Az is elofordult a
kozelmultban, hogy a probléma szobeli kielemzése folyaman olyan uj alapveto
problémakra deritettiink fényt, ami nagyon hasznos volt. Tehat proaktivan
megeloztiik a probléema tovabbi terjedését vagy ujabb  probléemdk
felbukkanasat.”

és Antall esete — Dontés — keresés:

., Ekkor megkérdeztem a kollegaimat, hogy ki mit preferal. Mindenkinek le
kellett irnia a véleményét, hogy mit valasztana, miéert, mi szol a dontése mellett,
illetve milyen kockdzati tényezéket lat. En is utdna olvastam, nagyon sok, foleg
angol nyelvii szakmai osszehasonlitasnak. A szavazatok és kutatisom alapjan
kapott eredmény alapjan dontottem. Tehat végiil egyhangu volt a dontés, még
azok is, akik a masikra szavaztak, belattak, hogy jelenleg a mi cégiinknél ez egy

jobb valasztasi lehetoség.”

Bernat esetén a kordbban emlitett célracionalis megolddsokhoz olyan
megallapitasok, illetve gondolatok kapcsolodnak, mint példaul a ,kinyilatkoztatas”, a
»~megtanultdk hol a hatar”, a ,,sajatsdgos dontésmechanizmus van nalunk a cégen beliil”.

Esetében egyszemélyes dontési mechanizmusnak lehetlink tanui. Funkcionalis hatterét
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tekintve generalistanak, tehat szakmai és operativ teriileten is otthonosan mozgd
vezetonek tekinthetd. A ,beosztottak dontési jatékterének” (Dobdk & Antal, 2010) 6
maga ad kereteket. Sajat bevallasa szerint is az autokratikus vezetd csoportjaba tartozik.
Vezetési stilusanak mottdja a fentiek alapjan a ,,csinadld meg!”. Fontos kérdésekben
kizarélag & intézkedik, illetve egyes Iépésekbe beavatkozik, ,belenytl”, ha
sziikségesnek latja. Leadership oreintacioja direkt vezetésnek tekinthetd. Tavolsagtarto,
tekintélyelvii kommunikacidja szinte kizardlag irasban torténik. Agressziv, merev és
korlatozo (Dobdk & Antal, 2010; Carlin, 2019; Houlihan, 2022). Lajos és Antal szamos
tekintetben mutatnak hasonld jellemvonasokat Bernattal. Ezzel szemben Julia és Kristof
is a demokratikus vezetdk csoportjaba tartoznak. Ars poeticajuk a kollégak
véleményének bevondsa ¢és kozos dontési irdnyok kijeldlése.  Fokuszukban a
kapcsolatok €és az ember allnak. Tulzottan nagy rész vallalasa nélkiil részt vesznek
csapataik életében, beilleszkednek. Struktirajuk szervezett, figyelnek a keretekre,
mindenki véleményét fontosnak tartjak. Kommunikacié erdsnek tekinthetd vertikalis és
horizontalis tekintetben is €s oda-vissza iranyu.

Szervezeti szintre emelve a biztonsaghoz kapcsolodd kérdéskort azt talaltam,
hogy annak ellenére, hogy Cég A-n beliil eléfordulnak generativ tipusok, a CEO szerepe
dontd szerepet tolt be az egyes folyamatok soran és ez hatdrozza meg a szervezet végso
elhelyezkedését a kognitiv sokszinliség ¢és a pszichologiai biztonsdg matrixban.
Kovetkezésképpen Cég A-ban 1évd alacsony pszichologiai biztonsag hatdsara a
csapatok elvesztették azon kulcsfontossdgti mindségiiket ¢és kozos meggydzodésiiket,
hogy véleményt merhetnek nyilvanitani a szervezeten beliil (Edmondson, 1999;
Edmondson & Lei, 2014). Meglatasom szerint Cég B, C és D is a generativ csoportba
tartozik, ugyanis az interjuk alapjan mindhdrom szervezetre jellemz6 a batoritd €s
taplalo kozeg. Informaciodfeldolgozasuk alapja a kivancsisag, kisérletezés és érdeklddés
(Khan, 2018) (lasd. 19. sz. tablazat). Kovetkezésképpen ezen cégeknél a csapattagok
mernek véleményt nyilvanitani és az interjualanyok beszamoldja alapjan a kognitiv
sokszinliség ereje felszinre keriil. Szemben Kristof csapataval, mely Kristof szerint bar

innovativ ¢és kezdeményezd, kognitiv diverzitasa kihasznalatlan marad (Khan, 2018).
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16.tablazat: Kutatasban részt vett szervezetek kognitiv sokszintiség és a pszichologiai biztonsag matrixa

Sajat szerkesztés

Mindezt 0sszekotve azon egyontetit TMT véleménnyel, hogy Cég A-n beliil
minden felsOvezetd a meghjulassal jard valtozast fentrdl lefelé (top-down) iranyuld
folyamatnak latja. Tehat, Cég A-n beliil a stratégiai megujulasban a felsé vezetdk
toltenek be kulcsfontossagii szerepet (pl.: Tarddy et al., 2021; Hortovany, 2012;
Hortovanyi et. al, 2021), szemben Cég B, Cég D és Cég C-vel, ahol megjelenik az

alulrél j6vo meghjulas is.

5.3.3 Nemi diverzitas

Az interjualanyoktdl kapott informacidk alapjan a szervezetek nemi aranya a

2019-2020%4-as adatok alapjan a kdvetkezé modon alakult:

Szervezeti Nemek aranya | Nemek aranya 7 o
Szervezet . gs . N6éi vezet6 szakteriilete
tagok szama a szervezetben a vezetésben
Cég A 110 30% 16 % (6-bol 1) | Szervezetfejlesztési igazgatd
CégB 170 26% 20% (5-b61 1) HR vezetd
CégC 100 24% 0 -
Pénziigyekért felelds vezetd

CégD 140 24% 22% (9-b61 2) Termék- és

szolgaltatasfejlesztési igazgatd

17.tablazat: Kutatasban részt vett szervezetek nemi dsszetétele

Sajat szerkesztés

8 Interjlialanyoktol kapott adatokat tiintettem fel.
8 Az interjualanyok beszamolodival dsszhangban egyes esetekben a szervezet alvallalkozoit is magaba
foglalja.
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A fenti adatok megfelelnek a globalis jelenséggel és a szakirodalommal: a nék
jelentdsen alul reprezentaltak akar a teljes szervezetet, akar a vezetdi réteget vessziik
alapul. Kutatasom ezen részében egyrészt arra kerestem a valaszt, hogy mi allhat a fenti
alacsony ardny hatterében, tehat mi okozza azt, hogy a vizsgalt IT szervezeteknél akar
szakemberi, akar vezetdi mindsitésben kevés a ndi képviselet. Interjialanyaim koziil
egyetlen vezetd sem magyardzta bioldgiai meghatarozottsaggal a ndk alacsony szamat
(Nagy, 2014, Trauth, 2002). Masrészt szerettem volna megtudni azt, hogy
interjlialanyaim a ndk IT-n beliili alulreprezentaltsagat az esszencialista perpektiva
nézeteivel vagy az IT tarsadalmi felépitésével magyardzzak (Trauth, 2002).

A nd6k informatikai szektorban 1év0 alacsony ardnydra vonatkozoan az
interjlialanyok egy része a gender elmélet, tehat az IT tarsadalmi felépitése mellett tette
le a voksat, kiemelve, “én nem gondolom, hogy értelmi kiilonbségek lennének, azt
gondolom, hogy ez promécié (Agota2 esete).” Interjualanyaim kivétel nélkiil
hangsulyoztak, hogy résziikrél nincs — a tobbi diverzitaskategéridhoz hasonldan -
“ebben semmilyen tudatossag”. Meglatasuk szerint a munkaerd piacon par évvel
korabban azért volt nagyon kevés n6i informatikai szakember, mert a n0k a megfeleld
promocid és tarsadalmi tamogatas hidnya miatt nem gondoltdk azt testhez 4llo
szakmanak (Trauth, 2002; Nagy, 2014). A HR szakemberek kivétel nélkiil kiemelték,
hogy a kiilonb6z6 kezdeményezéseknek, atképzd kozpontoknak, kdszonhetden a lanyok
aranya lassan novekvd tendenciat mutat ebben az iparagban. Ezen megallapitasok
egyértelmil jelei annak, hogy az interjimban részt vett vezetok - vezetdi szinttdl
fiiggetleniil — folyamatosan informdlodnak, hogy képben legyenek szakmajukhoz
kapcsolodo kérdésekben.

A fentiekkel ellentétben Bernat és David mas szempont szerint vilagitottdk meg
a kérdéskort. Sajat tapasztalataik alapjan az emberek megitélése az IT iparagban —

egyetemi és szakmai berkekben egyardnt — nem nemi, hanem tudésalapu.
Bernatl esete — Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika

“az a ketto [lany évfolyamtarsak a Miiegyetemen], a top otben mindig benne volt

és elismertiik és lany lanysagat sose néztiik.”
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Bernat2 esete — Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika
“akkor is nagyon kevés lany volt az informatikai szakmaban, de aki ott volt, és

’

kivivta, azt a szakma elismerte.’

Bernat3 esete — Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika
“az a lany, aki szakmailag topon volt az évfolyamban, az kivivta a fiuk
elismerését, de az a lany, aki nem volt topon, azt kinézte az évfolyam. Tehat hogy
nem a neme miatt volt valakinek rangja vagy elismertsége az évfolyamunkban,

hanem a tudasa miatt...”

Bernat4 esete — Diverzitasrodl alkotott vélemény, diverzitaspolitika
., Ok [szakmai végzettséggel rendelkezé nék] szakmailag el vannak fogadva,
azzal nem lehet vitatkozni. Azon a megbeszélésen vallasi vita volt, hogy akkor a)
vagy b), vagy c) megoldast kell csindlni, és én mondtam, hogy nem vallasi vitat
kell ebbdl csinalni, hanem a szakma dontsén [a BME-s hélgy és Bernat], hogy

melyik vallas, melyikre tessziik le a voksunkat.”

David 2 esete — Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika
., Ezek a noi vezetok, akiket én ismerek azok szakmailag ott vannak és azokat el is

’

ismerjiik. Ez egy szakmai kézosség és nem a férfiak kozossége.’

Vizsgalati fokuszom Kkiterjesztettem Anker és szerzdtarsai modelljére (2003),
nevezetesen annak vizsgalatara, hogy az IT-n beliili nemek kozotti szegregaciot
mennyire tudom visszavezetni tarsadalmi, gazdasagi, kulturalis és torténelmi okokra. A
tarsadalmi normak és sztereotipidk mar gyermekkorban kialakitjdk az arrdl alkotott
nézetet, hogy mi a megfeleld karrierat a lanyoknak, illetve fiuknak. Interjiialanyaim
meglatasa szerint egyrészt ezekbdl fakadnak a lanyokban, illetve a tarsadalomban €16
sztereotipidk, miszerint aki IT szervezetetekben ,.csak kockas ingesek iilnek, akik
vietndmi papucsba pizzat esznek.” Agota megfogalmazasa szerint épp a ,,promocio
hianyabol” adodik, hogy a lanyok alacsony szamban képviseltetik magukat a STEM
»dcience, Technology, Engineering and Mathematics”-n beliil. Ugyanakkor Norbert-nél
megjelenik az a jellegli sztereotipia miszerint a lanyok érzékenyek, torékenyek és ezért

vigyazni kell rajuk, amit a lany kollégadk nem tdmogatnak ¢és nem szeretnek (NorbertS
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esete - Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika). Cég B és Cég D esetén is
felmeriilt, hogy atképzokozpontokbdl vettek &t fejlesztoket, akik kozt lanyok is
szerepeltek. Ennek megfelelden az iskolai végzettséghez kapcsolodd egyenldtlenségek
fennallnak, de a korabbi évek tendencidjat szemlélve minimalisan enyhiilni latszanak.
Meglatasom szerint a pozitiv tendencia kdszonhetd a Logic school-nak és Lanyok napja
(Gabor2 — Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika) kezdeményezéseknek
is. Utobbi esetén a lanyok egy napos betekintést kapnak a tudoményos, technoldgiai és
miiszaki szakmakba. A kezdeményezés célja, hogy felkeltse a lanyok érdeklddését ezen
teriiletek, foglalkozasok irant.

Interjualanyaim koziil harman voltak ndk, ketten fels6vezetdi, egy pedig
kozépvezetdi feladatot latott el. Ennek megtelelden az altalam vizsgalt szervezetekre is
igaz azon megallapitas, hogy a ndk ardnya exponencidlisan csokkent a szervezeti
hierarchia magasabb szintjein (Nagy & Primecz, 2010). Minden esetben tdmogato
hattérszerepet toltenek be, egyfajta haztartasi szerepet vallalva. Norbert 2019-ben zajlott
interjiban kifejtette, hogy a szervezet ¢és az 6 személyes célja is, hogy a menedzsment
tagokat legalabb egy fovel noveljék. Cég B honlapja tartalmazza a felsdvezetok
fényképes ¢és par mondatok bemutatkozasat, mely alapjan a mai napig nem tortént meg a
TMT ndi taggal valo bdvitése.

Gyakorlatilag ebben az esetben is érvényesiilt a szervezetek részérdl az aktiv
nyitottsag. Kovetkezésképpen egyik szervezet esetében sem tudunk arrdl beszélni, hogy
a szervezeti tagok nemi aranyara vonatkozoan barmiféle célkitlizéssel rendelkeznének,
ugyanakkor ebben az esetben is, amikor az adott jelolt bekopogott az adott céghez,

akkor nyitottak voltak a k6z6s munkara.

6 Diszkusszio

Jelen fejezetben kutatdsom eredményeit elhelyezem a diverzitds menedzsment
térképén és ramutatok milyen eredményekkel jarul hozzéd a szakmai diskurzushoz. Ezt
kovetden attekintem hozzajarulasat a felsdvezetdi és diverzitdsmenetment elméletre,
kiilonos tekintettel a keresésre, a kettds képességekre €s a szervezeti megujulasra. Végiil

megvizsgalom gyakorlati relevancigjat.
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6.1 A kutatasi eredmények 6sszefoglalasa

PhD kutatasom elméleti fokusza a szervezeti diverzitas és az ahhoz kapcsolodd
megujulas és kettds képességek, melyet Rijamampianina és Carmichael (2005), tovabba
Hambrick és Mason (1984) elméletére épitve a diverzitaismenedzsment és felsGvezetoi
elmélet szempontjabdl vizsgaltam.

PhD kutatdsom tagan értelmezett kornyezete a hazai informatikai szektor volt,
ezen beliil a kozepes méretli megoldasszallitok ipardga. A szegmensen beliil pedig négy

szervezetre fokuszaltam.

Fo kutatasi kérdésem a kovetkezOk voltak:

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

KK2: Hogyan kapcsolodik a felso vezetok diverzitasa a dontési folyamatok alapjat
képezo keresési mintakhoz?

KK3: Hogyan befolyasolja a diverzitas, mint szervezeti értek a stratégiai megujuldst és

kettos képességeket?

Az ismertetett kutatasi eredményeket 0sszegezve a kovetkez6 valaszok adhatok kutatasi

kérdéseimre:

KK 1: Hogyan kapcsolodik a vezetok diverzitasa a stratégiai megujulashoz és kettos

képességekhez?

Jelen kutatas alapjan kijelenthetjiik, hogy minden vezeté rendelkezik egy egyéni
profillal, ami a lathat6 és lathatatlan diverzitas elemek elegyébdl tevodik Ossze. S ez az
egyéni keverék hatdrozza meg azt, hogy mi az egyes szervezet valasztott iranya, célja. A
turbulens kornyezetben tevékenykedd szervezetek mindegyike nagy figyelmet fordit a
szervezeti megujulasra és a kettds képességek folyamatos fenntartdsara. Cég A és Cég
C esetében ez ugy nyilvanul meg, hogy folyamatosan bdvitik a tudasbeviteleket, kozos
oOtletelésekkel a jovore koncentrdlva kivanjadk még teljesebbé tenni a felhasznaloi

¢lményt. Cég B és Cég D esetében jellemz6 a kiilfoldi terjeszkedésre vald torekvés,
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szolgaltatasok nagyobb halozatanak elérési céljara pedig a 1étszamnovelés €s hozzaadott
értéket és versenyképességet noveld 0 szolgéltatasok kidolgozésa utal. Amint azt
lathattuk a szervezetek nem képesek arra, hogy sziikség esetén onmaguk valtoztassanak
iranyt, tegyenek erOfeszitéseket a megujuldsra, kettés képességek napi
implementélasara. Ehhez olyan jellegii vezet6i dontések sziikségesek, melyek megadjak
az iranyokat és a mérfoldkdveket (Heyne, 2012; Barakonyi, 2002). Cég B esetén
példaul a megfelelé id6ben érkezett a felsdvezetdi szinten torténd megujulas. A két
rosszul teljesitd év utdn a szervezet vezetdsége megljult. Zalan hattérbe vonulasat
kovetden Norbert az 01j operativ igazgatoval sikeres éveket tudott zarni.

Mindezek a dontések a vallalatok talélési valdsziniiségét novelték, ugyanis
megtalalhato benniink szervezeti, illetve folyamat atstrukturalas, a meglévo tudaselemek
ujrakombinalasa, a piaci megkozelitések finomitasa (Burgelman, 1991; Heyden, 2012).
Példaul ez Cég A esetén gy nyilvanult meg, hogy monopol céljaihoz igazitotta az
bérsavval alkalmazott egy munkaerdt. Cég B esetén ide sorolhaté példaul a nyitas az
automatizacid, a robotizacio kiilonbozo teriiletei felé, tovabba a nyitas kiilfold felé.

Az Onkategorizacid tobbféle megnyilvanulasat sikeriilt bemutatnom az elemzési
szakaszban, melyek alapjan leszdgezhetjilk, hogy vizsgélati eredményeim is azt
mutatjadk, hogy az Onkategorizdlds a személy énkoncepcidjanak a része.
Kovetkezésképpen azon kognitiv reprezentaciok osszessége, melyek megmutatjak, hogy
az egyén hova helyezi 6nmagat, mit gondol magardl, illetve hogyan alakitja ki a ,,mi”
illetve az ,,0k™ kategoria csoportokat (Reimer et al., 2020). Ennek megfeleléen Bernat a
cégcsoport tulajdonosaval, mig Antal a szakma egyik legjobbjaként, Kristof pedig az
atlagnal jobban tuddként azonositja Gnmagat.

A kutatds soran megerdsitést nyert, hogy az egyén dontéseit és preferenciait bar
befolyasolja a neme, csak részben van azokra hatassal, ugyanis az adott TMT neme
csupan az egyén egyedi profiljanak egy alkotd eleme. Kovetkezésképpen az egyén
vezetOi stilusanak a felfedése, illetve kutatisara tett kisérlet az egyén profiljanak a
megismeréséhez kell, hogy kapcsolodjon. Példaul Kristof diverzitasrol alkotott nézetét
nem a nemi diverzitdsa, hanem a multban megélt tapasztalata eredményezte. Julia
esetében azonban egyértelmiien beszélhetiink a nem cselekvésekre, dontésekre valo

hatasarol.
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Hambrick és Mason (1984) modelljének alappillérei bizonyitdst nyertek
disszertaciomban: 1) a vizsgdlatomban részt vett interjlialanyok a valdsag személyes
értelmezései alapjan hozzak meg dontéseiket; 2) a valosadg személyes értelmezése a
vezetOk kognitiv folyamataibol, értékrendszerébdl, személyiségjegyeibdl, szakmai
tapasztalataibol, iskolai végzettségébdl és etikai magatartasi normaibol, dsszefoglaldan
egyéni profiljabol ered. Kristof esetében példaul meghatarozé volt, hogy szegény
csaladbol szarmazott, ami hatassal volt felsdoktatasi tanulmanyainak befejezésére, majd
a munkahelyi tapasztatok jelentdsen befolyasoltdk munkardl alkotott elképzelését €s a
beosztottakhoz kapcsolodd viszonyat. Bernat életét ,,budai urifiaként” fiatal koratol
végig kisérik a presztizst jelentd iskoldk, gépjarmiivek. Ennek hatdsa megnyilvanul a
szervezet altal ilizemeltetett és fejlesztett rendszerrdl alkotott elképzeléseiben és
vizigjaban, amit a ,termék-univerzum” kifejezéssel reprezentdl. Az univerzum
kifejezést robusztus, nagy horderejli és presztizzsel bird dolgok megalkotasaval szokas
képileg megjeleniteni és 0sszekdtni. Ezen szimbolum Lajosndl is megjelenik hasonld
tartalommal. Ebben az esetben a tudadssal fonodik egybe a nagy dolgok alkotasa és
1étrehozasa.
kozelebb kerlilnom. Cég A és Cég C, illetve Cég B és Cég D kozti hasonlosag elsd
pillantasra nem tiint egyértelmiinek, illetve a cégekkel valo kapcsolatfelvétel idején nem
voltam annak tudatdban, hogy az adott szervezet keretein beliil milyen aranyban vannak
jelen az 1d6s, fiatal, szakmai tekintetben junior, illetve senior kollégak. Késobbi
vizsgélataim soran a szervezetek kor szerinti preferencidja és a cégek tevékenysége kozt
szoros Osszefliggést talaltam. A sajat terméket fejlesztd €s tAmogatd szervezetek esetén
a tobb éves tapasztalattal rendelkezd tagokat preferaljak. Tehat ebben az esetben az
informacio/dontéshozatali perspektiva, a kognitiv sokféleség mellett teszik le a
voksukat a szervezetek. Az IT szolgéltatasra, kiszervezésre koncentrdld szervezetek
esetén pedig a fiatal, akar tapasztalattal sem rendelkez6 kollégak 1étszamnovelésén van
a hangsuly. Nyilvanvaldan tobb ténnyel is magyardzhatd a szolgaltatok ezen
preferencidja. Egyrészt az IT szektor jellegzetessége a munkaerdhiany, az ligyfelek
csapatlétszdm igényét gyorsabban és egyszeriibben ki tudjak elégiteni a frissdiplomas és
atképzé kozpontokban végzett egyének felvételével. Masrészt bevett szokas ezen
szervezeteknél, hogy a megszokott toborzasi gyakorlatokon tal felhasznaljak a mar bent

1évo tagok haldzatat jutalomért cserébe. A fiatal informatikusok jellemzden a sajat
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csoportjukbdl tudnak beszervezni 0j tagokat, igy novelve a fiatalok ardnyat a
szervezetben. Harmadrészt minél alacsonyabb egy erdforrds bekeriilési értéke, annal
nagyobb profittal tud szdmolni az adott szervezet a kiszervezések soran. Ugyanakkor ez
a fajta megkdzelités nem csupan a szervezetek, hanem a fiatalok szamara is nagy
elényokkel jar. Egyrészt a munkaerd bekeriilését kovetden és periodikusan ismétléddve
ezen szervezetek komoly tréningeket tartanak az 0j alkalmazottak szamara, biztositva
ezzel a magas szolgaltatasi mindséget. Tehat a folyamatos tanulas és fejlodés biztositott
a tagok szadmara. Masrészt a kiilonb6z0 projekten beliil nagy tudést és tapasztalatot
tudnak felhalmozni. Kovetkezésképpen az egyes szervezetek diverzitaskategoria
fokusza jelentds mértékben 0Osszekapcsolodik erdforrds-allokacios mértékének és
profitszerzési céljainak meghatarozasaval. Ugyanis, minden TMT esetén jellemzd az
eroforras-allokacido  mértékének meghatarozasa, mely stratégiai, nevezetesen
piacszerzési célokat szolgalt. Példaul mig Norbert és Akos ezt a létszamnovelés
eszkozével, addig Bernat a megrendelésnek valdo megfeleléssel kivanta elérni.
Garcia-Granero ¢€s szerzdtarsaihoz hasonléan egyetlen szervezetnél taldltam
negativ kapcsolatot a kor ¢és a kettds képességek kozt (Garcia-Granero et al., 2018). Cég
A esetén az életkori diverzitds negativan befolyasolta a TMT kettds képességét.
Azonban meglatasom szerint ebben az esetben a jelenség sokkal inkabb kothetd a
pszicholdgia biztonsdghoz (err6l késObb részletesen irok), mintsem az életkori

diverzitashoz kapcsol6do megkozelitésekhez.

KK2: Hogyan kapcsolodik a felso vezetok diverzitasa a dontési folyamatok alapjat

képezo keresési mintakhoz?

Megallapithatjuk, hogy az egyén profilja hatdst gyakorol az egyén dontési
mechanizmusara, preferencidjara. Dontéseiben mindezek az értékek, keresési
preferencidk, tanult és 6rokolt dolgok megjelennek és érvényre jutnak cselekedeteikben.
Ugyanakkor az egyes dontési, illetve viselkedési mintak, tovabba valasztisok nagy
mértékben meghatidrozzak az egyén valasztasait. Mindez nem csupan a keresés, de az
egyes csoportokhoz vald onbesorolds, az ahhoz valé tartozas, mas csoportoktol valo
megkiilonboztetés jeleként is megnyilvanul.

A kognicio vizsgalata soran bizonyitast nyert, hogy a vezetok szamara nagyon

fontos, hogy mindenki mondja el a véleményét. Lajos példaul kiilon kiemelte, hogy
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fontos szamara, hogy olyanok is mondjak el a véleményiiket, osszdk meg
tapasztalataikat, akik nem fejlesztoként, dolgoznak Cég A-n belill, ugyanakkor
sziiloként olyan oOtleteik €s javaslataik lehetnek, ami mindenki szdmra hasznosnak
bizonyulhat. Kovetkezésképpen kognitiv soksziniiség tekintetében a Cég A preferalja a
homogén csapatokat (van Knippenberg et al., 2004). Lajos esete épp azt reprezentalja,
hogy a diverz csoporttagok a kiilonb6zé gondolatokat, otleteket (Shin et al., 2012),
tudast (Hambrick, 2007) iitkdztetve dolgozzak fel az informéciot (Shin et al., 2012), ami
uj oOtleteket, visszacsatolasokat, par honap mulva torténd felhasznaléast tesz lehetoveé
(Williams & O’Reilly, 1998).

Fentieken tilmenden az is bizonyossagot nyert, hogy Cég A-n beliil 1étezik egy
olyan részkoalicid, melyet Antal, Lajos és Bernat alkot. Gyakorlatilag ez a domindns
koalicio Cég A elit halézatat foglalja magaba, mely a legnagyobb hatassal van a
szervezeti célokra, a fejlesztési irdnyokra és stratégia kivalasztasara. Meglatdsom szerint
ebben egyrészt annak is nagy szerepe van, hogy a TMT koziil leginkabb Antal és Lajos
azok, akik ,,megértették hol a hatar” (Cyert & March, 1963), kovetkezésképpen tudjak,
hogy Bernatnak vezetéként pontosan mire van sziiksége. Ugyanakkor Julia és Kristof
esetén is visszakOszon Bernat ezen igényéhez vald azonosulds. Kristof esetében ez az
atlagnal jobban tudasban, Julia esetében pedig az alkalmazottak jollétében nyilvanul
meg. Bernat ugyanis, bar csak protokollaris jelleggel kivan részt venni a szervezeti
eseményeken, ugyanakkor a célracionalis megoldasok részeként fontosnak tartja, hogy a
szervezeti tagok jol érezzék magukat.

Kutatasi eredményeim Heydenhez (2012) hasonldan alakultak: a vezetdk a lathatd
¢s lathatatlan diverzitaskategoridk alapjan kialakitott értelmezési rendszerek szerint
hozzak meg dontéseiket €s olyan értékeket, valamint meggydzddéseket, azaz kognitiv
alapot visznek formalis szereplikbe, amelyek révén a megértés és a cselekvés
beagyazodik a kialakult tarsadalmi vilagba. Ugyanakkor az elmélet szerint a vezetdk
minden alternativat ismernek, melyek koziil racionélis értékelés utan a legmegfelelébbet
valasztjak ki. Meglatdsom szerint a szakmai, vezetdi tapasztalat, illetve iskolai
végezettség bar hozzajarulnak a sajatos meglatashoz, alternativak felfedéséhez és
felismeréséhez, ezen talmenden be is hatarolhatjik azokat. Eppen ezért a menedzsment
¢s fejlesztdi tapasztalattal, illetve tudassal is rendelkezd Bernat nem csupan stratégiai,
de magas szintli operativ dontéseket is képes hozni, szemben Géborral és Norberttel,

akik leginkabb stratégiai vonalon hoznak dontéseket, ugyanakkor itt is jellemz0, hogy
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minden dontési folyamatban be kell, hogy legyenek vonva jovahagyoként. Mindemellett
jellemzd minden TMT esetén olyan mentalis tevékenységek végrehajtdsa, ami a
tudasstruktirak létrehozasaban, visszakeresésében ¢és modositasba jatszanak szerepet
(Helfat & Peteraf, 2015).

A pszichologia biztonsadg szerepével szamos diverzitds tanulmany nem
foglalkozik megfelel6 mélységig, pedig hasonloképpen kulcsfontossagu és mindenkire
altalanosan érvényes szerepet tolt be, mint a befogadis. Eppen ezért sok esetben a
befogadas fogalmanak részeként kezelik azt. Nyilvanvaléan van ennek 1étjogosultsaga,
ugyanakkor a pszichologiai biztonsag tulmutat a befogaddson, véleményem szerint a
csapat kulcsfontossagi mindsége. Meglétekor a csapat rendelkezik azzal a biztonsaggal,
hogy merjen személyes kockézatot vallalni. Kutatasom alapjan ugy latom, hogy ennek
f6 origdja maga a CEO személye. Cég A esetében a CEO ugy latja jonak, hogy minden
két szinttel alatta 1évd alkalmazott levelezésén rajta kell lennie. Meglatasa szerint erre
azért van sziikség, hogy ha a helyzet ugy igényli bele tudjon nytlni a folyamatokba és
minimalizalni a hibak aranyat. Szervezeti szinten ez azonban gy csapodik le, hogy a
TMT ugy latja, hogy a csapattagok kevésbé vagy egyaltalan nem innovativak.
Valdjdban azonban a ,kis szarvacskdk™ letorésétél valo félelem miatt jellemzd a
kezdeményezés hianya. Kovetkezésképpen a pszicholdgiai biztonsag hidnya esetén nem
csupan a kognitiv sokszinliség, hanem minden tipusu diverzitds ereje kihasznalatlan
marad. Mindez a kreativitds és innovacio csokkenéséhez vezethet. Bar Cég A esetén a
TMT Onmagat innovativnak gondolja ¢€s termék-univerzumanak robusztussaga,
multifunkcionalitdsa és Osszetettsége is ezt mutatja, ugyanakkor a pszicholdgia
biztonsdg megléte esetén megvalosulhatna az alulr6l jovO innovacio, ami a szervezeti
megujulést és kettds képességeket is jelentds mértékben javitana.

Cég B-re ¢s Cég D -re pontosan az ellenkezdje a jellemzd. Ennél a két
szervezetnél ugyanis tobb olyan esetet is sikeriilt bemutatnom, melyek azt mutatjak,
hogy a pszicholdgiai biztonsag, az otletek ¢és tjdonsagok iranti nyitottsag - ellentétben
Cég A-val - nemcsak elmondas alapon, de ténylegesen meg is valosul. Ebben a
tekintetben érdekes és tovabbi vizsgalodasi alapot jelent, hogy mindkét szervezet esetén
jellemzd, nem csupéan projekt szinten, hanem szervezeti felfogas, mindset tekintetében
is az agilitds, az agilis modszer hasznalata. Bar Krist6f elmondasa szerint az agilitas
implementéalasara sor keriilt szervezeti egységében, ugy tlinik az agilis gondolkodas

szervezeti szinten még nem valosult meg.
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A pszichologiai biztonsaghoz szorosan kapcsolodik, hogy a stratégiai megujulas
folyamatanak irdnya hogyan fejlédik az adott szervezetek beliil. A stratégiai megujulas
autonomitasa, tehat az alulrol felfelé irdnyulé mivelet Cég B, Cég C és Cég D esetén
valosult meg. Ezeknél a szervezeteknél ugyanis az egyes folyamatok aktiv résztvevoi a
kozépvezetdk €s az alsobb szinteken dolgozok, melyet a jo kozdsségi 1égkorrel, illetve a
pszicholdgiai biztonsaggal, mint moderatorral dsszekotottem. Kovetkezésképpen ezen
szervezeteknél a transzformacios TMT tamogatd ¢és batoritd attitiidje megadja a
szervezeti tagok szdmara azt a biztonsagot, hogy mernek interperszonalis kockazatot
vallalni. Ezzel szemben Cég A dominans koalicid, kiilonds tekintettel a CEO a
korrekcios intézkedésekkel gyakorlatilag blokkolja a bottom-up iranyu folyamatokat
(pl.: Tarddy et al., 2021; Hortovany, 2012; Hortovanyi et. al, 2021).

Ennek megfeleléen a szervezeti diverzitds fogalmi kereteinek befogadas és
pszicholdgiai biztonsag elemekkel vald bdvitését fontosnak tartom. Ugyanis, mig a
befogadds minden vizsgalt szervezet esetén megvalosult, addig a pszichologiai
biztonsag hianya esetén a szervezeti innovacio nem tud kiteljesedni, mert annak hianya
gatolja az alulrél érkez0 megujulast. Példaul kiilonds figyelmet forditanak minden
cégnél a tagok jollétére, megfeleld6 munkakornyezet kialakitdsara, kozosségi élet
felpezsditésére stb, ugyanakkor Cég A esetén az er6és TMT elnyomja a tagok

interperszonalis kockazatvallalasi kedvét.

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

A kutatds alapjan kiemelhetjiik, hogy a TMT esetén egy alkalommal fordult
csupan el a szeparacios elmélet szerinti csapattag valasztas, a tobbi esetben minden
vezetd az informdacios/dontéshozatali perspektiva mellett teszi le a voksat. A kivételt
képezd eset Akoshoz kapcsolodik, akinél az sszehasonlitas alapja a kor volt. Ennek
megvalositdsa egy Onbesorolasi folyamaton keresztiil tortént. A fiatal vezetd ugyanis
magat ¢és csoportjat a senior fiatalok koézé sorolta és az interju alanyt pedig az
ellenpdlusba, az idds kategoridba (Williams & O’Rielly, 1998). Ezt kdvetden kertilt sor
a sajat és a masik csoport értékelésére, majd az értékek Osszehasonlitdsara (Trepte &
Loy, 2017). Akos esetében is megnyilvanult az a jellegzetesség, hogy jobban bizott
sajat, tehat a fiatalokbol allok csoportjaban, mint egy csoporton kiviili idés emberben és

ezért azt hatranyban részesitette (Williams & O'Reilly, 1998). Tehat a kiilonboz6 szint
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vezetdk diverzitaspolitikdja kapcsan Akos és David esete alapjan egyértelmiien
kijelenthetd, hogy a TMT diverzitasrol alkotott nézete a kozépvezetdi szinteken
dolgozok nézeteire is hatast gyakorol. Az allasra palyazo, nagy tudasu szakember a kora
miatt hatranyos helyzetben részesiilt, mivel Akos kordiverzitdsra vonatkozé negativ
szemlélete a megvalositd kozépvezetd, David esetében is érvényre jutott (Mor Barak et
al., 2021).

A kutatds eredményei azt mutatjak, hogy az egyéni profilt nem csupan egy
kategoria, hanem a diverzitas lathatd és lathatatlan elemei egyiittesen befolyasoljak.
Ugyanakkor, az eltéré kategoridk sulya kiilonbdzd mértékben hat az ember altal megélt
tapasztalatokra, attitiidjére és meglatisaira. Erre utal Agota tarsadalmi nemhez
kapcsolddo nézete, illetve az is, hogy a vizsgalt szervezeteken beliil nagyon alacsony az
informatikai teriileten dolgozo, tovabba a felsdvezetdi poziciot betdltdé ndk aranya.
Bernat tapasztalatai alapjan ez sem a munkahelyek, sem a felsGoktatds keretein beliil
nem okoz eltérést, ugyanis minden helyzetben a tudas és nem a szakember neme a
lényeges. Erre mutat ,,a szakmailag topon 1€vé lanyok elismerése”, k6zos, napjainkig
fennallo egyetemi barati kor kialakuldsa, melynek tagjai a legjobban teljesitd lanyok és
fiak koziil keriiltek ki. Ugyanakkor ebben az esetben felmeriil annak a kérdése, hogy
miért nincs megfeleld szamu lany a STEM szakokon, illetve szakmakban.

A kérdés kapcsan a gondolatmenet visszakanyarodik a promocié hidnyédhoz.
Ennek megfelelden ugy gondolom, hogy komoly tarsadalmi szintli kezdeményezések
sziikségesek, melyben a cégeknek is sziikséges részt vennilik aktiv és nem csupan
résztvevé moédon. Ertem ezalatt a szervezetek hozzaallasat, amit inaktiv nyitottsag
koéddal neveztem el. Minden szervezetre jellemzd, hogy ha a diverzitaskategoriak koziil
a fogyatékkal ¢l6k, a nemi és kor diverzitds tagjai jelentkeznek hozzajuk, akkor
nyitottak a jelentkezok fogadasara. Azonban az adott diverzitaskategéria — a Big six
egészére vonatkoztatva - nem minden esetben rendelkezik a megfelelé batorsaggal,
hogy jelentkezzen IT céghez az Onbecsiilés alacsony szintje, a tarsadalomban ¢I0,
informatikahoz kapcsolodo kép miatt.

A szervezeteknek ebbe az irdnyba mindenképp elonyds lenne 1épéseket tenni,
illetve fejléddnie. Gondolok itt példdul a cégek honlapjan megjelend ilyen irdnyt
nyitottsag ,kinyilatkoztatasara”, egyetemekkel, kozépiskolakkal valdo szorosabb
egyiittmiikddésre, a kozosségi oldalakon megjelenitett diverzitaskategoriak felé¢ valo

nyitottsag kinyilvanitasara. Az iskolakkal vald kapcsolat esetében nagyon fontosnak
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tartom, hogy a teriileti hatarok ne korlatozodjanak Budapestre, hanem be legyenek
vonva a szegényebb régiok is, hiszen a hatranyos helyzetben €16 gyerekek, fiatalok
szamara még nehezebb a kitorés lehetdsége. Azt gondolom, hogy a kutatasban részt vett
IT tertileten tevékenykeddé KKV-knek nagyobb részt lenne sziikséges vallalniuk abban,
hogy a teriiletet jobban megismerhesse a tarsadalom. A TMT tagok koziil csupan Lajos
béli rendszer tudasmegosztasi platformként jelenik meg, mely minden tanuld szamara
lehetdséget nyujt a fejlodésre. Meglatasom szerint Lajos esetében ezen torekveés szoros
Osszefiiggésben van pedagdgusi tapasztalataival. Ezzel szemben Cég D és Cég B esetén
bar megvaldsul az atképzokozpontokbol vald atvétel, azonban ezt inkdbb tekintem

profitszerzésre iranyul6 1épésnek mintsem tarsadalmi szerepvallalasnak.

6.2 Konkluzio

Kutatasom alapjan leszdgezhetjiik, hogy az egyes folyamatok szekvencialisan,
illetve parhuzamosan mennek végbe az egyes szervezetek tekintetében. A TMT
preferenciait nagy mértékben befolyasoljak a multban megélt tapasztalatok, csaladi
gyokerek, elért eredmények, megélt kudarcok, illetve sikerek. Kutatomunkdm soran
figyelmet forditottam a kozvetité hatdsok feltardsara, melyet példaul a
diverzitasmenedzsment gyakorlatok, a pszicholdgia biztonsag, a vezetési stilus
bevonasaval sikeriilt elérnem. Mindezek alapjan sikeriilt feltarnom, hogy a vizsgélatban
bevont szervezetek ,egyetlen eszkdze az odafigyelés”, egyik sem rendelkezik
diverzitasra vonatkozd menedzsment eszkozzel, illetve gyakorlattal. Ezen tilmenden az
egyes diverzitdskategoriak irdnti nyitottsag is csupan inaktiv modon jelenik meg a
szervezeteknél. Kovetkezésképpen nem tesznek annak érdekében, hogy bevonzzik az
egyes diverzitaskategoriakat a szervezetbe, mely a tarsadalmi szerepvallalas
tekintetében vaksagnak tekinthetd.

Kutatdisom a  felsdvezet6i  elmélet  szakirodalmat — gazdagitjia a
diverzitdsmenedzsment szerepének vizsgalataval. Vizsgalati metédusom kvalitativ
kutatdson alapult, melyek szdma a sokszinliségmenedzsment szakirodalmaban
alulmarad. Dolgozatom olyan munkaorientalt dimenziokat is figyelembe vesz, mint a
funkcionalis és oktatasi hattér. Kutatasom a felsOvezetdi elméleteket gazdagitja azaltal,

hogy hangsulyt fektet a kognitiv folyamatok mélyebb vizsgalatara, mely soran
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Osszekapcsolja a vezetdi kogniciot és a vallalati stratégia cselekvéseinek origdjat képezo
dontéseket, megujulast €s kettds képességeket. Kutatasom soran a legfrissebb ¢és korai
tanulmanyok szintetizalasaval ¢és felhasznaldsaval figyelmet forditottam olyan
folyamatmechanizmusokra, mint példaul a pszichologiai biztonsag, a csapat
megosztottsaga és a sokféleséggel kapcsolatos meggydzddések. Mindezek kozvetitd
szerepet toltenek be a vezetdi orientacio és a vallalati eredmények kozott. Disszertaciom
ebben a tekintetben is gazdagitja a szakirodalmat, ugyanis jelen témakor a
diverzitaskutatasok kozt egyeldre kevésbé kutatott tertilet.

Meglatasom szerint a fent leirt esetek, vélemények és megallapitdsok olyan
folyamatok eredményeként jottek 1étre, melyeket a korkordsség jellemez. Ennek része a
szocializacid, ami az események hatdsara folyamatosan finomul és valtozik az egyes
egyénekben. Ebbdl kifolyolag jelen dolgozat az adott szervezet TMT-jének pillanatnyi

allapotat, mintsem egy allando helyzetét irja le.

6.3 Tovabbilehetséges kutatasi iranyok

Dolgozatom ezen pontjan fel kell hivnom a figyelmet kutatdsom korlataira. A
kutatds jellegébdl adodoan a kvalitativ kutatds legnagyobb eréforrasa a belsd
altalanosithatosag (Maxwell, 1996). Ugyanakkor sok esetben nincs ok azt feltételezni,
hogy egy érvényes kvalitativ kutatds tapasztalatai mas kontextusban ne lennének
érvényesek. Tekintsik meg, hogy mintdm mennyire tekinthetd tipikusnak, ami
tdmogatja az altalanositast! A kutatdsban vizsgalt egyének szdma viszonylag alacsony
(tizennégy f0), és a kutatdsi minta bizonyos szempontok tekintetében homogénnek
tekinthetd (IT teriileten tevékenykedd, felsdfoku végzettséggel rendelkezd, vezetdi
pozicidban dolgozdk). A minta valasztdsa soran lehetéségeimhez mérten torekedtem
arra, hogy minél kiilonb6zobb alanyok szerepeljenek a mintaban: vezérigazgatoi,
felsdvezetdi, illetve kozépvezetdi szerepet toltenek be, kor szerinti megoszlasuk,
funkcionalis tapasztalatuk, nemi eloszlasuk heterogén. Keresésem soran nem sikeriilt
olyan felsdvezetd ndvel beszélnem, aki az IT szakiranyu teriileteket vezette volna.
Torekedtem arra is, hogy képviseljék magukat mind a kevés, mind a sok beosztottal
rendelkezOk. A kutatds eredményei ezen korldtozd tényezOk ismeretében

altalanosithatoak.
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Mindezek fényében disszertdciomban alkalmazott mddszertan felhasznalasaval a
jovo-béli kutatas folytatasat, kiterjesztését javaslom egy, a jelenlegitdl jelentdsen eltérd

mintan a kovetkezOk szerint:

. a vizsgalat kiterjesztése a kozépvezetdi szintre,
. a vizsgalat kiterjesztése az also szinteken dolgozokra, stakeholderekre;
. a vizsgalat kiterjesztése IT-hez szorosan kapcsolodo szakteriileten tevékenykedd

felsdvezetdi poziciot betdltd ndkre;
. a vizsgalat kiterjesztése a hataron-tili magyar gyokerekkel rendelkezd vezetok

szélesebb korére.

A kérdések, melyeket érdemesnek tartanék tovabbi vizsgalddasra:

. Tovabbi vizsgalatok az egyén profiljahoz kapcsolodéan: megerdsitést nyernek-e
eredményeim a szervezetek kordiverzitdsa és profilja kozti kapcsolat, illetve a
vezetdi kognicid és vallalati cselekmények kapcsan.

. Annak mélyebb vizsgélata, hogy milyen mddon, illetve 6sztonzokkel lehetne a
hazai, kdzepes méretli IT szervezeteket aktiv résztvevové tenni a tarsadalmi
szerepvallalasban.

. Az elemzés egyéb diverzitaskategoriara (példaul szadrmazas, fogyatékossag,

szexualis orientacid, hataron tili magyar gyokerek) valo kiterjesztése.

Jelen kutatdsban nem tértem ki a témaval kapcsolatos kovetkezd, meglatdsom
szerint nagyon izgalmas teriiletek kutatdsara, amelyeket a jovoben érdemesnek tartanék
megvizsgalni:

* Az interjualanyokkal készitett interju napjainkban torténd megismétlése; A
gazdasagi valtozdsok hatdsara bevezetett intézkedések, megujulasi utak feltarasi
céljaval,

. A diverzitas jelentésének és kezelésének, tovabba az informaciokeresési sémak
longitudinalis nyomon kovetése érdekes kutatasi teriilet lehet. Jelen kutatasnak nem volt
célja egy adott iddszak, mint egy megujulédsi, kiaknazo, illetve felderitd folyamat

iddészakéanak a nyomon kovetése.

204



10.

11.

12.

13.

Felhasznalt irodalom

Abatecola, G. & Cristofaro, M. (2020), "Hambrick and Mason’s “Upper Echelons
Theory”: evolution and open avenues", Journal of Management History, Vol. 26
No. 1, pp. 116-136. https://doi.org/10.1108/JMH-02-2018-0016

Abatecola, G., Caputo, A. & Cristofaro, M. (2018), “Reviewing cognitive

distortions in managerial decision making: toward an integrative co-evolutionary
framework”, Journal of Management Development, Vol. 37 No. 5, pp. 409-424.

Ablonczy B.& Bardi N. (2010): Hataron tali magyarok: mérleg, esély, jovo In.:
Kiss T.: Hataron tali magyarsag a 21. szazadban.

https://mek.oszk.hu/09200/09282/pdf/

Acker, J. (2006). Inequality Regimes: Gender, Class, and Race in Organizations.
Gender & Society, 20(4), 441-464. https://doi.org/10.1177/0891243206289499

Agarwal, R. & Helfat, C. E. (2009), Strategic renewal of organizations.
Organization science, Vol. 20, No. 2, pp.281-293.

Agocs, C., & Burr, C. (1996), Employment equity, affirmative action and
managing diversity: assessing the differences. International Journal of Manpower,
17(4/5), 30-45.

Alvesson, M. & Billing, D. Y. (2009), Understanding gender and organizations.
London—Thousand Oaks—New Delhi-Singapore: Sage Publications. Second
Edition. ISBN 978-1-84860-016-4

Andorka, R. (2006): Bevezetés a szociologidba. Budapest: Osiris Kiado.

Anker, R. (1997). Theories of occupational segregation by sex: An overview.
International Labour Review, 136(3), 315-339.

Anker, R., Melkas, H. & Korten, A. (2003): Gender-based occupational
segregation in the 1990’s. Working paper. International Labour Office

April, K. & Shockley, M (2007), Diversity: New Realities in a Changing World,
Palgrave Macmillan, Basingstoke, ISBN-13: 978-0-230-00133-6.

Arendt, L. A., Priem, R. L., & Ndofor, H. A. (2005): A CEO-adviser model of
strategic decision making. Journal of Management, 31: 680-699. old
Backes-Gellner, U., & Veen, S. (2013), Positive effects of ageing and age diversity

in innovative companies — large-scale empirical evidence on company productivity.
205



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Human Resource Management Journal, 23(3), 279-295.
https://doi.org/10.1111/1748-8583.12011
Baden-Fuller, C. & VOLBERDA, H. W. (1997), Strategic renewal: How large

complex organizations prepare for the future. International Studies of Management
& Organization, Vol. 27, No. 2, 95-120.0ld.

Bairoh, S. (2008), Current Debates on Classifying Diversity Management: Review
and a Proposal, Working Papers 534, Hanken School of Economics.

Baskin, J. S. (2013), The Internet Didn’t Kill Blockbuster, The Company Did It To
Itself. Forbes. https://www.forbes.com/sites/jonathansalembaskin/2013/11/08/the-

internet-didnt-kill-blockbuster-the-company-did-it-to-

itself/?sh=1b70ec2 {6488 &tbclid=IwAR32aEwW3J8j7hl4iZyhApBBhY TPJVNkup
S5sAki418k827t7ZFFWanC4sH4

Beauregard, T. A. (2019), Diversity in teams. In H. Mensi-Klarbach & A. Risberg

(Eds.), Diversity in organizations: Concepts and practices (2nd ed.) (pp. 152-180).
London: Red Globe Press

Becanics, A. (2012), Az egyenld vagy egyenld értékiiként elismert munkéért
egyenld bért elv fejlodése az Eurdpai Unid Birdsaganak esetjogaban. Debreceni
Jogi Miihely, 9(1), 66-73.

http://www.debrecenijogimuhely.hu/archivum/1_2012/az_egyenlo_vagy_egyenlo

ertekukent_elismert_munkaert egyenlo _bert_elv_fejlodese/

Beck-Birg, K. (2009), A szervezeti keretek kozott torténd egyéni dnmegvalositas,
PhD thesis, Budapesti Corvinus Egyetem, Gazdalkodastani Doktori Iskola.
Benischke, M. H., Martin, G. P. & Glaser, L. (2019): CEO equity risk bearing and
strategic risk taking: The moderating effect of CEO personality. Strategic
Management Journal, 40: 153-177.

Bezrukova, K., Spell, C. S., & Perry, J. L. (2010), Violent splits or healthy divides?
Coping with injustice through faultlines. Personnel Psychology, 63, 719—751. old.
Bieber F. & Bieber R. (2021), Negotiating Unity and Diversity in the European
Union. Palgrave Macmillan; 1st ed. 2021 edition. ISBN-10 : 303055015X

Blarr, W. H. (2012), Organizational Ambidexterity. In W. H. Blarr (Ed.),
Organizational Ambidexterity: Implications for the Strategy-Performance Linkage

(pp. 57-82). Gabler Verlag. https://doi.org/10.1007/978-3-8349-6859-3 3

206



24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Bokor A. (2000), Szervezeti kultura ¢és tudasintegracid: a termékfejlesztés
problémaja. Ph.D. értekezés, Budapest, BKAE Vezetési és Szervezési Tanszék.
Bouwman, H., Carlsson, C., Carlsson, J.P., Nikou, S., Sell, A., & Walden, P.
(2014), How Nokia failed to nail the Smartphone market.25th European Regional
Conference of the International Telecommunications Society (ITS): "Disruptive
Innovation in the ICT Industries: Challenges for European Policy and Business",
Brussels, Belgium, 22nd-25th June, 2014

Brahma, S.; Nwafor, C.; Boateng, A. (2020), Board gender diversity and firm
performance: The UK evidence. Int. J.Financ. Econ.

https://doi.org/10.1002/ijfe.2089

Burrell, G. & Morgan, G. (1979), Sociological paradigms and orga-nizational
analysis. Heinemann Educational Books, London

Burrell, G. (1994), Modernism, postmodernism and organizational analysis: the
contribution of Jurgen Habermas, Organization Studies, 1 — 9 old.;

Butler, R. N. (1969), Age-ism: another form of bigotry. Gerontologist. 9, 243-246
Byrne, D. (1971): The attraction paradigm. New York: Academic Press.Cannon-
Bowers, J. A., & Salas, E. (2001), Reflections on shared cognition.Journal of
Organizational Behavior, 22, 195-202.0ld.

Calas, M.B., Ou, H. & Smircich, L. (2013), Woman’ on the move: mobile
subjectivities after intersectionality, Equality, Diversity and Inclusion: An
International Journal, Vol. 32 No. 8, 708-731. old.

Campbell, K. & Minguez-Vera, A. (2008), Gender Diversity in the Boardroom and
Firm Financial Performance. J Bus Ethics 83, 435451 (2008).
https://doi.org/10.1007/s10551-007-9630-y

Carlin D (2019), Democratic, Authoritarian, Laissez-Faire: What Type Of Leader

Are You? Forbes.

https://www.forbes.com/sites/davidcarlin/2019/10/18/democratic-authoritarian-

laissez-faire-what-type-of-leader-are-you/?sh=2550f5942a6b

Carmeli, A. & Halevi, M. Y. (2009), How top management team behavioral
integration and behavioral complexity enable organizational ambidexterity: The
moderating role of contextual ambidexterity. The Leadership Quarterly, 20(2), 207-
218. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2009.01.011

207



35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

Carson, J.B., Tesluk, P.E. & Marrone, J.A. (2007), Shared leadership in teams: an
investigation of antecedent conditions and performance. Acad. Manag. J. 50 (5),
1217-1234.

Chang, M.L. (2000), The Evolution of Sex Segregation Regimes American Journal
of Sociology Vol. 105 Number 6 (May2000), 1658—1701 old.

Chermack, T. J., Bodwell, W. & Glick, M. (2010), Two strategies for leveraging
teams toward organizational effectiveness: Scenario planning and organizational
ambidexterity. Advances in Developing Human Resources, Vol. 12, No. 1, pp.137-
156.

Chia, R. (2003), Organization Theory as Postmodern Science. In H. Tsoukas, & C.
Knudsen (szerk.), The Oxford Handbook of Organization Theory (113 - 140):
Oxford: Oxford University Press.

Child, J. (1972), Organizational structure, environment and performance: The role
of strategic choice. Sociology, 6(1): 1-22.

Claes, M. T (2019), Diversity in Europe: Its Development and Contours. In H.
Mensi-Klarbach, & A. Risberg (Eds.), Diversity in Organizations: Concepts and
Practises (2. ed., pp. 31-61). Red Globe Press.

Corporateinformation (2020), These are the top 100 companies ranked by Current
Market Capitalization (US.$ millions) Tanulmany.

https://www.corporateinformation.com/Top-100.aspx?topcase=b

Cox, T., Jr. (2001), Creating the multicultural organization: A strategy for
capturing the power of diversity. Jossey-Bass.

Cunliffe, A. (2011), Crafting Qualitative Research: Morgan and Smircich 30 years
on. Organizational Research Methods, 14 (4), 648-
673.https://doi.org/10.1177/1094428110373658

Cyert, RM. & March, J.G. (1963), A Behavioural Theory of the Firm, Prentice
Hall, Englewood Cliffs, NJ.

Csed6 Z. & Zavarkd M. (2019), Valtozasvezetés. Akadémiai Kiadd Zrt.
ISBN:9789630599573

Csedd, Z. (2006), Szervezeti valtozds ¢és valtozasvezetés a folyamatos
differencidlodés és integracid tiikkrében: az innovativ gyogyszeripar példéja.

Doktori (PhD) értekezés. Budapesti Corvinus Egyetem.

208



47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

Csedd, Z., Zavarko, M.& Sara, Z. (2019): Tuddsmenedzsment és stratégiai kettds
képesség — FelsOvezetdi dontések elemzése az innovacios stratégia megvaldsitasa
soran. Vezetéstudomany - Budapest Management Review, 50 (3). 36-49. old. DOI
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.03.04

Danowitz, M. A., Hanappi-Egger, E. & Mensi-Klarbach, H. (2012): Diversity in
Organizations: Concepts and Practices, Eds:, Palgrave, London.ISBN 10:
0230361315

Dijk, H., Meyer, B., van Engen M. & Loyd, D., (2016): Microdynamics in diverse
teams: a review and integration of the diversity and stereotyping literature. Acad.
Manag. Ann. 11 (1), 517-557

Dixon-Fyle S., Dolan K., Hunt V. & Prince S. (2020): Diversity wins. How

inclusion matters. McKinsey Company. https://www.mckinsey.com/featured-

insights/diversity-and-inclusion/diversity-wins-how-inclusion-
matters#download/%2F~%2Fmedia%2Fmckinsey%2Ffeatured%20insights%2Fdiv
ersity%20and%20inclusion%2Fdiversity%20wins%20how%20inclusion%20matter

s%2Fdiversity-wins-how-inclusion-matters-vf.pdf%3FshouldIndex%3Dfalse

Dobak M. (2008): Szervezeti formdk ¢&s vezetés. Kozgazdasagi ¢és Jogi
Konyvkiadd, Budapest.

Dobak, M. & Antal, Z. (2010): Vezetés és szervezés: Szervezetek kialakitasa és
mokddtetése. Budapest: Aula.

Dobak, M., Hortovanyi, L. & Szabd, Z. R. (2013): Hatédsos lizleti stratégidk a
kiilonbozé vallalati fejlédési szakaszokban = Effective business strategies in
different development stages of corporations [Online]. Hungary, Europe.

http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=edsbas& AN=edsbas.ftmta

k.oai.real.mtak.hu.12124 &site=eds-live

Donaldson, L. (2003): Organization Theory as a Positive Science. In H. Tsoukas, &
C. Knudsen (szerk.), The Oxford Handbook of Organization Theory (39-62):
Oxford: Oxford University Press.

Duhigg C. (2016): What Google Learned From Its Quest to Build the Perfect

Team. https://www.nvtimes.com/2016/02/28/magazine/what-google-learned-from-

its-quest-to-build-the-perfect-team.html

Dunavélgyi M. (2017): Az alacsony noéi részvétel okai a felsdvezetésben: Mit

mondanak errdl a dontéshozok?. (2017)

209



57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

Duncan, R. (1976): The ambidextrous organization: Designing dual structures for
innovation. The management of organization design, 1, 167—188.

Dupcsik Cs (2009): A magyarorszagi ciganysag torténete. Torténelem a
ciganykutatasok tiikrében, 1890-2008. Budapest: Osiris. 2009

Dwyer, S., Richard, O. C., & Chadwick, K. (2003). Gender diversity in
management and firm performance: The influence of growth orientation and
organizational culture. Journal of Business Research 56: 1009-1019

Eagly, A. H. & Carli, L. L. (2007): Women and the labyrinth of leadership.
Harvard Business Review.

Edmondson A. C. & Lei Z. (2014): Psychological Safety: The History,
Renaissance, and Future of an Interpersonal Construct. Annual Review of
Organizational Psychology and Organizational Behavior Vol. 1:23-43 (Volume
publication date March 2014). https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-031413-
091305

Edmondson, A. C. (1999). Psychological safety and learning behavior in work
teams. Administrative Science Quarterly, 44, 350-383.

Eerola P., Paananen M & Repo K. (2021): ‘Ordinary’ and ‘diverse’ families. A
case study of family discourses by Finnish early childhood education and care
administrators, Journal of Family Studies, DOI: 10.1080/13229400.2021.1939100
Eger, L., Egerova, D., Jirincova, M., Petrtyl, J., Plevny, M., Bitterova, M.,
Lancaric, M., Peterka, A., Pisonova, M., Savov, R., Hajos, L., Csegledi, C.,
Cseh, P. 1., Rozwadowski, J., Wojcik, J. (2012). Diversity management.
Comparison, the best practices of Visegrad countries. Plzen: NAVA.

Eggers, J. P., & Kaplan, S. (2013). Cognition and capabilities: a multi-level
perspective. Academy of Management Annals, 7, 295-340.
https://doi.org/10.1080/19416520.2013.769318

EIGE (2021): Gender Equality Index 2021: Health. doi:10.2839/834132

https://eige.europa.eu/publications/gender-equality-index-2021-health

Eisenhardt, K. E., & Sull, D. N. (2001). Strategy as simple rules. Harvard Business
Review, 79, 107-116. Retrieved from https://hbr.org/2001/01/strategy-as-simple-

rules

210



68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

Ensley, M.D., Pearson, A., Pearce, C.L., 2003. Top management team process,
shared leadership, and new venture performance: a theoretical model and research
agenda. Hum. Resour. Manag. Rev. 13 (2), 329-346

Ernst & Young (2021): Hegediis Eva: Empatia. Agilitds. Gyors dontésképesség.
https://www.ey.com/hu_hu/COVID-19/empatia-agilitas-gyors-
donteskepesseg?fbclid=IwAR3VikBsqE4FqiRQft1 QMtJINmFYsn. HULdzMnnNO
5_UeXMj7iThLaMqgYfEo

European Commission (2012a) Discrimination in the EU in 2012. Special
Barometer 393.

http://www.progettisociali.it/uploads/File/Discrimination_summary.pdf

European Commission (2012b) Active ageing. Special Eurobarometer; No 378.

https://www.sbfi.admin.ch/dam/sbfi/de/dokumente/active_ageing_report.pdf.downl

oad.pdf/active_ageing_report.pdf

European Commission (2019a). Report on Equality between men and women in the
EU. https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/f3dd1274-7788-11e9-
9105-01aa75ed71al/

European Commission (2019b). Special Eurobarometer 437, Discrimination in the
EU in 20109.
https://europa.eu/eurobarometer/api/deliverable/download/file?deliverableld=7111

6

European Commission (2020a): A Bizottsag kozleménye az Eurdpai Parlamentnek,
a Tanacsnak, az Europai Gazdasagi ¢és Szocidlis Bizottsdgnak és a Régiok
Bizottsdganak. Az egyenldségkdzpontu Unid: a 2020-2025 kozotti idészakra szold
nemi esélyegyenldségi stratégia. COM(2020) 152 final. Eurdpai Bizottsag,
Briisszel.

European Commission (2020b): Roma equality, inclusion and participation in the
EU. The new strategic framework for the equality, inclusion and participation of
Roma in EU countries and preparation of the post-2020 initiative. Timeframe:

2020-2030.https://ec.europa.eu/info/policies/justice-and-fundamental-

rights/combatting-discrimination/roma-eu/roma-equality-inclusion-and-

participation-eu_en

European Commission (2021b): Women in Digital Scoreboard 2021. Country

profiles. https://ec.europa.eu/newsroom/dae/redirection/document/80470

211



7.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

European Commission (2021c): A digitalis gazdasag ¢€s tarsadalom fejlettségét
méré mutatd, 2021: altalanos eldrelépés tapasztalhatd a digitalis atallas terén, de
ujabb unios szintli erofeszitésekre van sziikség.

https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/hu/ip 21 5481

European Commission (2021d): A digitalis gazdasag ¢s tarsadalom fejlettségét
mérd mutato (DES)), 2021 Magyarorszag.

https://ec.europa.eu/newsroom/dae/redirection/document/80589

European Commission (2021e): A bizottsag kdzleménye az eurdpai parlamentnek,
a tandcsnak, az eurOpai gazdasidgi és szocidlis bizottsagnak ¢és a régiok
bizottsdganak. Ifjisagi foglalkoztatasi timogatas: Ut a munka vildgaba a kovetkezo
generaciok szamara. https://eur-lex.europa.eu/legal-

content/HU/TXT/?uri=CELEX%3A52020DC0276#

European Committee (2021a): 2021 report on gender equality in the EU. Free
Thrive Lead. Luxembourg: Publications Office of the European Union

European Parliament (2021): Reducing unemployment: EU policies explained.
https://www.eumonitor.eu/9353000/1/j9vvik7m1c3gyxp/vkzoneqg2mdzh?ctx=vg9id
54x{7rx

Eurostat (2019): Smarter, greener, more inclusive? Indicators to support the Europe
2020 strategy — 2019 edition.
https://ec.europa.eu/eurostat/documents/3217494/10155585/KS-04-19-559-EN-
N.pdf/b8528d01-4f4f-9cle-4cd4-86¢2328559de?t=1570181425000

Eurostat (2021a): Four in ten young adults hold a tertiary degree.
https://ec.europa.eu/eurostat/en/web/products-eurostat-news/-/ddn-20210625-1

Eurostat  (2021b): Women remain  outnumbered in  management.

https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/edn-20210305-2

Filep R. (2018): Vezetési stilus vizsgalata MLQ segitségével a szabolcsszatmar-
bereg megyei kisvallalkozasok korében. International Journal of Engineering and
Management  Sciences (IJEMS) Vol. 3. (2018). No. 4. DOL
10.21791/LJEMS.2018.4.5.

Finkelstein, S. & Hambrick, D.C. (1996): Strategic Leadership: Top Executives
and Their Effects on Organizations, West Publishing Company, New York, NY.

212



87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

Finkelstein, S., Hambrick, D. C. & Cannella, A. A. J. (2009). Strategic
leadership—Theory and research on executives, top management teams, and
boards. Oxford, UK: Oxford University Press.

Floyd, SW. & Lane, P.J., (2000): Strategizing throughout the organization:
managing role conflict in strategic renewal. Acad. Manag. Rev. 25 (1), 154-177
Fodor, E (2004). The State Socialist Emancipation Project: Gender Inequality in
Workplace Authority in Hungary and Austria. Journal of Women in Culture and
Society, 29(3), 783-813. old.

Forray R. K. (2013): El6sz6. In Varga, A. (szerk). Esélyegyenl0ség a mai
Magyarorszagon. Pécs: Pécsi Tudomanyegyetem.

Gagnon, S., & Cornelius, N. (2000). Re-examining workplace equality: the
capabilities approach. Human Resource Management Journal, 10(4), 68—87.
Garcia-Granero, A., Ferndndez-Mesa, A., Jansen, J.J., & Vega-Jurado, J. (2018).
Top management team diversity and ambidexterity: The contingent role of shared
responsibility and CEO cognitive trust. Long Range Planning.

Gardenswartz, L. & Rowe A. (1998): Managing Diversity: A Complete Desk
Reference and Planning Guide. Ed. Jeffrey Krames. United States: McGraw Hill,
1998. Print. ISBN-13: 978-0070220041

Garner S (2010): Racism an Introduction, London / Thousand Oaks, CA: SAGE
Publications Ltd.

Garretsen H., Stoker J. I. & Weber R. A (2020):Economic perspectives on
leadership: Concepts, causality, and context in leadership research, The Leadership
Quarterly, Volume 31, Issue 3, 2020, 101410, ISSN 1048-9843,
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2020.101410

Gelei, A. (2006): A szervezet interpretativ megkdzelitése, Vezetéstudomany /
Budapest Management Review, 38 (1. ksz). pp. 79-97. old.
DOI:10.14267/VEZTUD.2006.ksz1.08

Geraldine, H. (2015): The Politics of Equality and Diversity: History, Society, and
Biography (2015-11-11T22:58:59). In Bendl R., Bleijenberch 1., Henttonen E.,
Mills A. The Oxford Handbook of Diversity in Organizations (Oxford Handbooks).
OUP Oxford. Kindle Edition.

213



98. Gibson, C. B., & Birkinshaw, J. (2004): The Antecedents, Consequences, and
Mediating Role of Organizational Ambidexterity. Academy of Management
Journal, 47 (2), 209-226. https://doi.org/10.2307/20159573

99. Gilbert, J.A., Stead, B.A. & Ivancevich, J.M. Diversity Management (1999): A

New Organizational Paradigm. Journal of Business Ethics 21, 61-76
(1999).https://doi.org/10.1023/A:1005907602028
100. Gino, F., Wilmuth C. A &, Brooks A. W. (2015): Compared to Men, Women View

Professional Advancement as Equally Attainable, but Less Desirable. Proceedings
of the National Academy of Sciences 112, no. 40.

101.Gioia, D. A., & Pitre, E. (1990). Multiparadigm perspectives on theory
building. The = Academy  of  Management  Review, 15(4), 584—
602. https://doi.org/10.2307/258683

102.Grant, J. (1988) Women as managers: what can they offer to organizations?
Organizational Dynamics, 1: 56-63

103. Groutsis, D., Ng, E. S., & Ozturk, M. B. (2014): Cross-cultural and diversity
management intersections: lessons for attracting and retaining international
assignees. In: Ozbilgin, Mustafa F., Groutsis, Dimitria, and Harvey, William S.,
(eds.) International Human Resource Management. Cambridge University Press,
New York, NY, USA, pp. 23-46.
104. Guzzo, R., & Dickson, M. (1996): Teams in organizations: Recent research on
performance and effectiveness. Annual Review of Psychology, 47, 307-338 old.
105. Hafeez, 1., Yingjun, Z., Hafeez, S., Mansoor, R., & Rehman, K. U. (2019). Impact
of workplace environment on employee performance: mediating role of employee
health. Business, Management and Economics Engineering, 17(2), 173-
193.https://doi.org/10.3846/bme.2019.10379

106. Hakonsson, D.D., Burton, R.M., Obel, B. & Lauridsen, J.T., (2012). Strategy

implementation requires the right executive style: evidence from Danish SMEs.
Long Range Plan. 45 (2), 182-208

107.Hambrick D. C. (2019): Research in strategic leadership: Where next? Keynote
address, special conference of the strategic leadership and governance interest

group, strategic management society, Las Vegas NV.

214



108. Hambrick, D. C., & Mason, P. A. (1984). Upper echelons: The organization as a
reflection of its top managers. The Academy of Management Review, 9(2), 193—
206. https://doi.org/10.2307/258434

109. Hambrick, D. C., Cho, T. S., & Chen, M. (1996). The influence of top management

team heterogeneity on firms’ competitive moves. Administrative Science
Quarterly, 41, 659-684. https://doi.org/10.2307/2393871
110. Hambrick, D.C. (1995), “Fragmentation and the other problems CEOs have with

their top management teams”, California Management Review, Vol. 37 No. 3, pp.
110-127.

111.Hambrick, D.C., Finkelstein, S. & Mooney, A.C. (2005), “Executive job demands:
new insights for explaining strategic decisions and leader behaviors”, Academy of
Management Review, Vol. 30 No. 3, pp. 472-491.

112.Hardy, C. & Clegg, S. (1996): Some dare call it power. Pages 622 — 641 in Clegg,
Stewart & Hardy, Cynthia & Nord, Walter R. (eds.): Handbook of Organization
Studies. Sage Publications, London and Thousand Oaks

113. Harrison, D.A., & Klein, K.J. (2007). What"s the difference? Diversity constructs
as separation, variety or disparity in organizations. The Academy of Management
review, 32(4), 1199-1228. https://doi.org/10.2307/20159363

114. Harrison, D.A., Price, K.H. & Bell, M.P. (1998), “Beyond relational demography:

time and the effects of surface-and deep-level diversity on work group cohesion”,
Academy of Management Journal, Vol. 41 No. 1, pp. 96-107.

115.Harrison, J. S., Thurgood, G. R., Boivie, S. & Pfarrer, M. D. (2019): Measuring
CEO personality: Developing, validating, and testing a linguistic tool. Strategic
Management Journal, 40: 1316-1330.

116.Hatch, M. J., & Yanow, D. (2003): Organization Theory as an Interpretive Science.
In H. Tsoukas, & C. Knudsen (szerk.), The Oxford Handbook of Organization
Theory (old.: 63-87): Oxford: Oxford University Press.

117.Hearn, J., & Louvrier, J., (2016): Theories of Difference, Diversity, and
Intersectionality: Oxford, UK, Oxford University Press.

118.Heckl, E., Enichlmair, C. & Pecher, 1. (2010): Study on non-legislative initiatives
for companies to promote gender equality at the workplace. Vienna, KMU
Forschung AUSTRIA
http://ec.europa.cu/social/BlobServlet?docld=5631&langld=en

215



119.Heyden, M. L. M. (2012): Essays on Upper Echelons & Strategic Renewal: A
Multilevel Contingency Approach.
https://repub.eur.nl/pub/32167/EPS2012259STR9789058923042.pdf

120.Hiller, N. J., DeChurch, L. A., Murase, T., & Doty, D. (2011). Searching for

outcomes of leadership: A 25-year review. Journal of Management, 37: 1137-1177.

121.Holck, L., Muhr, S.L. & Villeseche, F. (2015): Identity, diversity and diversity
management: On theoretical connections, assumptions and implications for
practice, Equality, Diversity and Inclusion, Vol. 35 No. 1, pp. 48-64.

122. Homan AC, van Knippenberg D, Van Kleef GA & De Dreu CK. (2007): Bridging
faultlines by valuing diversity: diversity beliefs, information elaboration, and
performance in diverse work groups. J Appl Psychol. 2007 Sep;92(5):1189-99. doi:
10.1037/0021-9010.92.5.1189.

123.Honvari P. & Lados M. (2015): WP3 Térsadalmi-gazdasagi folyamatok
modellezése 2050-ig. D3.9 Osszefoglaldé a modellezés eredményeirél. MTA
Ko6zgazdasag- és Regionalis Tudoményi Kutatékozpont.

124. Hortovanyi, L. (2012). Entrepreneurial Management. Aula Kiadé: Budapest.

125. Hortovanyi, L., Fiizes, P. & Szabd, Zs. R. (2019). A szervezeti figyelem irdnyitasa
kettds képességii szervezetben. Vezetéstudomany, 50(10), 74-
86.https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.10.07

126.Hoskisson, R. E., Chirico, F., Zyung, J., & Gambeta, E. (2017) Managerial risk

taking: A multitheoretical review and future research agenda. Journal of
Management, 43: 137-169.

127.Houlihan, F., (2022): Autocratic, Democratic and Laissez-Faire Leadership Styles:
Is there a link between these Leadership Styles and Absenteeism/ Withdrawal
Amongst Millennials?. Masters. National College of Ireland.

128.Ivancevich, J. M. & Gilbert J. A. (2000): Diversity Management: Time for a New
Approach, Public Personnel Management. 29(1), pp. 75-92. doi:
10.1177/009102600002900106.

129.Jackson, S.E., May, K.E. & Whitney, K. (1995), “Understanding the dynamics of
diversity in decisionmaking teams”, in Guzzo, R.A. and Salas, E. (Eds), Team
Effectiveness and Decision Making in Organizations, Jossey-Bass, San Francisco,

pp. 204-261.

216



130. Jahanshahi, A.A.; Brem, A. (2017): Sustainability in SMEs: Top management
teams behavioral integration as source of innovativeness. Sustainability 2017, 9,
1899.

131.Jansen J., Vera D. & Crossan M (2009): Strategic leadership for exploration and
exploitation: The moderating role of environmental dynamism The Leadership
Quarterly, 20 (1) (2009), pp. 5-18

132.Jansen, J.J., George, G., Van den Bosch, F.A. & Volberda, H.W. (2008): Senior
team attributes and organizational ambidexterity: the moderating role of
transformational leadership. J. Manag. Stud. 45 (5), 982-1007.

133.Janssens, M. & Zanoni, P. (2021) ‘Making Diversity Research Matter for Social
Change: New Conversations Beyond the Firm’, Organization Theory.
doi: 10.1177/26317877211004603.

134.Jewson, N. & Mason, D. (1986) ‘The Theory and Practice of Equal Opportunities

Policies: Liberal and Radical Approaches’, The Sociological Review, 34(2), pp.
307-334. doi: 10.1111/1.1467-954X.1986.tb02704.x. In.: The Oxford Handbook of
Diversity in Organizations (Oxford Handbooks) . OUP Oxford. Kindle Edition. In.:
The Oxford Handbook of Diversity in Organizations (Oxford Handbooks) . OUP
Oxford. Kindle Edition.

135.Jonsen, K., Maznevski, M. L., & Schneider, S. C. (2011). Diversity and its not so

diverse literature: An international perspective. International Journal of Cross
Cultural Management, 11(1), 35-62. https://doi.org/10.1177/1470595811398798
136.Kardosné K. E. (2000): Az emberi jogok nemzetkozi védelme. Ph.D. értekezés.

Nemzetkézi Kapcsolatok Tanszék Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és

Allamigazgatasi Egyetem. http://phd.lib.uni-

corvinus.hu/118/1/kaponyi_erzsebet.pdf
137.Kark, R., & Carmeli, A. (2009). Alive and creating: The mediating role of vitality

and aliveness in the relationship between psychological safety and creative work
involvement. Journal of Organizational Behavior, 30, 785-804.

138.Kelemen, M., & Rumens, N. (2008): An Introduction to Critical Management
Theory. London: SAGE.

139.Kenderfi, M. (2011): Foglalkozas specidlis helyzetii csoportokkal. Letdltés:
https://docplayer.hu/69314053-Foglalkozas-specialis-helyzetu-csoportokkal-dr-

kenderfi-miklos.html

217



140.Khan, N. (2018): Cognitive Diversity: Real Fuel for Growth Engine with
Sustainable Future. IOSR Journal of Business and Management. Volume 20, Issue
12. Ver. 11, 33-38 old.

141.Kirchmeyer C.& Cohen, A. (1992): Multicultural Groups. Their Performance and
Reactions with Constructive Conflict. Group & Organization Management, Vol.
17, No. 2, 1992, pp. 153-170. doi:10.1177/1059601192172004

142.Kiss M. (2015): Trends in female employment, European Parliament, 2015
October. Briefing. European Parliamentary Research Service. Members' Research
Service. PE 569.049

143.Klamroth, K. (2013): A Handbook on Gender Equality Best Practices in European
Journalists’ Unions. Brussels.

144.Knights, D. & Omanovi¢, V. (2015): Rethinking diversity in organizations and
society. In R. Bend], 1. Bleiijenbergh, E. Henttonen and A. Mills (Eds), The Oxford
handbook of diversity in organizations. Oxford: Oxford University Press, p. 83—
108. https://doi.org/10.1093/0xfordhb/9780199679805.013.22

145.Kokot K., Tipuri¢ D. & Calopa M. K. (2021): Upper echelon theory: A review and

future research agenda. In: Tipuri¢ D., & Cindri¢ L (2021): Building Resilient
Boards: Facing Emerging Challenges in Corporate Governance. Book of
proceedings. Zagrbe: CIRU - Governance Research And Development Centre. p.
123-135.
mérése. Statisztikai Szemle, 88 (10-11), 1082-1105. old.

147.Kollen, T. (2021): Diversity Management: A Critical Review and Agenda for the
Future, Journal of Management Inquiry, 30(3), pp. 259-272. doi:
10.1177/1056492619868025

148.Kvale, S. (1996): InterViews. An introduction to qualitative research interviewing.
Sage.

149.Lau, D. C., & Murnighan, J. K. (1998): Demographic diversity and faultlines: The
compositional dynamics of organizational groups. Academy of Management
Review, 23, 325-340. old

150. Lentin, A (2008). Europe and the Silence about Race, European Journal of Social
Theory, 11(4): 487-503. DOI: 10.1177/1368431008097008.

218



151.Levinthal, D. A., & March, J. G. (1993). The myopia of learning. Strategic
Management Journal, 14(S2), 95-112.

152. Liff, S. & Wajcman, J. (1996). Sameness and ‘difference’ revisited: which way
forward for equal opportunities initiatives? Journal of Management Studies, 33:
79-94.

153.Linnehan, F. & Konrad, A. M. (1999): Diluting diversity: Implications for
intergroup inequality in organizations. Journal of Management Inquiry 8(4):399-

414. https://doi.org/10.1177/105649269984009.

154. Litvin, D. R. (1997): The Discourse of Diversity: From Biology to Management,
Organization 4(2): 187-209, https://doi.org/10.1177/135050849742003.
155.Lo, F. Y., Wang, Y. & Zhan, W. (2020). Does TMT cultural diversity contribute to

firm performance and do socialisation and tenure matter? A test of two competing
perspectives. Personnel Review, 49(1), 324-348.

156.Lovelace, J. B., Bundy, J., Hambrick, D. C. & Pollock, T. G. (2018): The shackles
of CEO celebrity: Sociocognitive and behavioral role constraints on “star” leaders.
Academy of Management Review, 43: 419-444.

157.Maji, S & Dixit, S. (2020). Gendered processes and women’s stunted career
growth: An Exploratory Study of Female Software Engineers. The Qualitative
Report, 25(8), 3067-3084

158.Manata, B., (2021) “Investigating the Impact of Racial Diversity in
Decision-making Groups: The Moderating Role of Relationship Conflict”,
Negotiation and Conflict Management Research 14(1). doi:
https://doi.org/10.34891/7whc-1568

159.Mannix, E. & Neale, M. A. (2005) ‘What Differences Make a Difference?: The

Promise and Reality of Diverse Teams in Organizations’, Psychological Science in
the Public Interest, 6(2), 31-55 old.

160.March, J. G. (1991) Exploration and exploitation in organizational learning.
Organization Science, Vol. 2, No. 1, pp.71.

161.Marshall S. (2019): From #Metoo To #Howto: Promoting Diversity and Inclusion
in Corporate America. Columbia Business School.

https://www8.gsb.columbia.edu/leadership/newsn/6753/from-metoo-to-howto-

promoting-diversity-and-inclusion-in-corporate-america

219



162. Martinez-Climent, C.; Rodriguez-Garcia, M. & Zeng, J. (2019), Ambidextrous
leadership, social entrepreneurial orientation, and operational
performance. Sustainability 2019, 11, 890.

163.Maxwell, J.A. (1996): Qualitative research design. An interactive approach. CA,
Thousand Oaks, Sage.

164.Mazur, B. (2010): Cultural Diversity in Organisational Theory and Practice.
Journal of Intercultural Management 2 (2010): 5-15.

165.McGrath, J., Berdahl J. & Arrow H. (1995). Traits, expectations, culture, and clout.
In Jackson S., Ruderman M. (Eds.), Diversity in workteams (pp. 47-68).
Washington, DC: APA Books.

166.Menguc, B. & Auh, S., (2010): Development and return on execution of product
innovation capabilities: the role of organizational structure. Ind. Mark. Manag. 39
(5), 820-831.

167. Mensi-Klarbach H. (2019): Diversity Management:Historical Developement and
Different Rationales. In: Mensi-Klarbach H. & Risberg A. (2019): Diversity in
Organizations : Concepts and Practices. Bloomsbury Publishing PLC. 2nd edition.
67-94.

168.Mihalache, O., Jansen, J., Van Den Bosch, F. & Volberda, HW. (2014). Top
Management Team Shared Leadership and Organizational Ambidexterity: a
Moderated Mediation Framework. Strategic Entrepreneurship Journal, 8(2), 128-
148. https://doi.org/10.1002/sej.1168

169.Miles, M. B. and Huberman, A. M. (1994): Qualitative data analysis (2nd ed.),
Thousand Oaks, CA, Sage.

170.Milliken, F. J., & Martins L. L. (1996). Searching for common threads:

understanding the multiple effects of diversity in organizational groups. Academy
of Management Review, 21, 402-433.
https://doi.org/10.5465/AMR.1996.9605060217

171.Mishra, D., Mishra, S., & Ostrovska, S. (2022). Women’s Professional Career and
Culture: Software Organizations in India. SAGE
Open. https://doi.org/10.1177/21582440221082135

172.MOL (2021a): Felels Tarsasagiranyitasi Jelentés a BET Felel6s Tarsasagiranyitasi
Ajanlasainak

megfeleléen.https://molgroup.info/hu/show/altalanos_dokumentumok/fobb_tarsasa

220



giranyitasi_dokumentumok/mol_bse corporate_governance declaration_hu_2021.

pdf
173.MOL (2021b): Diversity and inclusion. https://molgroupcareers.info/en/working-

at-mol-group/our-emplovyees/diversity-and-inclusion

174.MOL (2021c): GROWWW Graduate Programme.

https://molgroupcareers.info/en/students-and-graduates/growww-graduate-

programime
175.Mor Barak M. E., Lizano E. L., Kim A., Duan L., Rhee M., Hsiao H., Brimhall K.

(2016). The promise of diversity management for climate of inclusion: A state-of
the- art review and meta-analysis. Human Service Organizations: Leadership,
Management and Governance, 40, 305-333.

176.Mor Barak, M. E. (2009): Social Psychological Perspectives of Workforce
Diversity and Inclusion in National and Global Contexts. In R. Patti (Ed).
Handbook of Human Service Management. Thousand Oaks, CA: Sage
Publications. Pp. 239-254.

177.Mor Barak, M. E., Luria, G., & Brimhall, K. C. (2021). What Leaders Say versus
What They Do: Inclusive Leadership, Policy-Practice Decoupling, and the
Anomaly of Climate for Inclusion. Group & Organization Management.
https://doi.org/10.1177/10596011211005916

178.Morgan Stanley (2020): 2020 Diversity and Inclusion Report. Morgan Stanley.

https://www.morganstanley.com/assets/pdfs/Morgan_Stanley 2020_Diversity_and

_Inclusion_Report.pdf

179.Morgan, G., & Smircich, L. (1980): The case for qualitative research. Academy of
Management Review, 5, 491-500. https://doi.org/10.5465/amr.1980.4288947

180.Nagy B. (2014): A magyar ndi érdekérvényesitd szovetségkozpolitikai ajanlasai a
nék politikai képviselete és a nemek egyenldségét eldsegité intézményi
mechanizmus teriiletén. In: Juhasz B. (2016): A Magyar N6i Erdekérvényesit6
Szovetség kozpolitikai ajanlasai. Magyar N6i Erdekérvényesité Szovetség, pp. 17-
23.

181.Nagy B., Géring Zs. & Kiradly G. (2018): A munka-magénélet egyensulya és a
genderrezsim viszonya a gazdaséagi atalakulast kovetden. In: Nagy, Beata; Géring,
Zsuzsanna; Kirdly, Gabor (szerk.) Dilemmak és stratégidk a csaldd és munka

0sszehangolasaban, L'Harmattan Kiado6 (2018) pp. 15-31.
221



182.Nagy, B. & Primecz, H. (2010): N6k és férfiak a szervezetben. Kisérlet a mitoszok
feloszlatasara. Vezetéstudomany - Budapest Management Review, 61 (1). pp. 2-17.
DOI 10.14267/VEZTUD.2010.01.01

183.Nagy, B. (2009): Nok és férfiak a vezetésben. In: Szerepvaltozasok. Jelentés a
férfiak és nék helyzetérél 2009. Szocialis és Munkaiigyi Minisztérium; TARKI,
Budapest, pp. 52-64. ISBN 9637869271

184.Nagy, B. (2014): Biologia vagy tarsadalom? — Bevezetd tanulmany a nemek
kérdéskoréhez Kultara és Kozosség, 5(4), 95-103. old.

185.Nagy, B. (2017): Szervezet ¢s nemek. In.: In: Térsadalmi nemek. Elméleti
megkozelitések és kutatasi eredmények. ELTE Eo6tvos Kiadd, Budapest, 57-68. old.
ISBN 978-963-284-835-8

186.Nemetz, P. L. & Christensen S. L. (1996): The Challenge of Cultural Diversity:
Harnessing a Diversity of Views to Understand Multiculturalism. Academy of
Management Review 21 (1996): 434-462.

187.Netemeyer, R.G., Boles, J.S., McKee, D.O. & McMurrian, R., (1997): An
investigation into the antecedents of organizational citizenship behaviors in a
personal selling context. J. Mark. 61 (3), 85-98

188.Nkomo, S.M. & Cox T. (2006): Diverse Identities in Organizations. In Clegg, S.
R., Hardy C., and Nord W. R. (Eds.), Handbook of Organization Studies (pp. 338—
356). Sage Publications, Inc.

189.Nkomo, S.M. & Stewart, M. M. (2006): Diverse Identities in Organizations. In
Clegg, S. R., Hardy C., Lawrence T. B. and Nord W. R. (Eds.), Handbook of
Organization Studies. 2nd Edition, 520-540. London/Thousand Oaks/ New Delhi:
SAGE Publications, pp- 520-540. Chapter
DOLI:http://dx.doi.org/10.4135/9781848608030.n18

190. Nooteboom, B. (2005). Elements of a cognitive theory of the firm. Cognition and
Economics, 9, 145-175.

191.0akes, P. J., Turner, J. C., & Haslam, S. A. (1991). Perceiving people as group
members: The role of fit in the salience of social categorizations. British Journal of
Social Psychology, 30, 125-144

192.OECD (2021): Education at a Glance 2021. OECD Indicators. OECD Publishing,
Paris, https://doi.org/10.1787/b35al4e5-en

222



193.0lasz, N. (2020): Nomen est omen: roma diplomdas ndvel szembeni diszkriminécio
Magyarorszdgon = Nomen est omen: discrimination against roma women in
Hungary. Vezetéstudomany - Budapest Management Review, 51 (4). pp. 40-50.
DOI https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.04.04

194.0lasz, N. (2021): Nok a hazai kis- ¢és kozép IT-véllalkozasokban.
Vezetéstudomany - Budapest Management Review, 52 (8-9). pp. 108-118. DOI
10.14267/VEZTUD.2021.09.08

195. Oppenheimer, D. B. (2016): The disappearance of voluntary affirmative action
from the US workplace. Journal of Poverty and Social Justice, 24, 37-50

196.O'Reilly, C. A. III, Williams, K. Y., & Barsade, S. (1998): Group demography
and innovation: Does diversity help? [in:] Gruenfeld D (Ed.), Research on
Managing Groups and Teams, Vol. 1, pp. 183-207, St. Louis, MO: Elsevier

197.0'Reilly, C.A. & Tushman, M.L., (2013): Organizational ambidexterity: past,
present, and future. Acad. Manag. Perspect. 27 (4), 324-338

198. Ortiz-de-Mandojana, N., Bansal, P. & Aragén-Correa, J. A. (2019): Older and
wiser: How CEOs’ time perspective influences long-term investments in
environmentally responsible technologies. British Journal of Management, 30(1),
134-150

199. Ostergaarda, C R, B Timmermansa & K Kristinsson (2011): Does a Different View
Create Something New? The Effect of Employee Diversity on Innovation,
Research Policy, 40, pp.500-509.

200.Paksi, V. (2014a): Miért kevés a n6i hallgatd a természet és miiszaki tudomanyi
képzésekben? Nemzetkozi kitekintés a ,,szivargod vezeték”- metaforara. REPLIKA,
85-86 (4, 1). 109-130. old. ISSN 0865-8188

201.Pandolfo, A. (2017): What is the “Cognitive” in Cognitive Diversity? Investigating
the Convergent Validity of Cognitive Diversity Measures.

202.Park, K.M. & Gould, A.M. (2017): “The overlooked influence of personality,
idiosyncrasy and eccentricity in corporate mergers and acquisitions: 120 years and
six distinct waves”, Journal of Management History, Vol. 23 No. 1, pp. 7-31.

203.Park, Y.; Pavlou, P.A. & Saraf, N.(2020): Configurations for achieving
organizational =~ ambidexterity =~ with  digitization. Inf. Syst. Res.

https://doi.org/10.1287/isre.2020.0950

223



204.Parola, H. R., Ellis, K. M., & Golden, P. (2015). Performance effects of top
management team gender diversity during the merger and acquisition process.
Management Decision, 53, 57-74. https://doi.org/10.1108/MD-03-2014-0141

205. Pataki, G. (2000): Az Okolégiailag Fenntarthaté Vallalat. Doktori (PhD) értekezés.

Budapesti Corvinus Egyetem

206.Peeters A. M. (2020): Genderdriilet - Utmutato a globalis mesterterv megértéséhez.
Jogallam ¢s Igazsag Nonprofit Kft. ISBN:978615814670

207.Pieterse, A. N., van Knippenberg, D., & van Ginkel, W. P. (2011). Diversity in
goal orientation, team reflexivity, and team performance. Organizational Behavior
and Human Decision Processes, 114(2), 153—164.0ld.

208. Plummer, D. L. (2003). Handbook of diversity management: beyond awareness to
competency based learning. Lanham, MD: University Press of America, Inc.

209.Prasad, B., & Junni, P. (2017). Understanding top management team conflict,
environmental uncertainty and firm innovativeness: empirical evidence from India.
International Journal of  Conflict Management, 28, 122-143.
https://doi.org/10.1108/IJCMA-02-2016-0006

210.Prasad, P., & Mills, A. J. (1997). Understanding the dilemmas of managing
workplace diversity. In P. Prasad, A. J. Mills, M. Elmes & A. Prasad (Eds.),

Managing the organizational melting pot: Dilemmas of workplace diversity (pp. 3-
27). Thousand Oaks: Sage.

211.Prasad, P., Pringle, J., K. & Konrad, A., M. (2006): Examining the contours of
workplace diversity: concepts, contexts and challenges. in Konrad, A., M., Prasad,
P. and Pringle, J., K. (szerk.): Handbook of workplace diversity, SAGE
Publications, London, 1 — 22 old.; DOI: 10.4135/9781848608092.nl

212.Primecz H. & Farkas F. (2019): N6k és férfiak a szervezetekben. In.: Laszlo Gy.;
Németh J. & Sipos N.: Vezetd és menedzser. Emlékkdtet Farkas Ferenc
szliletésének 70. évforduldjara 2019. ISBN online: 978-963-429-442-9.

213.Primecz H., Csillag S., Bacsi K., Kiss C. & Szilas R.: (2008): Soksziniiség,
valamint a munka és maganélet egyensulya. Munkaiigyi szemle 52 (1), 25-27.

214.Primecz, H. (1999): A szervezeti tudas sziiletése: A szervezetelméletek
pozitivista, kritikai realista és posztmodern megkozelitése. Vezetéstudomany -
Management and Business Journal, 30 (6). pp. 12-23.0ld.

215.Primecz, H. (2018): Kritikai interkulturalis menedzsment. Replika (1-2). pp. 41-55.

224



216.Primecz, H. (2019): Diverzitasmenedzsment: a hat kiemelt kategoria. A “Big Six”.
Munkatigyi Szemle, 62(5), 17-25.

217.Primecz, H., Kiss, J. & Toarniczky, A. (2019): Diverzitaskategéridk és tarsadalmi
vallalkozasok: Nemzetkozi kitekintés. Vezetéstudomany - Budapest Management
Review, 50 (10). pp. 61-73. DOI https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.10.06

218. Pringle, J. K., & Strachan, G. (2015): Duelling dualisms. A history of diversity
management. In R. Bendl, 1. Bleijenbergh, E. Henttonen, & A. J. Mills (Eds.), The
Oxford Handbook of Diversity in Organizations (pp. 39-61). Oxford: Oxford

University Press.

219.Pryor, M.G., & Taneja, S.L. (2010): Henri Fayol, practitioner and theoretician —
revered and reviled. Journal of Management History, 16, 489-503. old.

220.Pudelko, M. & Liu, J. (2020): The Role of Trust in Cross-Cultural Management. In
B. Szkudlarek, J. Osland, D. Caprar & L. Romani, The Sage Handbook of
Contemporary Cross-Cultural Management, London: Sage. 326-339. old.

221.Qi. M. Armstrong, S. J., Yang, Z. & Li, X. (2022): Cognitive diversity and team
creativity: Effects of demographic faultlines, subgroup imbalance and information
elaboration, Journal of Business Research, Volume 139,2022, 819-830 old.

222.Qin, J., Muenjohn, N. & Chhetri, P. (2014): A Review of Diversity
Conceptualizations: Variety, Trends, and a Framework. Human Resource
Development Review, 13(2), pp. 133—157. doi: 10.1177/1534484313492329

223.Quigley T. J. &. Hambrick D. C (2015): Has the “CEO effect” increased in recent
decades? A new explanation for the great rise in America's attention to corporate
leaders. Strategic Management JournalVolume 36, Issue 6 p. 821-830.
https://doi.org/10.1002/smj.2258

224.Racz, Z. (2019): He for she vagy egyenld értékli munkaért egyenld bér. In
MultiScience - XXXIII. microCAD International Multidisciplinary Scientific
Conference (pp- 1-9). https://www.uni-
miskolc.hu/~microcad/cd2019/e1/E_Racz_Zoltan.pdf

225.Reimer, N. K., Schmid, K., Hewstone, M., & Al Ramiah, A. (2020): Self-

categorization and social identification: Making sense of us and them. In D. Chadee
(Ed.), Theories in social psychology (2nd ed.). Wiley-Blackwell.
226.Reynolds A.& Lewis D. (2017): Teams Solve Problems Faster When They’re More

Cognitively Diverse. Harvard Business Review.

225



227.Richard, O.C. & Shelor, R.M., (2002): Linking top management team age
heterogeneity to firm performance: juxtaposing two mid-range theories. Int. J.
Hum. Resour. Manag. 13 (6), 958-974

228.Richter (2020): Az igazgatdésag eldterjesztése a  2020. ¢évi rendes

kozgytilésre.https://rgwebsite-prod-media-cdn.azureedge.net/-

/media/sites/hg/documents/investors/announcements/2020/20200406_1_agm/2020

0406 _1 hu_agm.pdf?rev=d814bf6820db4d9e8315ad8212d7cd1b
229.Rijamampianina R. & Carmichael T. (2005): A Pragmatic and Holistic

Approach to Managing Diversity, Problems and Perspectives in Management 3
(1):109

230.Romani, L. & Holgersson, C. (2020): Cross-Cultural and Diversity Management
Intersecting in Global Diversity Management: Tensions and Opportunities. In B.
Szkudlarek, J. Osland, D. Caprar & L. Romani, The Sage Handbook of
Contemporary Cross-Cultural Management, London: Sage. 255-269. old.

231.Romani, L. (2010): Relating to the Other: Paradigm interplay for cross-cultural
management research. 2nd ed. Saarbriicken: LAP Publishing

232.Sambharya, R.B. (1996): Foreign experience of top management teams and
international diversification strategies of US multinational corporations. Strateg.
Manag. J. 1996, 17, 739-746.

233.Schachter, H.L. (2018): Labor at the Taylor Society: Scientific management and a
proactive approach to increase diversity for effective problem solving. Journal of
Management History, Vol. 24 No. 1, 7-19. old.

234.Schmitt, A., Raisch, S. & Volberda, H. W. (2018): Strategic renewal: past research,
theoretical tensions and future challenges. International Journal of Management
Reviews, Vol. 20, No. 1, pp.81-98 https://core.ac.uk/download/pdf/72002225.pdf

235.Shore, L. M., Chung-Herrera, B. G., Dean, M. A., Ehrhart, K. H., Jung, D. 1,

Randel, A. E., & Singh, G. (2009): Diversity in organizations: Where are we now
and where are we going? Human Resource Management Review, 19(2), 117-133.
old

236.Shore, L. M., Cleveland, J. N., & Sanchez, D. (2018): Inclusive workplaces: A
review and model. Human Resource Management Review, 28(2), 176—189.

https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2017.07.003

226



237.Shore, L. M., Randel, A. E., Chung, B. G., Dean, M. A., Holcombe Ehrhart, K., &
Singh, G. (2011): Inclusion and diversity in work groups: A review and model for
future research. Journal of Management, 37, 1262.

238.Simon, H.A. (1976): Administrative Behavior. A Study of Decision-Making
Processes in Administrative Organizations. 3. Auflage. New York (erstmals 1945)

239.Smith, W.K. & Tushman, M.L. (2005): Managing strategic contradictions: a top
management model for managing innovation streams. Organ. Sci. 16 (5), 522e536

240.Sundin, E., & Billing, Y.D. (2005): From Managing Equality to Managing
Diversity: a Criticial Scandinavian Perspective on Gender and Workplace
Diversity.

241.Sydow, J., Schreyogg, G., & Koch, J. (2009): Organizational path dependence:
Opening the black box. Academy of Management Review, 34 (4), 689-709.
https://doi.org/10.5465/amr.34.4.z0k689

242.Szabd, Z. R. (2010): Strategic adaptation, ambidexterity and competitiveness in
Hungary between 1992 and 2010 - PhD Thesis. Corvinus Univeristy of Budapest.

243.Szaszvari K. (2011): Az 1d6s6d6 munkavallalokkal kapcsolatos sztereotipiak.
Doktori (ph.d.) értekezés. Pécs, Jannus Pannonius Tudomanyegyetem.

244.Szelld J. (2021): Magyarorszag. p 17-39 In.: Dobes J, Fornuskova R., Kostelnikova
M., Ktiz J., Pokorny B., Storova 1., Freve A., Szell§ J., Kuijpers 1., Laurier J., Hatar
C., Hrebenarova L., Hegerova 1., Kapucian B., Lorincz S., Mindekova L. & Silhéar
K. (2021): Az aktiv 1d6s6dés munkahelyi tdmogatasa. A Munkaképesség
menedzsment projekt szerzégardaja. Erasmus +

245.Szell6 J.,, Nemeskéri Zs. & Zlatics J. (2017): Az 1d6s6dé korcsoport
munkavallaldsat meghatarozo stratégiai tényezOk Eurdpaban és Magyarorszagon.
Opus et Educatio. 4. évfolyam 4. szdm

246.Szokolszky, A. (2004): Kutatomunka a pszichologidban, metodologia, méodszerek,
gyakorlat. Budapest, Osiris

247.Tajfel, H. &Turner, J. C. (1986): The social identity theory of intergroup
behaviour. In Worchel, S. & Austin, W. G. (ed.) Psychology of Intergroup
Relations. Chicago, Nelson, 7-24.

248.Tajfel, H. (1981): Human Groups and Social Categories: Studies in Social
Psychology. Cambridge: Cambridge University Press.

227



249. Tajfel, H., & Turner, J. C. (1979). An integrative theory of intergroup conflict. In
W. G. Austin, & S. Worchel (Eds.), The social psychology of intergroup relations
(pp. 33-37). Monterey, CA: Brooks/Cole.

250. Talke, K., Salomo, S., Rost, K. (2010): How top management team diversity affects
innovativeness and performance via the strategic choice to focus on innovation
fields. Research Policy, 39(7), 907-918

251.Tang, Y., L1, J. & Liu, Y. (2015): Does founder CEO status affect firm risk taking?
Journal of Leadership and Organizational Studies, Vol. 23 No. 3, pp. 322-334.

252.Tardos, K. (2016): Kortalan szervezetek: Vallalati stratégidk ¢és munkahelyi
es¢lyegyenldségi  rendszerek a  kiilonb6zé  életkort munkavallalok
foglalkoztatasaban. In szocio.hu

253. Tarody D., Ferincz A. & Karpati Z. (2021): A novekedéssel kapcsolatos kihivasok
¢s kontextudlis kettds képesség: a felsé vezetdk (tmt) integraltsaganak vizsgalata.
Vezetéstudomany - Budapest Management Review. LIL. évf. 2021. 8-9. szam pp.
34-47. DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.09.03.

254. Tarody, D. (2012): Formalizalt rugalmassag — a kettds képesség kialakuldsa egy
kozépvallalatban. Vezetéstudomany - Budapest Management Review, 43 (12). 49-
60. old.

255.Tarédy, D. (2016): Organizational ambidexterity as a new research paradigm in
strategic management. Vezetéstudomany - Budapest Management Review, 47 (5).
pp- 39-52. DOI 10.14267/VEZTUD.2016.05.04

256.Tarody, D.; Ferincz, A. & Karpati, Z. (2021): A ndvekedéssel kapcsolatos
kihivasok és kontextudlis kettds képesség: A felsd vezetdk (TMT) integraltsaganak
vizsgalata Vezetéstudomany 52 : 8-9 pp. 34-47., 14 p.

257.Tatli A. & Ozbilgin M. F. (2009): Understanding diversity managersd role in
organizational change: Towards a conceptual framework.Canadian Journal of
Administrative  Sciences / Revue  Canadienne des  Sciences de
I'AdministrationVolume 26, Issue 3 p. 244-258. https://doi.org/10.1002/cjas.107

258. Telekom (2021): Fenntarthatdsagi jelentés 2020. https:// www.telekom.hu/static-

tr/sw/file/magyar-telekom-fenntarthatosagi-jelentes-2020.pdf
259.Teow Y. J. & Jain S. (2017): Women In Work Index. Closing the Gender Pay Gap.

PricewaterhouseCoopers.

228



260. Thatcher, S. M. B., Jehn, K. A., & Zanutto, E. (2003): Cracks in diversity research:
The effects of diversity faultlines on conflict and performance. Group Decision and
Negotiation, 12, 217-241. old.

261.The Economist (2018): The Economist explains Are gender quotas good for
business? The Economist.

262.Thomas, R. (1991): Beyond race and gender: unleashing the power of your total
work force by managing diversity. American Management Association. New Y ork.
ISBN 0-8144-7807-7

263.Thomas, R.T. (1995): Diversity Framework In: Chemers et al.: (1995) Diversity
in Organizations: New Perspectives for a Changing Workplace. DOI:
http://dx.doi.org/10.4135/9781452243405.n10.

264.Tihanyi, L.; Ellstrand, A.E.(2000). Daily, C.M. Composition of the top

management team and firm international diversification. J. Manag. 2000, 26, 1157-
1177.

265. Toarniczky, A. (2008): Munkahelyi diverzitds, mint szervezeti csodaszer?!
Munkatigyi Szemle, 52. évf. 1. szam, 2008, pp.18-24.

266. Toarniczky, A. (2012b): Szocializaci6 multikulturélis szervezetben. Doktori (PhD)
értekezés, Budapesti Corvinus Egyetem, Gazdalkodastani Doktori Iskola.

267.Toarniczky, A. (2012a): Multikulturalis szervezet és identitds. Vezetéstudomany -
Budapest Management Review, 43 (7-8). 18-31.old.

268. Trauth, E. (2002): Odd girl out: an individual differences perspective on women in
the IT profession. Inf. Technol. People, 15, 98-118. old.

269. Trepte, S., & Loy, L.S. (2017): Social Identity Theory and Self-Categorization
Theory. The International Encyclopedia of Media Effects pp 1-13;
https://doi.org/10.1002/9781118783764.wbieme0088

270.Tuncdogan, A., Lindgreen, A., Volberda, H. & Van Den Bosch, F. (2019):

Strategic Renewal: Core Concepts, Antecedents, and Micro Foundations, New
York, NY, USA, Routledge.

271. Turner, J.C., Hogg, M.A., Oakes, P.J., Reicher, S.D. and Wetherell, M.S. (1987):
Rediscovering the Social Group: A Self-categorization Theory. Oxford and New
York: Basil Blackwell

229



272.Tushman, M. L., & O’Reilly, C. A. (1996): Ambidextrous organizations: Managing
evolutionary and revolutionary change. California Management Review, 38 (4), 8-
30. https://doi.org/10.2307/41165852

273.van Knippenberg, D. & Schippers, M.C. (2007): Work Group Diversity. Annual
Review of Psychology, 58, 515-541.
http://dx.doi.org/10.1146/annurev.psych.58.110405.085546

274.van Knippenberg, D., De Dreu, C. K. W., & Homan, A. C. (2004): Work Group

Diversity and Group Performance: An Integrative Model and Research Agenda.
Journal of Applied Psychology, 89(6), 1008—1022. https://doi.org/10.1037/0021-
9010.89.6.1008

275.Viki, T. (2017): On The Fifth Anniversary Of Kodak's Bankruptcy, How Can

Large Companies Sustain Innovation?

https://www.forbes.com/sites/tendayiviki/2017/01/19/on-the-fifth-anniversary-of-

kodaks-bankruptcy-how-can-large-companies-sustain-
innovation/?sh=16{457666280&fbclid=IwAR3nMuaful WoLupwfyLsgqiyY O2gaft
ubi2_ XmCZG-UcLUcUnlJX271GCk

276.Vito, R. & Sethi, B. (2020): Managing change: role of leadership and diversity

management, Journal of Organizational Change Management, Vol. 33 No. 7, pp.
1471-1483. https://doi.org/10.1108/JOCM-04-2019-0116
277.Volberd. A, H. W. (2017). Comments on ‘Mastering strategic renewal: Mobilising

renewal journeys in multi-unit firms’, Henk W. Volberda, Charles Baden-Fuller,
Frans AJ van den Bosch. Long Range Planning, Volume 34, Issue 2, April 2001,
Pages 159-178. Long Range Planning, Vol. 1, No. 50, pp.44-47.

278.Volberda, H. W., Baden-Fuller, C. & Van Den Bosch, F. A. (2001): Mastering
strategic renewal: Mobilising renewal journeys in multi-unit firms. Long Range
Planning, Vol. 34, No. 2, pp.159-178.

279.Vuori, T. O. & Huy, Q. N. (2016): Distributed attention and shared emotions in the
innovation process: How Nokia lost the smartphone battle. Administrative Science
Quarterly, Vol. 61, No. 1, pp.9-51.

280. Wall Street Journal (WSJ) (2004): Through the glass ceiling. How these 50 women
got where they are — and why they bear watching.

230



281.Wang, H., Waldman, D.A. & Zhang, H. (2012): Strategic leadership across
cultures: current findings and future research directions, Journal of World Business,
Vol. 47 No. 4, pp. 571-580.

282. Warner, K. S. & Wiéger, M. (2019): Building dynamic capabilities for digital
transformation: An ongoing process of strategic renewal. Long Range Planning,
Vol. 52, No. 3, pp.326-349.

283. Warr, P. (1993): Milyen koriilmények kozott valtozik az életkorral a munkahelyi
teljesitmény? In: Czigler 1. (szerk.) (2000): Tul a fiatalsdigon—Megismerési
folyamatok idéskorban. Akadémiai Kiadd, Budapest, 171-183

284. Warrick, D. (2017): What leaders need to know about organizational culture. Bus.
Horiz. 2017, 60, 395-404. https://doi.org/10.1016/j.bushor.2017.01.011

285. Wiersema, M. F., & Bantel, K. A. (1992). Top management team demography and
corporate strategic change. Academy of Management Journal, 35(1), 91-121.

286. Williams, K. Y., & O’Reilly, C. A. (1998): Demography and diversity in
organizations: A review of 40 years of research. Research in Organizational
Behavior, 20, 77-140.

287. World Economic Forum (2021): Global Gender Gap Report. Insight Report. WEF.

288.Yadav, S., & Lenka, U. (2020). Diversity management: a systematic review.
Equality, Diversity and Inclusion: An International Journal, 39, 901-929.
https://doi.org/10.1108/EDI-07-2019-0197

289.Yin R. K. (2011): Qualitative Research from Start to Finish. The Guilfod Press.

290.Yin, R. K. (2003): Case study research. Design and methods. Thousand Oaks:
SAGE Publications.

291.Yoon, W., Kim, S. J., & Song, J. (2016): Top management team characteristics and
organizational creativity. Review of Managerial Science, 10, 757-779.
https://doi.org/10.1007/s11846-015-0175-7

292.Yuan, X., Guo, Z. & Fang, E., (2014): An examination of how and when the top

management team matters for firm innovativeness: the effects of TMT functional
backgrounds. Innov. Manag. Policy Pract. 16 (3), 323-342.

293.Zanoni, P. & Janssens, P. (2004): Deconstructing differences: the rhetoric of
human resource managers’ diversity discourses, Organization Studies, 25(1), 55 —

74 old.

231



294. Zapata-Barrero, R. (2009): Setting a research agenda on the interaction between
cultural demands of immigrants and minority nations. In R. Zapata-Barrero (Ed.),
Immigration and Self-government of Minority Nations (pp. 1-25), Bruxelles: PIE —
Peter Lang.

232



8 Fluggelék

8.1 Interjuvazlat

Bevezetés témai
*  Bemutatkozas
»  Kutatas céljanak a bemutatdsa
* Az interji menetének rovid bemutatasa

*  Engedélykérés a rogzitésre, informaciok bizalmas kezelése

Demografiai adatok
Személyes adatok:
Név:

Kor:

Végzettség:
Munkatapasztalatok:

Diverzitas jelentése

«  Mit jelent a diverzitas az On szdmaéra?

»  Mit jelent a diverzitas a Cég szamara?

*  Hogyan épiil be a stratégiaba a diverzitas?

*  Milyen eszkdzoket hasznélnak a diverzitas szervezeti erdsitésére?
*  Van-e a cégnek hivatalos vagy nem hivatalos diverzitaspolitikdja?
* A toborzasi stratégia mennyire timogatja a diverzitast?

*  Mennyire késziilt fel a szervezet arra, hogy megtalalja, vonzza és megtartsa a
jovobeli munkaerdt?

* Hogyan, milyen stratégiat alkalmaznak arra, hogy vonzza a kiilonb6zo
diverzitaskategoridkat a cég eltérd igényeihez, torekvéseikhez igazitva?

Megujulas és Kettos képességek
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*  Mi alapjan hozza meg dontéseit?
»  Hol keres tudas beviteleket a dontések soran?

* Milyen eszkdzoket haszndlnak az Otletek begyljtésére, vélemények
megosztasara?

*  Milyen esetekben veszik igénybe kiils6 partnerek bevonasat?

« Mit gondol, milyen szerepet t5lt be On, mint vezetd a
szervezeti/csapatlégkor alakitasaban?

« Az Ondk cége innovativ?

* Mondjon olyan eseményeket, fordulopontokat a cég, szervezeti egysége
¢letében, ami a megujulashoz kapcsolodik!

* Mondjon olyan eseményeket, fordulopontokat a cég, szervezeti egysége
¢letében, ami a jovore, illetve jelenre valo koncentralasrol szol!

8.2 Egyéni profil

Bernat

(Bernatl esete): Bernat egy budai nagypolgari csaladban nétt fel, mely olyan
hatteret nyudjtott szamara, ahol megvoltak a teljesitményre vonatkozo
kovetelmények, ugyanakkor az anyagi és szellemi tamogatas is.

., budai urifiu vagyok, nagypolgari csaladbol szarmazom és mindig is Budan éltem (...)
amikor doktorandusz voltam, akkor kaptam a papdmtél egy fekete BUW-t. Es emiatt
kinéztek az egyetemen, mert hogy lehet huszon x évesen fekete BMW-je és akkor mondta

a papam, hogy akkor vesz egy feheret is, hogy lassak, hogy kettd van.

(Bernat2 esete): Bernat nem szeret a kollégakkal maganjellegii beszélgetéseket,
illetve tevékenységeket folytatni. Ennek gyokerei egészen a csaladig nydlnak vissza
,,azt tanultam meg az apamtol, hogy a maganélet az maganélet... a maganéletiinket nem
a cég munkatarsaival éljiik. Tehat nem jarok Ossze sorozni vagy borozni az emberekkel.
Nekem van sajat barati tarsasagom, akivel megbeszélem az élet nagy dolgait, nem a

’

benti emberekkel kell ezt megbeszélni.’

(Julia): Antal és Bernat célracionalis megoldasalapu attitiidjének
alatamasztasa:
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,, Ha vesziink a szervezeten beliil egy masik vezeto kolléegat. Mondjuk Antal,
Lajos vagy Bernat soha, de soha nem fogjak megkérdezni a kollégdjuktol azt,
hogy mit lattal tegnap este a Vigszinhdazban? Mert nem ezek a tipusok, soha. Sot,
ha véletleniil felhoznak, hogy tegnap este a Vigszinhazban ezt meg ezt lattam és
hat errdl ez meg az a véleményem, mondjuk egy projekt megbeszélés soran

valahogy idekeverednének, akkor is snitt, jo, oke, térjiink a targyra.”

(Bernat3 esete): Cég A egy cégcsoporthoz tartozik, ahol a tulajdonos dontése
alapjan a vezet6k Skoda Superb-et kapnak céges autoként. A vezetoi korokben
tobbszor felmeriilt mar mas automarka, példaul Audi iranti igény, azonban a
tulajdonos ragaszkodik ehhez a markahoz. Bernat az allamigazgatasban eltoltott
vezet6i évei soran szintén Skoda Superb-vel kozlekedett, ezért masra vagyott.
Torténetében elokeriil az elvek tisztelete és fontossaga is.

“Eleget jartam, Skoda-val, amikor az allamigazgatasban dolgoztam vezetoként, nem
fogok Skoda-val jarni soha tébbet. Ezért elmentem a boltba és vettem magamnak egy
Lexus-t, mert én azt szerettem volna...A cégcsoporton beliil csak a tulajdonosnak van
Lexusa, meg nekem, mindenki masnak Skodaja van. Ezért ez egy dllando probléma a
cégcesoportban, hogy nekem miért van Lexusom. Tehat vannak elvek: Skoda van, mint
céges auto, aki ettdl el akar térni, az térjen el, de sajat maga fizesse ki, nem kell itt varni

’

senkire.’

(Bernat4 esete): Bernat esetén tobbszor visszatér a célracionalis megoldas és
sajatos dontési mechanizmus, mint motivum, melyet gyermekkori gyokerekkel is
magyarazott és osszekapcsolt.

“Engem az egyetem informatika szakanak ot éve alatt arra készitettek fel, hogy
dontéseket hozzak. Nincs mas. 24 programozdasi nyelven programoztunk, 16 kiilonbozo
matematika targyunk volt az egyetemen. Minket csak és kizarolag arra tenyésztettek ki

tenyészloként abban az istalloban, hogy tudjunk meghozni dontéseket.”
(Bernat5 esete): Bernat a napjainkban is élvonalban 1évé kozépiskolaban, a

Fazekas Gimnaziumban végezte kozépiskolai tanulmanyait. Az itt toltott évek alatt

lathatéan formalédott napjainkban meglévé egyéni profilja. Kiemeli, hogy a
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kemény és kovetelményekkel teli utat szereti, tovabba megjelenik itt is
motivumként a célracionalis megoldas.

“A Fazekas is errol szol. Istallo volt, ami arrol szolt, hogy megtanuljunk dontéseket
hozni és minket arra treniroztak, hogy vegyenek fol az egyetemre 120 ponttal 120
pontbol. Mindenki 120 pontot irt a felvételin, nem volt kérdés. (...) Ezek istallok voltak,
tehat aki azt gondolja, ez nem igy van, az ne ide jarjon, ne a Miiegyetemre, ne a
Fazekasba jarjon. (...) Akik nem birtdk, azok elmentek. A Fazekast sokan otthagytak. Aki
nem birta, az elment, ez nem kérdes, azt eltanacsoltak a gimndziumbol, megmondtak,

hogy menjen el.”

Kristof

(Kristofl esete): Kristofnak szerény anyagi koriilmények miatt abba kellett, hogy
hagynia felséoktatasi tanulmanyait. A féiskola elhagyasat kovetéen pedig
dolgoznia kellet.

., Villamosmérnoki szakon kezdtem el tanulni, és azt ... abbahagytam, mert olyan

peénziigyi helyzetbe keriiltiink”.

(Kristof 2 esete) Kristof a foiskola elhagyasat kovetden azonnal dolgozni kezdett,
ahol nagyon nehéz helyzetbe Kkeriilt, ugyanis sem a csapat, sem a vezetéje nem
voltak segitokészek és tamogatéak.

“Megtapasztaltam azt, hogy milyen egy mar létezo, erds vezetéssel rendelkezo
struktirdba kiilsésként becsatlakozni. Es nagyon nehéz volt. Es akkor nagyon sokat
gondolkodtam ezen, hogy én mit csindltam rosszul 1ij munkavallaloként? Es hat nyilvin

nagyon-nagyon sok mindent.”

(Kristof3 esete): Kristof a rossz élmények és tapasztalatok utan, kemény munkaval
vezetd pozicioba Kkeriilt. Ezeket a kezdeti rossz tapasztalatokat magaval vitte és
masnak és masnak ne Kellje azt megélnie, amit neki.

., Amikor eloszor csapatvezeto lettem, akkor szamomra egybdl az volt a fontos, hogy
igen, majd jonnek uj kollegak és akkor azon kezdtem el gondolkodni, hogy most mar egy

masik székben vagyok és abba kell bele gondolni, hogy miben tudok én segiteni majd a
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kovetkezé Kristofnak, aki idejon kiilsésként. Es ez egy mozgatérugé volt, amikor
elkezdtem ezen gondolkodni és probaltam egy cselekvési tervet dsszerakni, hogy hogyan
lehet az ujonnan becsatlakozo kollegat a leheto leggyorsabban és a legélvezhetobb
modon beépiteni a csapatba, ugy, hogy a tobbiek ne érezzék azt erdltetettnek, és legyen
segitsége az uj embernek is. Igazabol ez nekem azota is egy mozgatorugo folyamatosan,

hogy torddjiink az emberrel, emberekkel”

(Kristof4 esete): Kristof az egyetem elhagyasat kovetdoen pénziigyi teriileten
kezdett dolgozni. Kemény munkajanak koszonhetéen kezdetben csoport, majd
fiokvezeto lett. Majd kereskedelmi cégnél helyezkedett el, ahol a csapataval IT
rendszer szervezéssel és tervezéssel kezdett el foglalkozni. Itt oOtvozodott
munkajaban elészor a kommunikacio/vezetés, értékesités az IT teriilettel. Ezt
kovetéen keriilt Cég A-hoz iizleti elemzdként, ahol egy év mulva vezetdi pozicioba
lett kinevezve.

“Technikai oldalrol legfoképpen ugy tudom ésszefoglalni az életutamat, hogy én soha
semmivel nem foglalkoztam dedikaltan olyan szempontbol, hogy én valamiben szeretnék
nagyon-nagyon jo lenni. Tehat hogy nem talaltam sem a pénziigyi teriileten, sem az
ertékesites, sem pedig az IT teriileten olyan témakort, amire én azt mondtam volna,
hogy na, igen, azt én imadom. Nekem mindig is az volt a fontos, hogy nagyon jol tudjam
vezetni a projekteket és tudjam segiteni a kollegdaimat a projektek soran. Tehat nalam
eléeggé balanszban van - legalabbis, ha magamba kell nézni, én igy gondolom - a
vezetési és szakmai oldal. Szamomra az volt mindig a legfontosabb, minél tébb

dologhoz értsek, egy kicsit jobban, mint az atlag.”

(Kristof S esete): Kristof csapatanak egy betoltést kellett volna végrehajtania. A
betoltéshez részleteiben kell ismerni a rendszert, Cég A adatbazisat, tovabba az
adatbazis kezelési nyelveket, hogy a betoltéseket, migraciokat végre lehessen
hajtani. Ennek a folyamatnak két tudésa van Cég A-ban. Egy alkalommal azonban
az egyik kolléga beteg lett, a masik pedig nem ért ra.

., ...amikor éppen az a feladatom, hogy valamiben segitsek a kollégaimnak, akkor
segitek a kollégaimnak. Ez attol fiigg, hogy mit igényel a helyzet, amiben éppen

aktualisan benne vagyok a csapattal. A lényeg, hogy a problémat orvosoljuk amint
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lehet... Mindig mondom, hogy ne a problemat lassuk, hanem a megoldasra varo

feladatot.”

Julia

(Julial esete): A dontési mechanizmusok soran megjegyezte, hogy ,,én azért vagyok
no, azert sziilettem nonek, mert én ugy vagyok teljesen egész és igen, én minden ndies

vonulatomat, gondolatomat, mindig mindent beleviszek [latasmodba]”.

(Jualia2 esete): Julia palyafutasa elején minden munkajahoz kapcsolodé 1épést
strukturalt, mivel kevesebb kapaszkodoval és szakmai magabiztosaggal
rendelkezett. Az évek soran azonban szamos tapasztalattal felruhazva mas
dimenzidoban kezdte el szemlélni a szakmai kérdések megkozelitését.

“Rajottem arra az utolso 8-10 évben, hogy az emberek sokkal kénnyebben nyilnak és
sokkal konnyebb valos dolgokat megtudni, ha spontanabbnak tiinik, vagy spontanabbak
a kapcsolatok, a megbeszélések. Tehdt a kollegak azt észre sem veszik sok esetben, hogy
én egy nem strukturalt, de mégis strukturalt megbeszélést folytatok veliik. Neki ugy
tiunik, hogy nem strukturalt, mert vegiil is arrol beszél, amirol akar, de mégis a
kérdeseim kapcsan, vagy a témak kozotti lavirozasaink kapcsan ugyis arra vezetem,
amerre én ugye szeretnek menni. Hogy megtudjam azt, hogy mi is lakozik benne és
milyen elképzelései vannak a kozeljovdjét illetéen. Ugyhogy igazdbél ma mdr nem
strukturalom ugy, mint annak idején, hanem spontanabbnak tinik, de, hogy is
fogalmazzam? Strukturdalom, de az az egyénnek nem tunik fel, hanem spontannak

tiinik.”

(Julia3 esete): Julia szamara nagyon fontos, hogy kollégaival személyes kapcsolatot
épitsen ki. Ezen iranyu torekvése személyiségéhez és szakmajanak természetéhez is
kothetdo. Ennek részeként az egyik legfontosabb eszkoznek tartja a pozitiv
simogatasokat.

“Olyan a személyiségem meg a szakmambol adodoan is van egyfajta tobblet érdeklodés
mindenki irant. llletve hat egy vezetoi alapveto modszer, attitiid, hogy visszajelzést
adok, mert anélkiil elvesznek az emberek. Es nagyon sok befektetést egy visszajelzéssel

meg lehet sporolni, idézojelben ez is, igen.’
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(Julia4 esete): Julia minden héten tart a csapataval egy-egy Oras megbeszélést,
amikor az aktuilis eseményeket, tennivalokat és kérdéseket atbeszélik. A
megbeszélés hangulata konnyed, a tématol fiiggéen komolysag, illetve sok nevetés
és humor is jellemzi.

,, Akkor megbeszéljiik ott kozosen és mindenki minden témadhoz hozzdteheti a magaét. Es
kozben persze jonnek a kacagdsok, nevetések, humoros, kevésbé humoros dolgok. De
teljesen kitetlen formdaban. Es az id6t is betartiuk, mert amellett azért, hogy probaljuk
ezeket a torténeteket lazan venni, nincsenek kiilonosebb feszélyezo tényezok, az idot
mindig probdlom betartani, mert eléggé be vagyunk tablazva. Tehat az id6 betartasa az

szamomra egy tisztelet a masik felée, tehat nem rabolom az idejét.”

Lajos

(Lajosl esete) Lajos szakmai és fels6oktatasi gyokerei, miltja kapcsan az alabbi
megjegyzést tette: , az orszdg elsé harom szakemberében biztos benne vagyok ezzel a

’

temaval kapcsolatosan. Tehat nagyon tamaszkodom ezekre a tapasztalatokra.’

(Lajos2 esete): Lajos dontései soran mindig felhasznalja a korabbi tapasztalatait:

“A kollegaimnak mindig, foleg a fiatalabbaknak szoktam mondani, hogy persze,
begyepesedett gondolkodassal, de alapveton igen. Engem nagyon befolyasolnak a
korabbi tapasztalataim a dontéshozatalban, akar a sikerek, akdar a kudarcok. Tehat
mondjuk, amikor hasonlo folyoba lepnék bele, mint korabban, akkor azért sokkal

ovatosabb vagyok és felhaszndalom az ott szerzett tapasztalatokat.”

AKos

(Akosl esete) Akos hatiron tiili eredetét a munkarél alkotott elképzeléssel, a
munkahoz val6 hozzaallassal, a tenni akarassal is egybe kototte.

,Szerbiaban, a Vajdasagban nottem fel. Amikor én sziilettem, akkor még Jugosziavia
volt, aztan Szerbia lett és a gimit ott fejeztem be ... [késobb hatdron tuli eredetére
visszautalva folytatja] ... én azt gondolom, hogy azért vagyok ebben a pozicioban ilyen

fiatalon, mert igy dllok hozzda. A tenni akardsom és a munkdahoz valo hozzaallasom
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Jjuttatott el idaig ilyen gyorsan. Ez csak ennek készonhetd, hogy mennyire vagy
megbizhato, mennyire szamithatnak rad a kollégaid...egyébkent jellemzo az én hataron
tuli magyar barataimra - nagyon sokan vannak itt Magyarorszagon meg kiilfoldon is -
de altalanosan elmondhato a vajdasagiakra, az erdélyiekre, felvidékiekre is, hogy ilyen

’

a mindsettel-tel allnak a munkdhoz, és az X [faktor] abszolut benniink van.’

(Akos2 esete): A fejlesztési munkalatok soran tobb alkalommal eléfordul, hogy a
fejleszt6i csapat falba iitkozik és problémakkal talalja szembe magat. Eppen ezért
Akos kollégaival szembeni elvarasai koézé tartozik a munka szeretete és a
probléma-megoldas kozpontusag.

“Nekem nagyon fontos a transzparencia, a megbizhatosag, a szakmai alazat, az aldazat a
munkahoz valo hozzaallashoz, hogy szeressiink dolgozni. Szoktuk mondani, hogy a
dolgozas faj és nehéz, és hogy a munka 80%-a lapatolas, viszont azt a 20%-ot nagyon
szeretjiik, és azert csinaljuk a 80-at. Munkdahoz valo hozzaallas alatt értem, hogy ne
problémakat lassunk, hanem megoldasokat keressiink, mert problémat mindenki tud
hozni, de én a megoldadsra vagyok kivancsi. Lehetnek az embernek személyes és

munkahoz kapcsolodo probléemadi is, de a nap végén problémakat kell megoldanunk.”

Antal

(Antall esete): Antal azt az elvet hozta otthonrol, hogy a vezeté ne a kollégaival
toltse el a szabadidejét. Mindemellett ars poeticijanak része az elvek betartisa és
tisztelete.

“Ezt tanultam otthon. Ezért nem vagyok hive az ilyen haverkodos, egyiitt jarunk bulikra,
koncertekre, kocsmaba tipusu vezetésnek és hogy azért leszek én jo vezeto, mert minden
koriilmények kozott elvteleniil is védem a sajdt beosztottiaimat. Es igyekszem egy mdsik
osztalyra vagy egy madasik cégcsoporton beliil masik cégre raverni a balhét. Ez

valosziniileg hosszabb tavon nem vezet jo eredményre.”
(Antal2 esete): Antal vezetdi és tanari palyafutiasa soran is azt az elvet kovette,

hogy nem kell 6t szeretni, de tisztelni igen. Meglatasa szerint a tiszteletet tudassal,

illetve személyiséggel lehet kiérdemelni.
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., Nem feltétleniil kell, hogy a cégen beliil népszerii legyek és engem mindenki szeressen,
hanem az a fontos, hogy azt a fajta tudast, teljesitmenyt, legyen az akar technologiai
munkatarsakkal, akar iizleti munkatarsakkal vagy partnerekkel szembeni, azt azért
ismerjék el. Mar lassan husz éve vezetoi poziciokat toltok be, de elotte tanarkent is ezt
az utat kovettem. Amikor tanitottam, akkor sem az volt a célom, hogy szeressenek a
didkok, hanem a tisztelet, illetve elismerés az mindenképpen fontos volt. Es ez a fajta

)

attitiid nekem nagyon-nagyon bejott, tehat én ehhez altalaban ragaszkodni szoktam.’

Norbert

(Norbertl esete): Norbert cégét a szervezet atalakitas elott Norbert és Zalan
vezette. Az atalakitas soran szerzodtettek egy szakembert, aki jelenleg a vallalat
operativ igazgatdja. A két vezeté kozosen hozza meg a dontéseket.

“Minden dontést velem egyiitt hoz meg. O sokkal operativabb, mint én. En stratégiaibb
és dlmodozobb vagyok, & viszont nem. En nem megyek bele a biidzsé utolsé szamdba, &

meg igen. Es ez az egymds kiegészitése kell.”

(Norbert2 esete): Norbertnek van egy lianya, akit szeretett volna az informatika
iranyaba terelni. Probalkozasa nemjart sikerrel.
“Van egy lanyom, aki, ha nyitott lenne erre, maximalisan tamogatnam. De valosziniileg

nem lesz, mert a Logic school-ba elkiildtiik, de nem annyira oriilt neki.”

(Norbert3 esete): Norbert korabban multinacionalis szervezetben dolgozott, ahol
pénziigyi folyamatokat érintéen kellett tanacsadoi, majd csoportvezetoi
feladatokat is ellatnia. Amikor Cég B-nél bevezettek egy pénziigyi folyamatot,
akkor korabbi, multinacionalis szervezetben szervezett tapasztalatait is
felhasznalta.

., Hellyel-kozzel felhasznaltam az ott szerzett tapasztalataim. Nem olyan mértékben
formalizalt, mint egy multinal, - mert én dolgoztam multiban is, a szakmamat ott
kezdtem. Ott nagyon formalizalt volt, de nagyjabol igy nézett ki, mint ndalunk. Mi egy

kisebb szervezet vagyunk nyilvan.”

Gabor
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(Gabor1l esete). Gabor korabban multinacionalis vallalatnal dolgozott. Amikor
Cég D-nél bevezették a promocios rendszert, akkor a stratégia Kiépitése soran
nagy mértékben hagyatkozott a multinacionalis szervezetben szerzett
tapasztalataira

“Igen, nagyjabol atiiltettiik a mi kozegiinkre az ottani tapasztalataimat. Nem annyira

formalizaltak, mint annal a multinal, de nagyjabol igy néz ki.”

Zoltan

(Zoltan1 esete): Zoltan tobb, mint tiz éves tanacsadoi tapasztalattal rendelkezik.
Abban az idoszakban tobbszor elofordult, hogy egyszerre tobb, akar harom
projekten, vagy éppen az iigyfél székhazaban kellett dolgoznia. Ezen idészak alatt
mindig alkalmazkodnia kellett tudni a koriilményekhez.

“... volt olyan, hogy éppen egy szerver szoba sarkaban volt egy asztal, illetve olyan
tipusu volt a projekt, hogy egy alkalommal egy fejlesztési stratégiat kellett csinalni, a
masik héten meg szervezet dtalakitasi projektet kellett tamogatni. Tehat ugy
szocializalodtam az egyetem utani tiz-tizenkét évben, hogy marpedig ennek igy kell

’

mennie.’

8.3 Diverzitasrol alkotott vélemény, diverzitaspolitika

Bernat

(Bernatl esete): Bernat felséfoku tanulmanyait a Miegyetemen folytatta 1992 és
1997 kozt. Abban az idoben informatika szakiranyon 92 fé tanult, ebbdl 5-en
voltak lanyok. A végzos diakok kozt két lany volt.

“az a kettd, a top 6tben volt benne mindig és elismertiik és lany lanysagat sose néztiik™.

(Bernat2 esete): Bernat korai karrierje soran (90-es évek vége) nagyon kevés noi
informatikai szakemberrel dolgozott, ugyanakkor meglitasa szerint abban az
idoben nem a szakember neme, hanem a tudasa hatarozta meg a szakmai

tiszteletet.
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“akkor is nagyon kevés lany volt az informatikai szakmadban, de aki ott volt, és kivivta,

azt a szakma elismerte.”

(Bernat 3 esete): Bernat Miiegyetemi évfolyamaban azokat a lanyokat tisztelték,
akiknek volt tudasa. Ezt a tiszteletet (tudas elismerést) ugy mutattak ki, hogy
elkérték a jegyzeteket.

“az a lany, aki szakmailag topon volt az évfolyamban, az kivivta a fiuk elismerését, de
az a lany, aki nem volt topon, azt kinézte az évfolyam. Tehat hogy nem a neme miatt volt
valakinek rangja vagy elismertsége az évfolyamunkban, hanem a tudasa miatt. Ez ugy
reprezentalta valakinek a tudasat, hogy akinek a jegyzetet elkeértiik és lefenymasoltuk,
annak elismertiik a tudasat, akiét nem kértiik el, azokét meg nem ismertiik el tudaskent.
Es volt olyan ldny, kettd is, akinek elkértiik és, - ugye ot lany volt - volt hdrom, akitél

sose kertiik el.

(Bernat 4 esete): Egy szakmai megbeszélésen tobb o is részt vett Bernat és iigyfelei
oldalan is. A megbeszélés két foszereploje Bernat és egy BME informatikan végzett
holgy. Az egyik kérdéskor akoré épiilt, hogy milyen fejleszt6 kornyezetet
hasznaljanak az adott rendszer fejlesztése soran.

., Ok [szakmai végzettséggel rendelkezd nék] szakmailag el vannak fogadva, azzal nem
lehet vitatkozni. Azon a megbeszélésen vallasi vita volt, hogy akkor a) vagy b), vagy c)
megoldast kell csinalni, és én mondtam, hogy nem vallasi vitat kell ebbol csinalni,
hanem a szakma dontson [a BME-s holgy és Bernat], hogy melyik vallas, melyikre

tessziik le a voksunkat.”

(Bernat5 esete): Bernat korabban egy allami tulajdonban 1lévé vallalatnal
vezérigazgato volt, mely onkormanyzatok szamara fejlesztett informatikai
rendszert. Egy megbeszélés alkalmaval hosszabb technoldgiai vita folyt arrol, hogy
milyen fejlesztési stratégiat valasszanak. A talalkozon 24 f6 vett részt, akik koziil
csupan Bernatnak és egy holgynek volt informatikai végzettsége, ugyanakkor
minden résztvevonek megvolt a véleménye arrol, hogy mi lenne a jo irany.

. ... annyit kertem, hogy akkor most az szoljon bele, akinek van informatikai
végzettsege, nem pedig az, akinek van véleménye az életrdl. Az életrol nekem is van

véleményem, de szakmailag az szoljon hozza, aki ért hozza. A tobbiek ne szoljanak bele
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és igazabdl egy lany maradt meg én, akit kordbban tanitottam. Es akkor az lett, amit mi

mondtunk, mert nincs értelme azokkal vitatkozni, akik nem tanultak ezeket.”

(Bernat6 esete): Bernat diverzitishoz kapcsolodéoan a kovetkezé gondolatokat
osztotta meg velem:

“Az életben célraciondlis megoldasok vannak, ezeket kell kévetni, és ugyanez van a
cégnél, célracionalis megoldasok vannak, itt nincs az, hogy szeretiink valakit vagy nem

’

szeretiink, menni kell elore.’

Bernat7 esete): Bernat meglatasa szerint a tulajdonoson kiviill nem kedvelik 6t a
cégcsoporton beliil. Ennek kialakulasat eredményeivel indokolja.

“Tudom, hogy a cégcsoporton beliil mindenki utdl, tehat tudom, hogy a tulajdonoson
kiviil senki se szeret, de nem nagyon zavar. Azt hiszem, a szamaim engem igazolnak.
Hogy el lehetne-e ezeket a szamokat érni ennél szocidlisan érzékenyebben? Szerintem
nem. Tehat azt gondolom, hogy aki szocialisan érzékenyebb és jobban figyel ezekre a
dolgokra, az valosziniileg nem fog tudni ilyen szamokat hozni. Tehat ezt csak ugy lehet,

r . r . »
hogy célracionalis vagy.

Lajos

(Lajosl esete): Lajos Cég A oszlopos tagja. Igazgatosaganak tagjait Lajos
valasztott. Toborzasi dontéseit az informacio/dontéshozatali perspektiva alapjan
hozta meg:

Hkollégaim vdlasztasa nagyon tudatos volt. Kollégaim a harminc kozepe-otvenes
korosztalyt képviselik, tehat ugye ok foleg volt tandrok, iskolaban igazgato-helyettesek

voltak, tehat pedagogiai multtal rendelkezo szakemberek”.

Antal

(Antall esete): Antal sokszor a kis és nagy dontési kérdések kapcsan is szereti
kikérni a csapattagok véleményét. Fontosnak tartja, hogy mindenki elmondja a
véleményét és azt figyelembe is veszi. Nagyon iigyel arra, hogy a szervezeti

egységén beliil jo 1égkor legyen és azt ne rontsa el egy -egy adott dontés. Meglatasa
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szerint, ha valakinek hosszabb ideig leszavazzak, vagy nem fogadjak el a
véleményét, annak elobb-utobb elmegy a kedve, nem akar majd kreativ lenni, vagy
otletelni. Ebbdl kifolyolag a figyelme erre is ki szokott terjedni.

., Tehat arra is iigyelek, hogy a kollégaim dtleteit és javaslatait is valamilyen szinten

1

meg tudjuk valositani, vagy be tudjuk épiteni a fejlesztésbe.’

(Antal2 esete): A cégcsoporton beliil minden év végén meghirdetik az innovacios
dijat, melyre a cégcsoport cégei sajat otleteikkel, fejlesztéseikkel palyazhatnak [az
interju lebonyolitasa az aktualis palyazati idoszak elétt tortént]”

“Tavaly a cégcsoporton beliil az innovacios dijat mi kaptuk meg, tehat a mi cégiink

nyerte meg egy fejlesztéssel.”

Agota

(Agotal esete): Meglatasa szerint globalis jelenségnek tekintheté, hogy kevés né
dolgozik IT szakteriileten, illetve kevesen jutnak el felsévezetéi pozicidig. A
jelenség okarol alkotott véleménye:

. Nem gondolok mogée madst, csak azt, hogy alapvetden igy a mérnoki szakma, a
matematikai, a fizikai szerintem mind ilyen szempontbol né hianyosak, a
villamosmérnok, amik ezek a redl tirgyakra épiilnek. En nem gondolom, hogy
osszefiigges van, hogy mennyire okosak a lanyok, csak nincs talan elégge promotalva,
hogy igen is vdlaszthatsz mérnoki szakmat, igenis gondolkozhatsz ebben is. En nem

gondolom, hogy értelmi kiilonbségek lennének, azt gondolom, hogy ez promocio.”

(Agota2 esete): Bar a szervezet nem rendelkezik diverzitaspolitikaval, Cég B céljai
kozt szerepel, hogy az iigyfelek és munkavallalo jeloltek szamara egyarant fontos
legyen.

“Nekiink az a célunk, hogy egy jo munkakornyezetet is kitudjunk alakitani, és a Cégiink
tobb embernek vonzo legyen a piacon, akar iigyfeleket, akar jelolteket tekintve, és nem
is tartanam azt jo otletnek, ha csak mondjuk egy szegmensben gondolkodnank és akkor

csak adott tipusu kollégakat vagy tigyfeleket tudnank bevonzani.”
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(Agota3 esete): Agota szervezeténél nem a kor, hanem a senioritis (személyiség,
készségek és képessége) valhat valaki vezetové.

, Nalunk egy 20 éves is lehet vezeto, ha meg van benne az ambicio, meg vannak a
készségei és képességei. Nem kell ahhoz 45 évesnek, vagy idosebbnek lenni, vagy nem

tudom. Nincs ilyen fajta kiilonbségtétel, ezt teljesen biztosan ki tudom mondani”

(Agotad esete): Agota arra a kérdésemre vilaszolva, hogy mi a Cég C
diverzitaspolitikaja a kovetkezo valaszt adta: ,,Tudatos nincsen. Nem foglalkoztunk
azzal kiilonosebben, hogy emeljiik példaul a nok aranyat a cégben, hanem ez egy
természetes folyamat volt, ahogy egyre tobb érdeklodo van. Nyilvan mi is nyitottabbak

’

vagyunk. Ezzel sose kellett foglalkozni, mert sosem volt elfordulas senkitol sem.’

(Agota5 esete): Napjainkban a munkakeré kapcsan az IT szervezeteknek két
nehézséggel szembe kell néznie: az egyik a toborzas, a masik pedig a megtartas.
Ebben a kornyezetben a Cég C vezetésége stratégiai célként tizte ki a
szakemberek szamanak novelését.

“a piaci kihivasok miatt elég nehézkes az uj kolléegak bevonzdsa. A képzett munkaerd
hianya az informatikai szektort kifejezetten érinti...A mdasik kihivas a kollegak

’

megtartasa, ami ezt a fajta ceg létszamot tudja befolyasolni.’

(Agota6 esete) Agota szervezete (Cég B) nyitottan kozelit mindenki felé nemre,
korra, fogyatékkal €16 diverzitas kategoriara valo tekintet nélkiil:

,,...random, ha jonnek, nyitottak is vagyunk: van 19 - még az egyetemet sem végezte el -
és 50 koriili, spanyol, horvat, ukran valamint 98%-ban latdssériilt kollégank is. Van, aki
multicacionalis cégtol érkezett és tobb olyan is, aki részmunkaidoben dolgozik, mert
kisbabdja van. Sosem volt elfordulds senkitol sem. Itt vagyok én HR vezetoként. Nokent
a vezetoi rétegbe tartozom, ket éves a kislanyom részmunkaidoben dolgozom. Nem volt
olyan soha, hogy azért nem vettiink fel valakit vagy azért, mert tul fiatal, vagy tul idos,

soha semmi nem volt mégotte.

(Agota7 esete): Agota szamara a diverzitas azt jelenti, hogy
., ...szamomra a diverzitas nem csak nemek ardnyarol szol, hanem hogy milyen

képzettségii kollégak dolgoznak nalunk, hogy milyen korosztalyba tartoznak, hogy
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milyen generdcios kiilonbségek vannak, milyen kulturalis renddel érkeznek, hogy
multinacionalis kornyezetben dolgozott, nagy hazai vallalkozasnal, mert az is nagyon
fontos a gondolkodas szempontjabol. Kis cég, nagy cég, akar ugye a nemzeti

kiilonbségek.”

Akos

(Akos1 esete): Akos szervezete (Cég C) stratégiai célként tiizte ki, hogy a product
design teriiletén kiemelkedové valik a magyar piacon. Ezért stratégiai tekintetben
is boviilni kivannak.

“olyan embereket keresiink, akik 1) senior-ok, 2) a szakmdjukban erdsek. A senioritast
nem csak abba mérem, hogy tiz éve dolgozik, hanem abba, hogy milyen soft skill-jei
vannak, mennyire tud mentoralni, mennyire van iizleti szeme, milyen erds a people
management skill-jei, tehat hogy egy komplex ember. A mi csapatunk szinte csak

seniorbol dll, mi ebben hisziink, hogy seniorokkal dolgozunk.”

ooooo

megfeleléen 1ij emberek felvételét céloztak meg Akos igazgatésagan. Az egyik jelolt
20 éves tapasztalattal rendelkezé, nagy tudasi szakember. Akos a tobbi
csapattagtol eltéré Kkorkiilonbség miatt tart a csapatban létrejovo esetleges
fesziiltségtol.

“Most interjuztatunk egy negyvendt plusszos vén rokat, most értsd jol a vén rokat, aki
husz éve a szakmaba van és igazabol marha jo a tudasa, meg minden jo, de lehet, hogy
azert nem fogunk ajanlatot tenni neki, mert egyszeriien annyira kilog ebbol az egészbol,
és nem tudjuk, hogy a fiatal, ambiciozus, erds dizdjnereinknél mit fog okozni ez a
dontés. Nalunk nagyon alacsony a fluktudcio, majdnem egyenlo a nullaval. Aki harom
éve itt volt az most is itt van. Es erre nagyon odafigyeliink (.) mert sokkal
kockézatosabb a tobbieket elvesziteni emiatt ... Es nyilvin meg kell néznem az
anyagiakat is, tehat az is dontési tényezo, hogy mennyit kér, okoz-e bérfesziiltséget a

1

csapatba.’
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(Akos3 esete): A szervezet novekedési terveinek megfeleloen Akosnak ki Kellett
vagy uj munkaerdét vesznek fel:

“En csapatot szeretnék épiteni, én ebbe hiszek, (...) az emberi dolgok miatt hiszek
ebben, hogy csapatkeént (...)jobb munkakornyezetet, jobb terméket lehet tervezni és

létrehozni.”

David

(David 1 esete): Akos csapatiban a szakmai interjikat vezet6 fejlesztéként David
vezeti. Par éve jelentkezett az igazgatésagra egy nagy tudasu IT szakember. Az
interju soran azonban David gy litta, hogy a jelolt személyisége (tul érett,
megszokott megoldasokat szereti) alapjan nem illik bele a szervezeti egységbe:

“A vén rokanak piszkosul nagy volt a tudasa, de aggodtam a csapatert, hogy nem fogjak
jol érezni magukat a korkiilonbség miatt. Ezért elutasitottam, mert az a célom, hogy az
emberek, akik nekem, nekiink dolgoznak, azok jol érezzék itt magukat. Akarjanak itt
dolgozni, akarjanak itt maradni, és olyan feladatokat végezziink, amik nekik is jo, nekik
is tetszik. Jo kozosségbe lenni és jol érezni magad annyit jelent, hogy jo terméket
szallitasz (...) szoval ezek az emberek mashol kereshetnének tobbet, de itt maradnak
azert, mert itt jobb a kozosség, (..) tudunk egymastol tanulni, fejlodni és ez néha tobbet

ér, mint a készpénz.

(David2 esete): David tobbszor vett részt olyan informatikai projektben, ahol nok
vezet6i minodsitésben voltak jelen.
. Ezek a noi vezetok, akiket én ismerek azok szakmailag ott vannak és azokat el is

ismerjiik. Ez egy szakmai kézosség és nem a férfiak kozossége.”

Anett

(Anettl esete) Cég B belsé szabalyzataban nincs diverzitasra vonatkozoé szabalyzat,
ugyanakkor nem zarkoéznak el a soksziniiségtél. Amikor adott diverzitashoz

tartozo kolléga jelentkezett hozzajuk, nem zarkoztak el a kozos egyiittmiitkodéstol,
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de direkt modon nem keresték azt. Ilyen helyzet allt fenn, amikor fogyatékkal €16
jelolt jelentkezett hozzajuk.

,,szembejott [fogyatékkal élo, latasseriilt], és megvizsgaltuk [a helyzetet] ... azt néztiik
meg, hogy hogyan tudjuk megoldani azokat a probléemdkat, amivel szembe talaljuk
magunkat. Volt egy segitdje, a vakok intézetébdl jott ki hozzank tréninget tartani, aki a
kollegaknak megmutatta, hogy hogyan is kell 6 vele banni, meg segiteni, meg
tamogatni, meg, hogy tud dolgozni. Van sajat szamitogépe, késziiléke stb., betudott

’

kapcsolodni a munkaba.’

(Anett2 esete): Cég B-nek bar nem stratégiai célja a noi alkalmazottak aranyanak
novelése a szervezetben, nyitottak a lanyok felé:

, Most meg atképzo kozpontbol vettiink fel lanyokat, nem is egyet. Most mar azért
t6bben vannak. Ok még junior poziciéba keriiltek, nagyon senior - van egy-két senior
java fejlesztonk, meg van Frontend-esiink is - nem jellemzo. Viszont Business analyst-
bél vagy projektmenedzserbdl van tobb, és a tesztelésen is van azért. Ugy se mondandm,

)

hogy nagyon sok, de vannak tesztelo lanyaink is.’

(Anett3 esete): Cég B tapasztalatai azt mutatjak, hogy a fiatal és idosebb
korosztaly pozitiv hatassal van egymasra.

“Nalunk fiataloktol kezdve idosebbeken at barki szivesen latott. Azt kell, hogy mondjam,
hogy more than welcome. Egyrészt azért, mert tok jol kiegészitik egymast, masrészt meg
nagyon jol lehet egymastol tanulni. Nagyon sokat lehet a fiataloktol is, akar az uj
technologiak ismerete, a metodikdakat, a hozzaallas, és még sorolhatnam. Az idésebb
kollegak meg azt kell mondjam, hogy a szakmai tapasztalat altal nagyon jo mentorok is
lehetnek, ugyhogy ez nalunk alapvetoen meg van. Sot mi ilyen null szaldos meg null
kilométeres fejlesztoket is vettiink fel, és nyitottunk akar ilyen atképzokozpontok felé is.

Nem csak egyetemi végzettségiiek kapnak helyet nalunk.”

(Anett4 esete): Par évvel ezelott Cég B egy atképzokozponttal felvette a kapcsolatot
azzal a céllal, hogy juniorokkal bovitse csapatait.

“Teljesen nullarol indultunk, nem ismertiik ezeket az datképzo kozpontokat. Azt néztiik
meg, hogy ki, mit kinal, milyen képzési rendszeriik van, milyen képzési idovel
szamolnak. El tudtunk menni demokat megnézni, interjukat tudtunk tartani és akkor
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beépitettiik a stratégiaba, hogy hogyan tudjuk beépiteni a juniorokat a csapatba, a
projektekre mikor tudjuk Oket rdtenni, mikor valik a junior profitabilissa..

’

Megvizsgaltuk, hogy milyen ezzel kapcsolatban az elégedettség és eddig 100%-0s.’

(AnettS esete): A szervezeten beliil minden csiitortokon megrendezésre keriil a
céges brainstorming, melyre a szervezet minden tagja hivatalos. A szervezeti szintii
megbeszélésre a tagok otleteket és fejlesztésre vonatkozo javaslatokat hoznak.
Ezek az otletek, javaslatok a szervezet barmely tagjatol érkezhetnek.

A cégen beliil, soha senkit sem ért atrocitas azeért, mert elmondta a véleményét, vagy
mert azt gondolta, hogy ¢ mashogy ldtja, mint a vezetéség. Mi mindenkit batoritunk
arra, hogy ezeket ossza meg, mondja el, mert csak ugy tudunk valtoztatni, és ez a

visszajelzes kulturdjanak a megteremtéséhez az elso lépcsofok”™

Adam

(Adam1 esete): A COVID-csiics idején Cég D-nek azzal a kihivassal kellett
szembenéznie, hogy kollégaik nagyon rosszul viselik a bezartsagot. Ez
munkavallaldik fiatal koraval volt 6sszefiiggésben.

“Munkavallaloink jelentos része fiatal és egy jelentos része pedig nem a sziiloi hazban
él, igy aztan ez a jelentos rész egyediil van otthon jelen pillanatban, vagy esetleg

lakotarssal. Na, most 6k nagyon rosszul viselik a bezartsagot™

(Adam2 esete): Cég D sajat fejlesztésii termékekkel rendelkezik, melyeket egyedi
vevoi igényeik alapjan is fejlesztenek. Ezek a fejlesztések lehetnek par hetesek, de
akar tobb hoénaposak/éves szintliek. A project nagysagatol fiiggoen Kkiilon
projektcsapatot dedikalhatnak egy vevd iizleti igényeinek megvalositasara.

., Szervezeti kulturank része, hogy az a cél, hogy az itt dolgozok jol érezzék magukat és
probaljuk ezt minél jobban erdsiteni. Nem mindig sikeriil (...) az a baj, hogy olyan
kozegben dolgozunk, értem itt a magyarorszagi kornyezetet, ahol olyan projektek
vannak, ahol ezt nem mindig sikeriil megvalositani, ugyanis korlatok kozé vagyunk
zarva és igy nehezebb onmegvalositani. Sajnos vannak olyan projektjeink, ahol tul erds
keretek kozeé zdarnak minket és ez a szabadelvii fejlesztoinknek annyira nem mindig

tetszik.”
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Norbert

(Norbertl esete): Norbert szervezetének (Cég B) alacsony nemi Osszetételére
kérdezve az alabbi valaszt kaptam:

, Eleve a mi szakmank az IT, eléggé férfi dominalt szakma, mondjuk tegyiik hozza, a
munkatarsaknak is a tobbsége szerintem 75-80%, eleve férfi dominalt szakma. Szakmai
vezetok ferfiakbol keriilnek ki. Tarsadalmi adottsag ez. A fejlesztok kozott elenyészé a
holgyek szama. A tesztelok kozott van néhany, a tandcsadok kozott, a tandcsado vezeto
az egy ferfi, viszont a két csoportvezeté mind a ketté holgy, ott magasabb a nok aranya.
A HR teriileten ott egyértelmiien né dominancia van nalunk. Viszont a HR korabban
kiilon kiemelt management tag volt, a HR vezetd management tag volt, de most
emlitettem neked, hogy szétbontottuk két kiilon teriiletre, igy nem managementtel, de ott
is holgyek vezetik. A HR Business partner meg a masik HR-s is holgy. Nem tudom, hogy
miért alakult igy. Mindannyian szakemberek voltunk és abbol fejlodott ki, hogy mi
vezetok lettiink, és valosziniileg ez lehet. Ebben semmi tudatossag nincs, nincs is nalunk

semmiféle eloitélet.”

(Norbert2 esete): Norbert célja, hogy a szervezet TMT-jét ndi tagokkal novelje.
7 A felsovezetésben jelenleg csak férfiak vannak. Egyébkent, célunk, hogy legalabb egy
holggyel gazdagitsuk. Kordabban volt egy holgy kolléga, de elment kiilfoldre, a férje

’

kikiildetést kapott. Amikor veliink volt, mindig figyeltiink is ra.’

(Norbert3 esete): Az Informatikai Vallalkozasok Szovetségének (IVSZ) volt egy
Lanyok Napja elnevezési kezdeményezése. Ezen a napon a diaklanyok elmennek
az informatikai cégekhez és megnézik, hogy mirél is szol valojaban az IT. Norbert
aktiv tagja az IVSZ-nek, a kezdeményezésen Cég B is részt vet.

., Palyavalasztas elott allo lanyok jottek el hozzank az iskolakbol, hogy megnézzek
hogyan miikodik egy IT cég. Onallé kezdeményezést nem csindlunk, meg nem is fogunk

csinalni szerintem, de ilyen iparagi kezdeményezésekbe abszolut benne vagyunk.”

(Norbert4 esete): Norbert szervezetének diverzitasrol alkotott meglatisa nem

rrrrr
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nemzetkozi piacok iranyaba, tudatosan nem vértezi fel belso politikajat diverzizas
elemekkel.
“Nincsen semmilyen diverzitds stratégiank. Nemzetkozileg is szeretnénk terjeszkedni, ez

azt jelenti, hogy a multikulturalitasba bele kell csapnunk. De tudatosan ezzel nem

foglalkozunk.”

(NorbertS esete): Norbert szervezetében szamos fejleszto, illetve iizleti elemzo
talalhatd. A fejlesztok kozt két no kolléga van, a tilnyomo tobbség férfi. Az iizleti
terilleten tobb né dolgozik. Meglatasa szerint a lanyok nem szeretik a
megkiilonboztetést.

“Vigyazunk nagyon a lanyokra, de 6k nem szeretik, ha himes tojasként kezeljiik 6ket”

Gabor

(Gaborl1 esete): Gabor szervezetében a diverzitas mas jelentést kap:
“A diverzitast, mi a projektek sokszintiségére szoktuk hasznalni nem a belsé aranyokra.
Tudatosan nincs ilyen stratégiank, mint a Google-nak, vagy ezeknek a Facebook-nak,

nagy cegeknek.”

(Gabor2 esete): Gabor szervezete korabban mar vett részt az IT-t kozépiskolas
lanyok korében népszeriisité6 kezdeményezésben.
., Fogadtunk mar kozépiskolas lanyokat, hogy megnézzék, hogy nem csak kockas ingesek

tilnek, akik vietnami papucsba pizzat esznek.”

Julia

(Julial esete) Julia nem szereti a hierarchizalt és tekintélyelvii viszonyokat, a
partnerség hive. Meglatasa szerint fontos, hogy tudjanak az emberek 6szintén
egyiitt dolgozni. Azt tapasztalta, hogy az egyéni elképzelések szarnyalasanak uagy
tud teret adni és akkor keletkezik j0 mindségii munka, ha adott keretek kozt
mindenki ugy mozog, ahogy a tehetsége meg az elképzelései engedik.

., Gyakorlatilag én mindent megbeszélek a kollégaimmal, illetve amikor belekezdiink
valamibe, akkor mindenkivel lépésenként, kozosen megbeszéljiik, oOtleteket gyiijtiink.
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Probaljuk  az egyenetlenségeket kiegyenliteni, vagy a tévedések Ilehetoségét
minimalizalni, mert 6hatatlanul becsiiszhatnak. Es elvarom a kollégdimtol az alkotdst,
mert ez nekik és nekem is fontos. Es mindenkinek jobb, mert egy észnél a tobb ész sokkal
t6bb. Es azt litom, hogy nagyon sokaknak ez tetszik. Persze mindig vannak olyan
személyiségek vagy egyéniségek, akik nem annyira nyitottak, batrak. Ennek ezer oka
lehet. Ezt fol kellett ismernem, hogy ki ilyen tipus és picit fognom kell a kezét. Es akkor
nagyon szépen hozza az iranyt és még akar ujdonsagai, ujdonsiilt otletei is vannak. A

bevonds nagyon fontos nekik.”

(Julia2 esete): Julia csapattagjainak a fonok-beosztotti kapcsolatrol alkotott
nézetét jelentosen befolyasolta el6zo munkahelyi tapasztalatuk. Kollégai az el6zo
helyeken minimalis informaciot kaptak munkajuk soran.

., Nagyon szeretik, hogy én viszont mindig mindent megosztok veliik és konnyebb is ugy
dolgozni, mert igy lathatiak a kovetkezo  Ilépéseket.  Tehat nincsenek
informdciohianyban, nem akadalyozza oket sohasem az, hogy mar az ujabb iranyokat
szabjdk meg, vagy tovabb lépjenck, tovabb gondoljdk. Es ezt nagyon élvezik és fSleg azt,
hogy az informaciomegosztas az nem csak a munkajukat konnyiti, hanem egyfajta
bizalmat is ad, vagyis azt mondjak, hogy ez azt jelenti a részemrol, hogy én bizom
benniik, ezért osztom meg az informdcickat szaz szazalékban. Es ez egy nagyon fontos
dolog, nagyon sok embernek nagyon nagy sziiksége van arra, hogy azt érezze nap mint

nap, hogy ¢ benne szaz szazalékig biznak. Teljesen masképpen dolgoznak.”

(Julia3 esete): Amikor Julia bekeriil egy uj kozosségbe, akkor tobb oran keresztiil
beszéli at a feladatokat a kollégakkal. Ezen id6 alatt nemcsak a feladatokra, hanem
arra is Kkitér, hogy az adott kolléga mit, miért és hogyan szokott csinalni a
munkavégzés soran. Ezen tulmenden torekszik arra, hogy minél jobban
megismerje a kollégak személyiségét.

“Nagyon sokat kitérek az ¢ sajatos dolgaira. Példaul arra, hogy mit csinal
szabadidejében? Csaladban él, vagy sem? Mit szeret a csaladjaval csinalni? Ki a
legjobb baratja? Mire fokuszal a maganéletében? Szereti-e a miivészeteket? Vagy
inkabb a sportnak hodol? Gyakorlatilag harom-négy beszélgetés alapjan végiil is
osszerakom, hogy koriilbeliil milyen az adott kolléga. Milyen egyéniség? Mit szeret?

Miben mozog szivesen? Mennyire zarkozott? Mennyire nyitott? Tehadt az interaktiv
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beszelgetések, meg mennyire merészkedhetek a sajatos, egyéni, maganszféraba?
Ugyanis masképpen nem lehet megérteni egy embert. Van, aki lerdaz és azt tiszteletben
tartom és késébb ujra prébalkozom kicsit mdsik oldalrdl. Es a kézés munkdlkoddsok
soran sokkal konnyebb ugy egyiitt dolgozni, hogy tudom azt, hogy utalja a sargarépa
fozeléket, hogy reggelente fut ot kilométert, hogy a kutydjat Morzsinak vagy Zsomlének
hivjak. Hogy a gyerek ma reggel iivoltott egész reggel, szoval, a hétkoznapi dolgokat,
amik az életiink részei. Es imddjdk azt, amikor tudom azt, hogy Morzsinak hivjik a
kutydjat, imadjak azt, amikor tudom azt, hogy a gyereknek mi a keresztneve meg hogy
mikor sziiletett, hany kiloval, szoval, hogy tegnapelott szinhdzban volt, mit latott. Akkor
beszélgetiink rola. Szoval sokkal, de sokkal tobb dolgot kell megbeszélni egy adott

’

emberrel ahhoz, hogy partnerként tekintsen rad és ne a fonékét lassa benned csupan.’

(Juliad4 esete): Julia a szervezeten beliil végzett egy felmérést. Arra kereste a
valaszt, hogy a felmérésben részt vett alanyok szamara mi a legfontosabb a napi
munkavégzés soran.

., Az emberek 99%-a a csapatkohéziot mondta, illetve azt, hogy napi szinten szeretnének
kapni szakmai és emberi visszajelzést, tehat pozitiv simogatasokat. Tehdat amikor xy-nak
csak két mondatban azt mondana a fonoke — mindegy, hogy melyik szintii vezeto - hogy
figyelj, Gyuri, ezt a feladatot olyan jol megoldottad, ezért meg ezért, hat fenomenalis
volt, jo humorérzékkel kozelitettél hozza és mégis nagyon jol bejott és igy kell és menjél
tovabb. Ez a két mondat. Ha cizellaltabban csindlja, legyen harom és mondjuk hetente
egyszer elhangozna, és hat egekben jarnanak az emberek, Nagyon fontos a visszajelzés,

1

mindenkinek, mert iranytiit ad, mert az onértékelését meghatarozza.’

Kristof

(Kristofl esete): Kristof Cég A-nal iizleti elemzo poziciOban kezdte palyafutasat. A
projektcsapattal szoros kapcsolatot apolt, majd kitarto és szorgalmas munkajanak
koszonhetéen egy év utan kinevezték a projektcsapat igazgatojava.

“En minden egyes kollegdval szorosabb kapcsolatot dpolok, mint dltaldban ldtni
szoktam egy-egy vezetonél. Az alapcsapattal egyiitt dolgoztam az igazgatasom elott,
tehat volt személyes ismerettség. Az uj kollégakkal pedig mindig torekszek arra, hogy
meglegyen a kozos idotoltes, hogy meglegyenek a kozos meetingek. Attol, hogy én
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igazgato lettem, attol meég ugyanugy szerves része vagyok a strukturanak. Tehat nem
keriiltem fel a hegy tetejére, ahonnan engem nem lehet elérni. Nekem mindig is fontos
volt, hogyha barkinek problémadja van, keressen meg. Ha barkivel meg kell beszélni
valamit, szeretem azt megbeszélni vele. Sajnos nem tul sokat érek rd, de nagyon
torekszek arra, hogy az emberekkel, kollegaiimmal meglegyenek a beszélgetések. Ez

munkaoldalrol és maganoldalrol is fontos (...). Fontos, hogy kereshessiik egymast.”

Kristof2 - diverzitasrol alkotott nézete:

, Mindig probalok alkalmazkodni az adott kolléga vehemenciajahoz, pszichés
profiljiaghoz, hogy 6 maga milyen ember. Mert két ugyanolyan ember nincs. Nagyon
konnyti lenne, ha mindenkivel ugyanazt kellene csinalni és akkor el lehetne érni a
pozitiv végkifejletet, de hat azért ez nem ilyen egyszerii. Es ahogy mondtam, én hiszek
abban, hogy minden ember értékes és minden emberbol ki lehet hozni nagyon sok
pozitiv dolgot, csak minden emberhez meg kell taldlni azt a kulcsot, amivel ezt el lehet
érni. Minden embernek mas a motivacioja, minden ember mashogy kezeli a jo napokat,
a rossz napokat, ehhez nagyon-nagyon sok tiirelem kell, meg elképzelheto, hogy egy
kicsit tobb ido, mint amennyit a XXI. szazadban biztositani szoktak a munkavallaloknak

arra, hogy megmutassak, hogy mit tud”

,, Mindenkinek vannak pozitiv és negativ periodusai is, amellyel térédni, foglalkozni kell
ahhoz, hogy az adott emberrel, az adott kollegaval kézésen tudjunk valami jo dolgot
alkotni. En azt gondolom, hogy ezt a mai vildgban nagyon elbagatelizdljak, nem csak a
vezetok, hanem altalaban a cégek is. Tehat hogy mindenki azt szokta csinalni, hogy itt
van ez a negyedéves periodus, a probaido és akkor most mutasd meg. Pedig
elképzelheto, hogy az illeto szazszor tobbre képes, csak nem tudta elmondani magarol
azokat a dolgokat, amiket a teljes kép kialakulasahoz lehet, hogy érdemes lenne tudni.
Hozzateszem...nem is szoktak kérdezni. Ezért azt gondolom, hogy a kulcsa az egésznek,
a nagyon-nagyon sok kommunikdcié, ami nem irdnyitott és nem egyoldalii. Es nekem
fontos, hogy a kolléga beszéljen magarol, hogy meg tudjam ismerni, mert anndl

’

kénnyebben fogunk tudni egyiitt dolgozni.’
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,Szamomra nagyon fontos az, hogy az igazgatosiagom az egy csapat — és ezt a
vezetésben mindig is szeretnéem mérvadonak tekinteni - nekiink egyiitt kell tudni

dolgozni, hisz’ egy csonakban eveziink™

8.4 Megujulas

Bernat

(Bernatl esete): Bernat célracionalis szemlélete érvényesiil a sikeres cégrol alkotott
nézetében is: ,,A szamok nem hazudnak, (..) az arbevétel novekedés a siker. Igazabol

’

csak ez egy mérvado szam van dontden, tehat az dsszes tobbi az ennek a folyomanya.’

(Bernat 2 esete): Bernat a szervezetatalakitasi dontéseket egy személyben hozza
meg, nem kérdezi meg senkinek a véleményét. Egy alkalommal egy uj agenst
folemelt, mert nagyobb hangsulyt akart arra fektetni.

., Ezt vezetoin bejelentettem és senkinek nem volt ellenvetése. Tehdt — igy rossz szo és
talan kicsit tul erds, de amugy tényleg tavolrol nézve - kinyilatkoztatas van. Ez fog
torténni. Ha nincs nagy ellenallas, akkor végig is viszem. Még nem volt soha, de ha
nagy ellenallas lenne, akkor visszavonulnék és atgondolnam. De ilyen még nem

tortent.”

(Bernat 3 esete): A jovore vonatkozéan a folyamatos brainstormingoknak
koszonhetéen tobb olyan TMT otletelés is van a cégen beliill, mely a jovobéli
fejlesztésekrol szol. Ilyen fejlesztések kozé tartozik egy olyan funkcio
megvaldsitasa, mely szamos ismérv felhasznalasaval o6sszehasonlitast teszt lehetové
a rendszer szamara.

“Ez adja magat, annyira egyeértelmii osszefiiggések. Van harminc ilyen Osszefiiggés,
amit mar folirtunk és ezeket elemezziik. Tehdt, ezek mind ismert és egyértelmii
osszefliggeések. Az, hogy a politika, az oktataspolitika akar-e ezzel foglalkozni, az az ¢

’

dolga. De mi, tudjuk, hogy hol kéne beavatkozni, de nem a mi dolgunk beavatkozni.’
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(Bernat4 esete): A vezérigazgatd a rapid dontések hive. Nagyobb kockazatot lat
abban, ha varakozik adott dontés mentén, mintsem gyorsan, rugalmasan,
kisérletezve dontson.

“...a cégen beliil nagyon rapid a dontés, én azt az elvet kovetem, hogy nagyon gyorsan
hozom meg a dontéseket, ezdltal nem lassitva a munkafolyamatokat. Es ha tévedek, vagy
valaki megkérddjelezi a dontésemet - a szo pozitiv értelmében, tehat hogy biztos, hogy
jol dontéttem? - akkor képes vagyok egy nappal késobb foliilbiralni a dontésemet. De
meghoztam a dontést és nem az van, hogy akkor varnak az emberek arra, hogy akkor a

1

siilt galamb berepiiljon a szajukba, hanem van egy dontés, amivel lehet elore menni.’

Antal

(Antall esete): Antal meglatasa szerint egy fejlesztonek az iizleti folyamatokat is at
kell latnia. Ezért nagyon fontosnak tartja a kollégak folyamatos informalasat, a
veliilk valo kommunikaciot. Preferenciajat a turbulens kornyezettel és egyéni
preferenciaival indokolja.

,, Azt gondolom, hogy a fejlesztoknek is ismerniiik kell a rendszer tizleti szakmai oldalat.
Szerintem ez azért fontos, mert ad 1) mi egy olyan kornyezetben dolgozunk [az oktatdsi
kérnyezet], ami nagyon gyorsan valtozik. Mire lespecifikalod, leirod, megcsinadlod,
addigra mar rég megvaltozott, akar a jogszabalyi kérnyezet, akar az iigyféligeny. Ad 2)
én azt allitom, hogy nem lehet ugy valamit elkésziteni, - akar egy autorol, akar egy

szoftverrol van szo - hogy a nagy egészet nem latom.

Norbert

(Norbertl esete): Cég B két alapitoja Norbert és Zalan, melybdl utobbi rendelkezik
tobbségi tulajdonnal. Zalan hosszu ideig vezette és iranyitotta a céget. 2017-18
kornyékén azonban a szervezet teljesitménye jelentésen csokkent, mely
osszekotheto volt azzal, hogy a szervezet megérett a megujulasra.

, Zalannak van egy személyisége, 6 volt a cég motorja elég sokaig. Anélkiil, hogy
minositeném ot, vagy a tevékenységét, fogalmazzunk ugy, hogy a végen elfaradt. Volt is
néhany nem tul jo éviink. A 17-18 azok nem voltak annyira jo évek, a 17 volt a
kimondottan nem jo, és akkor a Zalan eldontotte, hogy hatrébb lép, és ez volt a gyoker
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ok, ami megteremtette a lehetoséget a megujulasra, és kicsit mas mindsettel kezdtiik el a

céget vezetni”'.

(Norbert2 esete): Zalan (Norbert iizleti partnere) palyafutasat informatikai
tanacsadoként kezdte. A késobbiekben azonban beleunt abban, hogy leginkabb az
asztalfiokjanak késziti a terveket. Norbert cégével egy kozos megbizas kapcsan
talalkozott. Késobb szamos projekten egyiitt dolgoztak.

., Mivel kivaloan kiegészitette egymast a két cég, elhataroztuk, hogy a cégek osszefognak
és kozosen, egy erosebb csoportként folytatjiuk. Az egyesitett eronek koszonhetoen

nagyot nottiink nagyvallalati iigyfeleik szemében”.

Gabor

(Gaborl esete): Cég D rendszere folyamatosan logol, hogy ki, mit csinal a
rendszerben. Az eseményeket naplofajlokban taroljak. Ehhez par évvel korabban
egy sajat naplozo szoftvert, megoldast irtak a kollegak, ami hosszu ideig mitkodott.
Azonban amikor nagy terhelést kapott a rendszer, rengeteg gyerekhibaja kijott.

Es akkor szembesiiltiink azzal, hogy hat ez a naplozo rendszer nem is volt tesztelve
nagy mennyiségii adatra, felhaszndlora, illetve ateresztoképességre. Ekkor megnécztiik,
hogy mi van a piacon. Es ott azért vannak olyan termékek akdr ingyenes, akdr fizetds
termékek, amelyeket tobb ezer, szazezer, vagy tobb millio felhasznalo hasznal. Miért
kellett nekiink sajdtot irni? Hdt ezek teljesen jol haszndlhatSk lennének. Es akkor
sziiletett egy olyan dontés, nézziik meg, hogy melyik rendszernek melyik az elonye mire
fogunk atallni. Mert ugye ez az altalunk kézzel barkdcsolt cucc, hat ez nem all ki egy

ekkora terhelésprobat. Es akkor erre szép fokozatosan dt kellett allnunk”.

Kristof

(Kristofl esete). Kristof az el6zo években minden részletre kiterjedéen részt vett a
munkafolyamatokban a hozza tartozo igazgatésagon. Ez annyit jelentett, hogy
minden fejlesztési feladatot, fejlesztést megnézett, leellendrzott. Minden e-mailt

megnézett és mindent atnézett kétszer. Heti szinten hatvan-hetven orat toltott
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munkaval. Egy ido utin egyre erésebben érezte, hogy sem fizikalisan, sem
egészségileg, sem mentalisan nem birja tovabb.

“Akkor alakult ki az a véleményem, hogy a halalraitélt vezetésnek az egyik ismérve,
hogy mindent is kell csindlni. Akkor alltam ra arra, hogy inkabb azt az idot, amit azzal
toltok, hogy mindent megnézek, azt inkabb megprobalom a kollegaim kompetencidjanak
a novelésere szentelni és beloliik olyan értékes szakembereket nevelni, akik ezeket a
terheket majd tudjak vinni dedikadltan...Tehat szemléletet valtottam és megprobaltam
inkabb delegalni és a kollegdkkal foglalkozni. Nagyon pozitivan élem meg, amikor
valaki megtanul egy uj dolgot és biiszke magara és oriil annak, hogy sikeriilt valamit
megcsindlnia. Es azt vettem észre magamon, hogy nekem is nagyon nagy
boldogsagérzet az, amikor van egy kollega, aki segitséget kér vagy éppen nem is keér, de
latom, hogy nehézsége van, segitiink, egyiitt otleteliink, kitaldlunk valamit és abbol
uténa sikerélménye lesz neki is meg hat nyilvan nekem is. Es aztan azt lattam par hénap
mulva egyrészt, hogy ez befektetéskent is megeri. Masrészt én is tudok elég sok mindent
tanulni, mert nem egyszer van olyan, hogy egy-egy kolleganak olyan meglatisai
vannak, amire én sem gondoltam korabban és nem is gondolnék, hogyha csak ugy

megcsinalnam éjjel a feladatot magamtol.”

Zoltan

(Zoltanl esete): Zoltan szervezeti egysége Kicsi, 0sszesen négy fobol all. Fo
tevékenységiik a pénziigyekhez kapcsolodik.

., Nalunk mindenki tudja, hogy mikor kell bemenni az iroddba, ezt nem kell kiilon
megbeszélnem veliik. Az hataroz meg mindent, hogy mi az adott kolléga munkaja és az
megkoveteli-e, hogy valaki bent legyen, vagy sem. A miikédésiink nem hierarchikus,
mindenki tudja a dolgat és csinalja azt. Ha kell, akkor mindig elérheté vagyok,

egyeztetiink, megbeszéljiik, ha kell.”

(Zoltan2 esete): Zoltanék iigyfele az utalds napjan szamla modositast kért.
Azonnali dontés kellett, ugyanis az utalas o6sszegével szamolt Cég A az adott napon.
“Nalunk adminisztrativ dolgok vannak, amik egyrészt rutinfeladatokat, masrészt gyors
dontéseket igényelnek. Ebben az esetben ment egy sztorno, akkor azt ott meg kellett

oldani, mert siirgos volt a forras is.’
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Lajos

(Lajos1 esete): Cég A rendszere rendelkezik egy olyan feliilettel, ahol az iigyfelek
hibat tudnak bejelenteni, kérdést feltenni, javaslatokat adni, illetve kérni az egyes
funkciok kapcsan. Lajos a stratégia Kkidolgozasa soran ezen javaslatok
megvaldsitasat gy gondolja végig csapataval, hogy az iigyfelek hany szazalékanak
lenne hasznos ennek megvaldsitasa.

“Mindig szoktam mondani, hogy nem én vagyok okos, hanem én elolvasom ezeket az
Otleteket, javaslatokat majd rendszerezziik azokat és atgondoljuk. De azért azt latni kell,
hogy egy jo dtlet az lehet, hogy egy adott iskolaban jol miikédne, de nekiink 3500
iskolaban kell ezt megvalositani. Lehet, hogy madsokndl zavaro lenne. Tehdt én mindig
minden fejlesztési javaslatot elolvasok - altaldaban a csapattal — és akkor megbeszéljiik,
kialakitjiuk, hogy jo, akkor ez hogy miikddne a teljes intezményhalozatban és akkor errdl
készitiink egy ilyen rovid leirast a fejlesztoknek, hogy akkor ezt és ezt a funkciot érdemes
beletenni. Vagy ezt és ezt igy érdemes megvaltoztatni. Szoval, ez egy nagyon izgalmas és

kreativ része a munkanknak.”

(Lajos2 esete): Lajos nagyon fontosnak tartja az iigyfelek felhasznaloi céljanak
megértését.

“Mindig mondom a kollegiknak, hogy amikor az iigyfelek valamilyen kérdést
foltesznek, akkor értsiik meg a kérdés lényegét, hogy mit akar a felhasznalo és irjuk le
neki, hogy igen, itt ez és ez a megoldas, de egyébként gondold végig azt, hogy ennél a
funkcional ilyen és ilyen dolgokat igy és igy lehet csinalni, hogy ez erre és erre valo.
Tehat alapvetoen ugye az lenne az idedlis, ha egy szoftver vezetné a felhasznalo kezet.
Ezt azért egy a rendszeriinkhoz hasonlo szintii szoftvernél nem nagyon lehet
megcsinadlni, de azt gondolom, hogy példaul azok a képzések, workshopok,
konferencidk, ahol ugye személyesen talalkozunk a tanarokkal, a felhasznaloikkal és
beszélgetiink veliik, azok nagyon-nagyon fontosak. Mert egyrészrol mi is tanulunk, tehat
én is nagyon sokat szoktam tanulni, amikor kicsit informdlisabban mondjuk egy
konferencia sziinetében vagy elotte, utana beszélgetek az intézmenyekkel. Mdasrészrol
ugye nagyon jo az, hogy ott tényleg kiilonbozo specialis problémdkat meg lehet beszélni

egy nagyobb forumon és el lehet magyarazni nekik.”
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Akos

(Akos1 esete): Akos szervezete korabban felkérést kapott IT outsourcingra, melyet
Akos a TMT-vel hozott kozos dontés alapjan visszautasitott.

“... nem hisziink a munkaerokélcsénzésben, nem az a célunk, hogy x%-ot kaszaljunk a

napidijakbol per nap, hanem hogy kiemelkedoek legyiink a magyar piacon, amit

szerintiink ugy ériink el, ha csapatokat épitiink.”

Anett

(Anettl esete): Cég B-nél nagyon jok a csapat, illetve szervezeti szintii emberi
kapcsolatok. A csapattagok a munkaidén tul tobbszor szerveznek kozos
sorozéseket, bulikat. Az egyik ilyen barati- kollegialis osszejovetel alkalmaval
sziiletett az otlet, hogy tegyenek javaslatot a Slack iizenetkiildé alkalmazas
Teamsre torténo cseréjére.

“Ez ugy alakult ki, hogy a fejleszté csapat ezt maganak jarta ki. A kézés bulizas utan
megosztottak a tobbiekkel az otletet és mentek tovabb felso szintekre. Ez azt jelentette,
hogy az iizletagvezetonek elmondtak, hogy szerintiik mik az elonyei, hatranyai, mibe

keriilne és igy sziiletett meg a dontés a cserérdl.”

8.5 Kettds képességek

Bernat

(Bernatl esete): Bernat elmondasa alapjan nagyon furcsa dontéseket hoz HR
témaban. Ugyanis szamara nem az az elsédleges szempont, hogy az adott személy
bérigénye bele fér-e a bérstruktiraba, hanem hogy mennyi megrendelése van a
szervezetnek és azokat teljesiteni kell.

, hogvha a személy megjelenésével még tobb profitot tudunk termelni, akkor nem az a
keérdes, hogy befér-e a cég bérstrukturajaba, hanem az, hogy még tobb profitot tudjunk

’

termelni.’

261



(Bernat2 esete): Cég A TMT-je rendszeres idokozonkét iil 6ssze brainstormingolni.
Az ilyen otletelések keretén beliil 6sszegyiijtik, hogy mik legyenek a jovo fejlesztési
iranyai projekt és bels6 miikodést segité informatikai iigyek tekintetében.

., Ezek a brainstormingok altalaban 2-3 ordsak szoktak lenne. Témakor alapjan két nagy
csoportba lehet ezeket az otleteléseket osztani: a) projekthez kapcsolodo kérdesek; b)
belso miitkodest segito informatikai iigyek. A) tipusu otletelés esetén elovesziink egy
excel tablat és abba foljegyzeteljiik, hogy mit gondolunk, milyen fejlesztést kellene
megvalositani. Ezeket nagyobb halmazokba gyiijtjiik. A mostani listankon van
negyvenhat darab ilyen halmaz, ami nagyjabél szdz millié forint. Es dtbeszéljiik a
kollegakkal, hogy vannak az egyes stratégiai iranyok, hogy az adott funkciot
megcsindljuk-e vagy sem? B) tipusu otletelés esetén azokat a belso miikédest segito
informatikai iigyeket beszéljiik at, melyek tamogatjik a szervezet miikédeéset. Példaul

egy dokumentdcio elkészitése arrol, hogy a sajat fejlesztéseket hogyan csinaljuk?”

(Bernat 3 esete): Cég A-ban felmeriilt kérdésként, hogy milyen ATM eszkozt
hasznaljanak a jovoben. A dontés meghozatalahoz szakmai és pénziigyi
szempontokat is figyelembe kellett vennie Bernatnak vezetoként. Dontési
mechanizmusaban ebben az esetben a szakmai és nem pénziigyi kérdések kaptak
nagyobb hangsulyt.

, Ez egy fontos pénziigyi és szakmai dontés volt, hogy a srdacok melyiket tamogatjak.
Volt egy olyan eszkoz, ami nagyon olcso volt, de senki nem tamogatta. Ezért nem is volt

kerdes, hogy azt nem valasztjuk.”

(Bernat 4 esete): Bernat nem tartja magat jo vezetonek. Meglatasa szerint jokor
volt, jo idében. Szamara a szakmai felkésziiltség a legfontosabb és ebben latja sajat
vezetoi erejét is.

., ...a legfelkesziiltebb targyalopartnerrel soha nem mernék vitatkozni. Ha valaki
felkesziilt, logikusan gondolkodik és racionalisan viselkedik, azt gondolom, hogy akkor
nagyon nehéz vele barkinek szembe szallnia. Ha a targyalopartner nincs eléggé
folkesziilve, hogy veled targyaljon és ha te vagy a legfelkésziiltebb, akkor nincs esélye.

Es csak ezen mulik.”

262



(Bernat 5 esete): Bernat TMT csapatanak kivalasztasa soran Kkizarolag szakmai
szempontokat vett figyelembe.

,, Vannak sziiletett vezetok, habdr én azt gondolom, ha nem felkésziilt egy sziiletett
vezeto, akkor lemorzsolodik, és onnantol kezdve sose lesz jo. A sziiletett vezeté dolog az
egy fantasztikus dolog, adottsag annak, aki azzal rendelkezik, de ha nincs hozza
felkesziiltség és tudds, ami sziikséges ahhoz, hogy dtlassa a piacot, abbol nem fogja

’

tudni jol vezetni a csapatat. (...) Az elején még ez jo, de aztan...’

Lajos

(Lajosl esete): Lajos nagy hive a brainstormingoknak. Fontosnak tartja, hogy
kollégak mindegyike elmondhassa véleményét, akar a legvadabbat is.

“Lehet, azt az otletet nem most, de valahol mashol fel tudjuk majd hasznalni. A mult
héten példaul az volt, hogy egy-egy probléma megoldasbol teljesen ujszerii megoldas
sziiletett, amit mas teriileteken tudtunk hasznositani. Az is elofordult a kozelmultban,
hogy a probléema szobeli kielemzése folyaman olyan uj alapveté problémdkra
deritettiink fényt, ami nagyon hasznos volt. Tehat proaktivan megeloztiik a probléma

tovabbi terjedését vagy ujabb problemdk felbukkanasat.”

Norbert

(Norbertl esete): Norbert stratégiai tervei kozé tartozik egyrészt a mikodéshez
kapcsolodo tevékenységekre valé fokuszalas. Masrészt a Kkiilfoldi terjeszkedés,
létszamnovekedés és hozzaadott értéket tartalmazo, a versenyképességet fokozo uj
szolgaltatasok kidolgozasa.

“Cegiinknek négy kompetenciaja van: fejlesztés, tesztelés, iizleti intelligencia és
tandacsadas. Ezeket mindenképp szeretnénk megtartani és finomitani. Hosszutavi
terveink kozt szerepel egyrészt a létszamnovekedeés. Masrészt emellett novekedési
terveimben a kiilfold, illetve a hozzaadott érték novelése szerepel. Kiilfoldi célpiac alatt
a nyugatot, foleg a német nyelvii piacot értem. Csinaltunk egy felmérést, hogy mely
piacok a legjobbak. A skandinav és a Benelux jo még, de a német piacon van
referenciank, ugyanis ott van egy nagy iigyfeliink, akivel mar tiz éve dolgozunk. Tehdt ez
az irany a logikus. Viszont a németek sokkal konzervativabb, mint a masik ket régio, a
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Nordic vagy a Benelux sokkal nyitottabbak az egyiittmiikodésre. Hozza adott érték azt
jelenti, hogy olyan uj szolgaltatasokat kezdtiink el, amikkel eddig nem foglalkoztunk.
Ugyanis a piaci igények alapjan ugy lattuk, hogy elonyos elkezdeni a szoftver robotok

fejlesztését és a gyar automatizalast.”

(Norbert2 esete): Cég B-re jellemz6 a nyitott ajtok politikaja. A szervezet agilis
alapon miikodik. Ennek megfeleloen elvart a csapatok oOnszervezédése. A
kiszervezett munkaerdnek napi tanulasra, illetve kozos, projekten Kkiviili
otletelésekre Kkiilon munkaodrat biztositanak, amit a partnerekkel kotott
szerzodések magukba foglalnak.

“Agilis szervezet vagyunk, folyamatosan egyiittmiikodiink. Nagyon fontos nekiink, hogy
mindenki elmondja a véleményét, otletet. Itt mindenki be van vonva akar a csapatokra,

akar a cég kozosségere gondolok.

Levente

(Leventel esete): Egy kozos sorozésen Levente és kollégai kozt felmeriilt, hogy
sokan szeretnének uj ismereteket szerezni, uj technoldgiakat tanulni a szervezeten
belill. A COVID-19 megjelenése elott rendszeresek voltak a szervezeten beliili
oktatasok, ami a lezarasok utan elmaradtak. A sorozés soran Kkideriilt, hogy ez
problémat jelentett a munkatarsak korében. Ezért Levente egy fejleszto és egy
Scrum Master kollégajaval elkezdtek kidolgozni megoldasokat, pro és kontra
érveket felsorakoztatva.

., ...harman Osszeirtunk egy-egy oldalas anyagot, dsszegyijtottiik az elonyoket,
hatranyokat, hogy miért akarjuk, miért jo ez a cégnek, miért jo az embereknek, miért
nem jo a cégnek, miért nem jo az embereknek, és utana ezzel bekopogtunk az
lizletagvezetonkhoz. Az iizletagvezeto eldontott sajat hataskorében, hogy mehet az
altalunk javasolt otlet. De ez altalanos nalunk, ha ésszeszedjiik az érveket - és nyilvan
akkor megyiink oda egy otlettel, ha vannak érveink - akkor ez datszokott menni. Nem
nagyon emlékszem olyan otletre, amit elkaszaltak volna...Tehat mi a cégen beliil

mindent atbeszéliink. Szerintem nagyon fontos a kozés barinstorming.”
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Kristof

(Kristofl esete): Kristof meglatasa szerint a sajat igazgatdosagan az emberek
torekednek az innovaciora. Elindultak az agilis fejlesztési iranyok felé, uj
szoftvereket hasznalnak. Kristéfnak sikeriilt elérnie, hogy legyen Udemy
elofizetése a cégnek és tanulhassanak kollégai. Ugyanakkor meglatasa szerint az
innovaciot a cégvezetés blokkolja, ugyanis a szervezeti adottsagok miatt sok
dologban nem tudnak elore lepni. Példaul a Skype Teams-re torténé cseréjére
tettek javaslatot. Sikerteleniil.

“Tehat én azt gondolom, hogy nalunk az innovacio és a szandék az egyértelmiien van,
de legféképpen a szandék, mert sajnos elég sok mindent blokkol a cégvezetés. Es azt
érzem, hogy elég sok olyan témakor van, amiben adottsagok miatt nem nagyon tudunk
elore lépni. Példaul, hiaba akarjunk, hogy Teams legyen a céges (...) kommunikdcios
platform, nem lehetett, mert a cégcsoport a Skype-ot hasznalja és ezen nem lehet
valtoztatni. Hiaba probaltuk meg, hogy a sajat cégiinknél ne a Slack legyen, mert nem
szeretjiik, lehessen valami mas. Hiaba dolgoztam ki ra megoldasokat és
koltségbecsléseket és mindent. Nem, mert ezt most mar megszoktuk, maradunk a réginél,
jol van az ugy, mert ugye az iizlet azt latja, hogy ez most is mitkédik. Tehat én azt
gondolom, hogy az én igazgatosagom innovativ lenne, de dltalaban a szarvacskainkat

sajnos le szoktak torni.”

Gabor

(Gaborl esete): Cég D esetén nincsenek heti, vagy havi szinten megrendezett,
naptarban rogzitett brainstormingok. Ugyanakkor a szervezeten beliil elvarjak és
nagy nyitottsag van arra, hogy onszervez6dé modon tartsanak megbeszéléseket az
otletelésekre. A szervezet erre Kkiilon munkaidé keretet [napi 1 ora - a
kiszervezések is ehhez vannak igazitva] és chat szobakat, illetve irodaban
elhelyezett 6tletdobozokat biztosit.

“Nalunk az egész szervezet nagyon nyitott az ujdonsdagokra, a legvadabb otletekre. A
csapatok onszervezodoé modon kezdenek beszélgetni adott téemakrol. Ez az egész magja

(...) és megy tovabb “hu de jo, akkor erre el kell hivni a tébbieket”. Bevonjak azokat,
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akiket érdekel a téma és kozosen gondolkodnak rajta, hoznak dontéseket, tesznek

javaslatot.”

8.6 DOntés — keresés

Bernat

(Bernatl esete): Korabban Cég A-nak dontést kellett hoznia, hogy a
konkurenciaval szembe szaill, vagy felvasarolja azt:

, Mi azt a verziot valasztottuk, hogy inkabb terjedjen [a cégiink] és még jobban elismert
és szeretett legyen és az ugynevezett termék-univerzum, amit én szeretnék épiteni még

egy bugyor hozzd kapcsolodjon. Errdl szol a torténet.”

(Bernat2 esete): Bernat dontési mechanizmusahoz sajatos informaciéo szerzési
stratégiat hasznal. Nem preferalja a sok megbeszélést, helyette egy olyan
megallapodas van a cégen beliil, hogy Bernatnak minden mailen rajta kell lennie,
amiben Kkollégai [masodik és harmadik szint] kommunikalnak.

“...igy képben vagyok az tigyekkel kapcsolatban és nem kell egy csomoszor megkérdezni
a dolgokat. Ha pedig mégis bizonytalansag van, akkor folteszek kérdéseket kollegak
felé, amire gyors valaszokat varok. Ez napi 4-500 e-mailt jelent. Megdobbennek a
kollegdaim, de én tényleg elolvasok minden levelet. Ha egy levél nagyon hosszu, akkor

visszairok, hogy nem olvastam el, mert tul hosszu, kérem révidebben megirni.”

Ennek igazoldasa: (Zoltanl reflektilas): Cég A indul egy kozbeszerzésen,
melyen Zoltan képviseli a szervezetet. Ehhez kapcsolodoan a kévetkezé modon
informadlja Bernatot:

»Mi sokat kommunikalunk irdasban, tehat a cégmiikodesben elvards Berndt
részerol, hogy a kimend leveleken 6 mindig rajta legyen. Tehat dsszefoglaloan
leirom Berndatnak, hogy mi tortént kézbeszerzés kapcsan. Ha aznap egész nap
tulterhelt, akkor lehet, hogy éjjel egykor valaszolja meg, mert akkor van
gépkozelben. Es személyesen meg lehet, hogy csak két nap miillva érem el, mert
megbeszélései vannak. Sok esetben sokkal gyorsabban el tudom érni

elektronikusan, mint személyesen.”
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(Bernat3 esete): Bernat szervezetén beliil fejlesztettek egy modult a sajat
rendszeriikhoz. A fejlesztés tobb millio forintban Keriilt, plusz venniiik kellett
hozza egy terméket. A fejlesztés kapcsan 1ij embereket is felvettek. Es a fejlesztés
elkésziilte utan el kezdték arulni a modult. A tapasztalataik azt mutattak, hogy a
piac nem képes arra, hogy havi szinten 2000 forintot fizessen.

,, ... akkor mondtam, hogy megyiink ingyen. ... Az, hogy kétezer forintbol évente bejott
volna husz millio forintunk és a tobb millio sose tériilt volna meg, az egy dolog, de itt az
a kérdés, hogy adjuk-e ingyen? Es ramentiink arra, hogy menjiink ingyen, mert ez a

piacszerzésnek egy ujabb pozicidja volt.”

(Bernat4 esete): Az infrastrukturalis elemekhez Cég A-nak van egy APM
(alkalmazas teljesitmény monitoring) szoftvere, ami mellett el6z6 évben tették le a
voksukat. Idékozben azonban az iizemeltetési ar jelentésen megnott, ami éves
szinten nagy mértékben megnovelte a miikodési koltséget. Ekkor Bernat kérése
alapjan a szakért6k megvizsgaltak, hogy helyette mire lehetne attérni.

. ... azt se tudom, mik ezek. A szakértoknek volt egy javaslata...a sracok megmondtak,
hogy 6k mit szeretnének. En ebbe nem szolok bele, engem az érdekelt, hogy ez nekem
mennyibe fog keriilni és hogy kozéptavon melyik éri meg nekiink jobban az

)

tizemeltetésben.’

(Bernat5 esete): Bernat tobb alkalommal tapasztalta mar, hogy fiatal kollégai
siirgetnék a tapasztalat szerzést. Meglatasa szerint az, hogy valaki milyen szakmai
tapasztalatokat élt meg, az alapjaiban befolyasolja jelenbéli dontéseit.

., Mindig is szoktam mondani a fiatal kollegaknak, hogy tapasztalatot nem lehet venni,
ahhoz ido kell. A multbéli események, szakmai tapasztalat és tapasztalasok alapjaiban
véve, maximalis befolyasoljak a jelenbéli dontéseket és iranyokat. Eklatans példa, hogy
egy no egy gyereket kilenc honap alatt hord ki, de kilenc no egy gyereket nem hord ki

egy honap alatt. Az informatikaban sincsenek csodak, aki azt gondolja, az téved.”

(Bernat6 esete): Bernat kérése alapjan minden olyan levelezésen rajta van, amiben

kollégai [masodik és harmadik szint] kommunikalnak. Voltak olyan alkalmak,
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amikor egy adott informacio tévesen ment ki a kollégaitol. Bernat ebben nem lat
semmi Kivetnivalot, meglatasa szerint ez az élet része.

,,Senki nem hibdtlan és senki sem tévedhetetlen, csak az hibazik, aki dolgozik. Mindig
mondom a kollégaknak, amikor hibaznak, hogy van ilyen. Ezért kell, hogy rajta legyek
minden levélen, mert ha hibadztak, akkor van lehetéség beavatkozni. Tehat
kommunikacio, be lehet régton avatkozni. Egy-két nappal késobb éjszaka olvasom a
levelet, akkor be tudok avatkozni - bocs, nem ugy volt, elnézést, hibasan ment ki a levél
és kész. Ha nem vagyok rajta, hanem akkor kell beavatkozni, amikor mar visszajott
nyolc hét mulva egy levél, akkor mdr nem lehet ilyen konnyen belenyulni egy

folyamatba, és ez sokkal rizikosabb és koltségesebb.”

(Bernat7 esete): Bernat egy sajatos miikodési, illetve dontési mechanizmust hozott
létre a cégen beliil, melyet én mitkodési modellnek nevez. Meglatasa szerint ez nem
egy szabvanyos és nem is a leghatékonyabb megoldas, de egy raszabott miikodési
modell.

Az also szinteken én nagyon megértem, hogy sokkal nehezebb alattam dontéseket
meghozni, hogy sokan félve hozzak meg a dontéseiket, mert félnek attol, hogy
belenyulok a dontésbe utina. De szerencsére olyan kollegak maradtak, akik
megertették, hogy hol a hatar és akik elmennek addig a hatarig a sajat dontéseikben,

amig azt gondoljak, hogy biztonsaggal elmehetnek. Ha nem, akkor meg kérdeznek.”

Ennek igazolasa: Lajos Reflektalas:

., Nincs kobe vésett hatar, de azt gondolom, hogy tudom mi az, amiben donthetek
és mi az, amiben nem. Ha nem biztos, hogy ebben én donthetek, akkor inkdabb
megkérdezem, mint hogy dontsek. Tehat azt gondolom, hogy abban biztos

’

vagyok, hogy nem hozok olyan dontést, amiben nem donthettem volna.,,’

(Bernat8 esete): Bernat a munka utan haza érkezve este nyolc és éjfél kozt
elolvassa a leveleit és megirja a valaszokat. Minden szombaton és minden
vasarnap 10-10 orat dolgozik.

., En nem varom el senkitol, hogy olvassa a leveleim munkaidon tul, vagy hétvégén. De
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akkor tudok a folyamatokban benne lenni, ha a levelekben benne van minden
informacio, amirol tudnom kell, amirél dontést kell hoznom. Ha nincs ott minden

’

informdcio, akkor megkérdezem, hogy ugy érzem, valami nincs rendben, ennyi.’

(Bernat9 esete): Az interju idején késziillt el Cég A egyik projektjének
koltségvetése. Az arazasi stratégia meghatarozasakor Bernat magasabb osszeget
adott meg, mint Mihaly (a cég masik tulajdonosa). Bernat azonban ragaszkodott
az altala kialakitott arstratégiahoz, aminek koszonhetéen Cég A nagyobb
nyereséget realizalt.

“Ezeket latni kell elore (...) és ehhez tudni kell jol arazni és ahhoz, hogy jol drazz,
ahhoz a legelejétol, tudatosan épitened kell, hogy mit akarsz csinalni. Nem engedheted
meg, hogy a piac befolydsolja a te vildgképedet. En elmondtam, hogy én ennyiért adom
a terméket, akkor 6k nem mondhatjak azt, hogy fele ennyiért veszik meg. Ha az elején
kemény vagy, akkor onnantol kezdve soha tobbé nem kérdezik, hogy te miért voltal az

elején kemény.”

Lajos

(Lajos 1 esete): A felhasznalok kapcsan Lajos nagyon fontosnak tartja az
iigyfelekre valo odafigyelést, mivel felhasznaldik jelentés része nem rendelkezik
informatikai végzettséggel, illetve mélyebb tudassal. Ezért az aj funkciok, illetve
programrészek megjelenésekor sziikségesnek latja, hogy felhasznaloik segitséget
kapjanak. Ennek formaja a tudastar, illetve videotar bovitése, ugyanakkor a
facebook oldalon 1évo kommentekre, illetve iizenetekre nem valaszolnak. Kivételt
képezett a COVID iddszaka.

“..ndalunk az az elv, hogy nem kommunikalunk a facebook-on keresztiil, illetve
pontosabban csak kinyilatkoztatunk, tehdt a facebook csoportunkba kitesziink hireket,
amiket fontosnak tartunk, de példaul nem valaszolunk kommentekre és nem irunk. Egy
idoszak volt, amikor a digitalis munkarend bejott és ezt felfiiggesztettiik és mondtam,
hogy most a sziilok, ha kérdeznek valamit toliink facebook-on keresztiil, akkor arra
valaszoltunk. De egyébként nem, tehat nem aktivan vesziink részt ezekben a

folyamatokban,”
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(Lajos2 esete): Lajos esetében is felmeriil a célracionalis megoldas, a hossza tavu
dontési mechanizmus és a termék-univerzum

“Egy dontés soran a rovid tavu hatasok teljesen egyértelmiiek, inkabb az a kérdés, hogy
a kesobbiekben hogy fog alakulni a rendszer, milyen hatdssal lesz a Termék
univerzumra. Nalam nagyon fontos a rugalmassag, a tovabb fejleszthetoség, illetve a

robusztussag.”

(Lajos3 eset): A szervezeten beliil egy technologia mellett kellett letenni Lajos
csapatanak a voksat. A valasztas tobb évre meghatarozo dontést jelentett a
szervezet szamara.

“A sajat szakmai tapasztalatom alapjan volt egy véleményem és — szokasomhoz hiven
akkor is - kikértem a kollégaim véleményét, és azt is figyelembe vettem. Majd elég
alaposan utana olvastam a témadnak. Annak is, amit én gondoltam a témakorrol és

annak is, amit a kollégaim mondtak.”

(Lajos4 esete): A TMT dontési folyamatok soran Lajos mindig figyelmet fordit és
emlékezteti vezetd tarsait is arra, hogy a Rendszert érintd stratégiai dontések,
fejlesztési utak kidolgozasakor szem elott tartsak a fejlesztések hosszu tava
hatasait.

“Példaul tegnap is elmondtam a vezetoi megbeszélésén, hogy nagyon fontos azt
figyelemben venniink, hogy lehet, hogy most egy olyan megoldast hoztuk, ami gyors,
egyszerti és konnyen kivitelezheto, viszont lehet, hogy hosszu tavon akadalyozni fogja a
tovabb fejleszthetoséget és emiatt par év mulva szenvedni fogunk. Tehat nagyon fontos,
hogy ne rovid, hanem hosszu tavu dontéseket hozzunk és a dontéseink hosszu tavu

hatasait vizsgaljuk.”

(Lajos6 esete): Par hete Lajosnak egy partnercéget kellett kivalasztani egy
hamarosan indul6 projekthez.

., Ekkor én azért az interneten folderitem, megnézem a céget, a weblapjukat, a céginfos
adataikat, hogy hdanyan dolgoznak, kik azok, akik ott dolgoznak. Tehat elég sok
informaciot szoktam az internetrol osszegyujteni, hogy azert felkésziilt legyek abban,

hogy mondjuk egy ilyen partnercég esetében kivel dolgozom egyiitt.”
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(Lajos7 esete): Lajos Cég A Rendszerérol alkotott vizioja jelentds tarsadalmi
szerepvallalast is magaban hordoz:

,, Nagyon sokszor elmondtam, hogy tudunk mondjuk egy olyan diaknak segiteni, aki
matematikabol kevésbé jé és az apja traktorvezetd, az anyja szovénd? Sehogy. Es, ha
mondjuk arra nincs pénz, hogy magantanart fizessenek, hat akkor ez a gyerek le fog
maradni, lemorzsolodik, nem lesz sikerélménye. Igen am, de hogyha kiilonbozo digitdlis
eszkozokkel tudunk neki segiteni, akar online tankonyvekkel, e-learninggel, mindenféle
jatékos kvizekkel, feladatokkal, akkor megvan az a lehetoség, hogy ezen keresztiil kicsit
izgalmasabb formaban tudjon tanulni. Az internet tele van informdciokkal, csak
nagyon-nagyon nehéz rendszerezni. Es a rendszeriink esetében példaul, ha én
kilencedikes diak vagyok és matematikat tanulok, akkor megvan az, hogy kilencedikben
mit tanulnak matematikabol és sokkal céliranyosabban, sokkal rendszerezettebben lehet

a kiilonbozo tananyagokat nyujtani a diak szamara.”

Antal

(Antall esete): Par évvel korabban dontést kellett hoznia Lajosnak, hogy
igazgatésagan a frontend technolégiak koziil az Angulart, a Reactot, vagy mas
specializaciot valasztjak.

»~Ekkor megkérdeztem a kollegaimat, hogy ki mit preferal. Mindenkinek le kellett irnia a
vélemeényét, hogy mit valasztana, miért, mi szol a dontése mellett, illetve milyen
kockézati tényezbket lat. En is utdna olvastam, nagyon sok, féleg angol nyelvii szakmai
osszehasonlitasnak. A szavazatok és kutatasom alapjan kapott eredmény alapjan
dontottem. Tehat vegiil egyhangu volt a dontés, még azok is, akik a masikra szavaztak,

belattak, hogy jelenleg a mi cégiinknél ez egy jobb valasztasi lehetoség. ”

(Antal2 esete): Par hete egy uj ticketing rendszert vezettek be. Antal harom
szempont alapjan dontott a megfelel6 rendszer kivalasztasaban:

“Itt elsosorban, harom olyan szempont volt, amit figyelembe vettem. Az elozetes a
tapasztalat, tehat hogyha mar az elozo munkahelyemen vagy az elozo projekteknél én
dolgoztam azzal az eszkézzel, akkor nyilvanvalo, hogy azért, mert ismerem, az nekem

egy elonyt jelent, de ez nem kizaro elony. Tehat ha valaki jon egy masik eszkozzel, akkor
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természetesen nyitott vagyok rda. A masik a munkatarsaim véleménye, a harmadik pedig

amit én magam informdcio morzsakat 6ssze tudok szedni rola egyéb helyekrol.”

(Antal3 esete): Eléfordulnak olyan alkalmak, amikor Cég A sajat otletei
kiegészitése gyanant kiils6 szakértok segitségét veszi igénybe.

“Volt otletiink meg elképzelésiink, hogy mi legyen az a rendszer, amit integralni
szeretnénk a mi rendszereinkben, de tobb informaciot szerettiink volna. Ekkor felkeértiink
egy kiilsos céget arra, hogy ok is taldljanak nekiink eszkozoket, illetve mi is mondtunk
egy-kettot, amit vegyenek be az elemzésbe és hasonlitsak Ossze mind iizleti, mind
szakmai szempontbol az elénycket és hatranyokat. Es utdna ezt a komplex elemzést

megkaptuk.”

David

(David1 esete): David projekt csapataban dolgozo szoftver architekt és a backend
fejleszto nem tudtak dilére jutni egy funkciohoz kapcsolodo technikai kérdés
kapcsan. Az egyeztetések alapjan a két szakember csinalt valamit, de tudtak, hogy
az nem tokéletes. Amikor lattak, hogy nem jutnak eredményre, megkeresték
Davidot, hogy dontse el a fejlesztési iranyt.

“Bar elég hamar kialakul a véleményem, de daltaliban nem szoktam megosztani a
kollegakkal, hanem megkérdezem a kollégat, hogy mi a véleménye, mi az elonye, mi a
hatranya, mi alapjan gondolja, hogy ez egy jo megoldas és hogy nincs-e esetleg valami
jobb?  Technologiai dontésekben nem szeretek diktatorikusan donteni. Szeretem a
munkatarsaimat meggyozni arrol, hogy az a megoldas, amit végiilis igy osszeallitottunk,
az a legjobb megoldds és hogy azzal mindenki azonosulni tudjon. En azt gondolom,
hogy a dontéseket nem szabad raerdltetni a kollegakra, hanem vagy probald ravezetni
oket arra, hogy miért ez a jo megoldas és hogyha valtig ragaszkodik a mdasik
megoldasahoz, akkor megprobalok ramutatni annak a megoldasnak a gyenge pontjaira,
anélkiil, hogy azt kiilonosebben kritizalnam. Tehat ugye ez mindig ugy kezdodik, hogy
igen, ez egy tok j6 megoldds, de az aldbbi veszélyeket latom. Es akkor elmondom, hogy

milyen veszélyeket latok.”
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Adam

(Adaml1 esete) Cég D iigyfele korabban megkiildte a teljesitési igazolst, amihez a
kapcsolodo szamlat Cég D el is kiildte. Az iigyfél a szamlat befogadta, azonban az
utalas napjan, a munkaidé vége elétt két perccel Adam Kkapott egy telefonhivast
iigyfelétol, hogy a szamla nem megfeleléen lett Kitoltve, ezért nem tudnak utalni. A
szervezetben felsovezet6i dontés alapjan ezeket csakis Gabor, a CEO hagyhatja
jova. Az esemény idején azonban Gabor nem volt az irodaban, nem is volt elérheto
és azonnali dontés Kkellett.

A szamla és a TIG is ugy volt kiallitva és akkor ki kellett talalni, hogy akkor igy jo
lesz-e vagy hogy legyen, lesztornozzuk? A lényeg az volt, hogy azt mindenképp meg
kellett oldani, mert siirgds volt a forras nekiink is. Egyeztettem mds kollégakkal és

’

kivételesen nem vartam meg Davidot. Mint késobb kideriilt o is igy szerette volna.’

AKos

(Akosl esete: Akos egy workshop keretén beliil hatirozta meg csapatival az
iizletag f6 tevékenységi iranyat és a megcélozni kivant iigyfélkort. Ennek
eredményeként sziiletett meg az a dontésiik, hogy product dizajnnal, tehat
terméktervezéssel szeretnének foglalkozni és az iigyfelekhez kapcsolodo igényeik
is. A stratégiat egy workshopon keretén beliil alakitott

., Edukalt nagy KKV-knak, vagy multinacionalis vallalatoknak szeretnénk dolgozni, mert
ezek a véllalatok digitdlisan érettebbek. Ertik, hogy miért fontos egy user kutatds. Ertik,
hogy miért fontos egy prototipizalas. Nem kell nekik ezt nyolcvan hatszor elmesélni, és a
vegen kihuzzak az arbol, hanem értik ennek a fontossagat, mert stratégiaban
gondolkodnak ok is, és a jovore néznek elore, és koltséget akarnak minimalni. Hiaba
mondom egy KKV-nak, hogy a prototipussal elkéltesz kétmillio forintot, de azzal
kizarjuk, hogy a fejlesztés folyaman elkolts feleslegesen huszat. Ezt nem tudja
datgondolni, mert & a kovetkezé egy hénapig lat. (...) Es nem akarja elhinni, és inkdbb
kihuzza és aztan a fejlesztésnél megszivia. De az mar az ¢ baja, nem tudok mit csinalni.
Probalom meggyozni 6t errol. Egy multinal ez sokkal kevésbé fordulhat elo. Ezért
szeretiink jobban veliik dolgozni. Ezért szeretjiik a Telenor-t, az RTL-t, mert ok ebbe
meg se kérdezik, hogy kell-e, hanem igen mondjak persze, csinaljuk.”
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(Akos2 esete): Akos a projekthez kapcsolédé dontések kapcesan kiemelte, hogy
vannak olyan projektjeik, melyek a “no go” kategoriaba tartoznak.

“A no-go esetekben bizonyos sales jutalékért tovabb adjuk a lead-et partnereinknek. Ez
azert fontos dontés, mert az iigyfél ertékes, ezért mi szerzodiink vele, de abszolut

kialvallalkoztatjuk a feladatot és mi nem foglalkozunk vele”

(AKkos3 esete): Amennyiben egy projekt megvalositasa mellett dont Akos csapata
az a “go” kategoriat kapja. Ilyen esetekben altaliban nem csak Akos cége vesz
részt a projekt tenderben, melynek elso lépésként megkezdoédnek a beszélgetések
az iigyféllel.

“Prbodljuk kiszedni azt az informaciot, hogy valoban mire van sziiksege, mert
csomoszor (..) hiaba tudjak mire van sziikségiik, altalaban nem arra van sziiksegiik,

csak nem tudjak, hogy nem arra van sziikségiik, és ebbe segitjiik oket.”

(Akos4 esete): Akos stratégiai tekintetben be szeretett volna Keriilni egy
vallalkozas kapcsolati halojaba. A hosszu tava tervek megvalositasa érdekében
elvallalta a jelenlegi projektet, ami veszteséget termelt.

“Stratégiailag be akartunk keriilni és ezért nagyon levittiik az darakat, hogy valahogy
bejussunk. Gyakorlatilag az iizletagam ebben az esetben onkéltségen vallalta a
projektet, és nem hoztunk egyetlen filléer profitot sem, sot még veszteséget is fogunk

termelni. De azt latjuk stratégiailag, hogy ez hosszutavon visszafordul.”

(AKos5 esete): Akos beosztasabol kifolyolag a szervezet fontosabb eseményein részt
szokott venni. Ezen megbeszélések tartalmarol az esetek tobbségében szoban
informalja csapattagjai.

“Szoban informalom a kollégaimat, mivel én is ott vagyok minden egyes ilyen kozos
esemeényen, vagyis a tobbségeben ott vagyok. Ezt altalaban szoban szoktam dtbeszélni
veliik, hogy van egy kézos esemény, dtbeszéljiik, hogy figyeljetek ezt megnyertiik igy meg

igy nyertiik meg, ezért meg ezért. Elszoktam mondani, hogy mi van.”
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Julia

(Julial esete): Par hete bevezettek Cég A-nal egy uj megtartasi programot. Julia
elsodleges fokusza a stratégiai utak megtervezése soran az volt, hogy megéri vagy
sem az adott dontés, érdemes-e energiat befektetni, van az adott dontésnek
hozadéka vagy sem? Meglatasa szerint ezek a hozadékok nem mindig fejezheték ki
forintban, sokkal inkabb abban, hogy a kolléga jobban érzi magat, jobban
dolgozik, illetve jobban motivalt.

“Nekem ezzel ugye a fo célom az, hogy megtartsak és ebben a tekintetben ez hogyan
realizalodhat? Egyrészt megnézem azt, hogy mit kell beleélnom abba a rendszerbe?
Mennyi energidat, mennyi id6t, mennyi pénzt? Ha esetleg ez pénzt is érint konkrétan. Es
akkor eleve meg kell néznem, hogy ez hogyan miikédik, egy pilot projektben. Es amikor
latom, hogy ez miikddik, tehdat mind metodologikailag, mind strukturdlisan, mind
tartalmilag komplexen egyben véve, akkor elinditom. Es akkor iigy kalkuldlom, hogy na,
ebbol mit varhatok? Tehat ebbol varhatom-e azt, amit kitliztem célul, azaz nem fog
novekedni a fluktudcio, itt maradnak a kollégak, energikusabba valnak és érzik, hogy
foglalkozunk veliik, hogy megcsinaljak a feladatat, hogy beolvadnak a szervezetbe, hogy
az egyeén kohéziot tud kialakitani a tarsaival és a munka kapcsan is gyakorlatilag a
csapat részéveé, a csapat spiraljava tud alakulni. Ezeket néztem és akkor, ha a gyakorlat

ezt visszaigazolja, félév, egy év leforgasa alatt, akkor ez miitkodcképes jo dontés volt. *

(Jualia2 esete): Julia keresési mintaja minden munkahelyen hasonld, ugyanis
meglatasa szerint bar az emberek, csapatok nem egyformak, tapasztalatai szerint
az egyes metodologiak hasonloan jol miikdodnek. Dontései soran az
informaciogytjtésen alapulé Kkutatisaira és tobb évtizedes tapasztalataira
tamaszkodik.

. Informaciot gyujtok. A metodologidak akarhol is dolgozik az ember, azok hasonloak.
Ezt tudod alkalmazni barmelyik szervezetben, barhol. Viszont mindig személyre vagy
cégre kell szabni azt, mert az emberek és a csapatok sem egyformak. Masok az igények,
masok az elképzelések, masok a preferenciak. Nem azt mondom, hogy nagyban eltérnek,
de azért mdsok. Es ehhez ismernem kell az igényeket, hogy hol vannak a kézés ereddk
meg a kozos pontok és merrefelé érdemes menni. Meg hat a tapasztalat, amit az

embernek évtizedek alatt gyiijt Ossze: ismer dolgokat, amik mar az elozé szakmai
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életébol megragadtak benne. Ezeket is fol tudja haszndlni, de alapvetéen az adott
helyen, az adott idében mindig az adott allomannyal, az adott élményekkel dolgozok és
nagyon sok kommunikaciot és nagyon sok egyiittlétet, rahangolodast, kapcsoloddast
kivan meg, hogy aztan ugy tudjam osszeallitani azt, ami kell oda, hogy az eredményes is
legyen. Nagyon sok interaktiv kapcsolatrol szol a torténet. Tehat enélkiil nem megy...
Ezen tulmenden portalokat, szakmai cikkek olvasok, tanulmanyozok, foleg a volt

tanaraimtol”

(Julia3 esete): Julia munkaja soran figyelemmel kiséri a bel- és kiilfoldi piaci
valtozasokat. Belfold esetén azért tartja ezt fontosnak, hogy tisztaban legyen a mas
cégeknél 1évo fluktuacioval, kiilfold esetén pedig a kiirt pozicio valosagtartalmaval.
Kettos célja van ezzel: 1) megévni a kollégakat, ha nem megfelelo helyre
szeretnének menni, 2) globalis tudast szerezni a szakmajahoz kapcsolodo
kérdésekben.

“Ezeket muszaj nyomon koévetnem, kiilonben nem tudom a tendencidkat. Példaul az
egyik nap mondta egy kollégdm, hogy folkel és dtmegy X céghez. Epp abban az
idoszakban lattam, hogy pont annal a cégnél nagy a fluktuacio...Nyilvan okkal. A masik
ilyen alkalommal a kollégam azt mondta, hogy megprobalna a kiilfoldet. Lebeszéltem
rola, mert az, amit elmondott és ahova menne, az egy humbug volt és bedolt neki. Tehdat
Jjo figyelemmel kisérni ezt, mert igy tudom egységében kezelni az egész munkaerdpiaci

folyamatot.”

Kristof

(Kristofl esete): Kristof olyan kérdésekben, melyekhez kevésbé ért, kikéri néhany
kollégaja véleményét. Ezek a kérdések elsosorban technolégiai kérdések. Akkor
dont egyediil technikai kérdésben, ha olyan kérdésrdl van szo, amiben 6 maga is
nagyon otthonosan mozog.

., Olyan kollégaim véleményét kérem ki, akiknek adok a szavara. Altaldban ez kettd-
harom embert jelent. Ezt kévetoen a dontés mindig nalam van. Akkor bonyolult, ha ez a
két-harom ember mast mond. Ilyenkor szervezek egy meetinget, ahol a kollegdkkal
egylitt meg tudjuk vitatni, hogy mi lenne a jo irany. Nyilvan ebbdl én is tanulok, mert a
beszélgetésekbdl nagyon sokat lehet tanulni a srdacoktol.”
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Norbert

Norbertl esete): Norbert szervezete egy komoly szervezetfejlesztési atalakulason
ment at. Ennek lényege az emberkozpontusag volt. A szervezetfejlesztés soran elso
korben arra keresték a valaszt, hogyan adjanak visszajelzést egy embernek,
hogyan strukturaljak azt. A tervek implementalasahoz egy Kkiilsos tanacsado
szolgaltatasait vették igénybe.

“Egy tréning céggel dolgoztunk egyiitt, és nekik volt erre modszertanuk, amit hozzank

alakitottak. A kollégak nagyon elégedettek voltak vele.”

Norbert2 esete): Norbert a gyors dontések hive. Inkabb azt preferalja, hogy a
szervezeten beliil gyors dontés sziilessen, mint hosszabb ideig varakozni kellje.

“Ha meg nem jol gondoltuk, akkor hozzanyulunk a déntéshez és modositunk rajta.”

Gabor

(Gaborl esete): Gaborék minden évbe mérik a szervezet tagjainak elégedettségi
szintjét. A mérés soran a szervezeti értékeket térképezik fel.

“Van egy nagyon részletes elégedettségi merés nalunk, amit egy kiilsés HR céggel
csinalunk. A felmérés azt is méri, hogy mi, a szervezet tagjai mennyire feleliink meg a

szervezeti értekeknek.”

(Gabor?2 esete): Gabor a gyors dontések hive. Nem szereti, ha a munkafolyamatok
allnak. Inkabb hoz egy gyors, azonnali 1épést igénylo dontést, mint heteken
keresztiil gondolkodik rajta és kozben allnak a folyamatok.

., Emberek vagyunk, hibdazunk. De inkdabb hibazzunk, mint ne dolgozzunk.”
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Agota

(Agota 1 esete): Cég C tj munkaeré keresésekor a LinkedIn-es keresés mellett
munkaerokozvetitdo fejvadaszok szolgaltatasat is igénybe veszi. Mindemellett
monitorozza versenytarsait.

“Vannak olyan versenytdrsak, akiket monitorozunk és ha ugy latjuk, hogy ott nem

annyira jo a helyzet, akkor direkt megkereséseket hasznalunk.”

Zoltan

Zoltanl esete: Zoltan az interju idején egy nyilt kozbeszerzésen indult. A megfelelo
ajanlat benyujtasahoz Kkiilonbo6zo feltételeknek kellett megfelelni, mely magaban
foglalta x darab referencia és olyan szakértok meglétét, akik adott
kompetenciakkal rendelkeznek.

Es akkor nyilvan elsé korben megnézem, hogy milyen szakértoink vannak,
megkerdezem a HR-seket hogy van-e ilyen? Ha nincs ilyen, akkor be kell vonni masik
céget vagy kiilon onallo szakertoket. Olyan is volt, amikor 6ndllo szakértoket vontunk
be, mert specialis tanusitvannyal rendelkez6 ember kellett. Ekkor mondtam, hogy akkor
itt be kell vonni valakit és nyilvan ezt egyeztetni kellett Berndttal. Nyilvan elsé korben
megprobalunk cégcsoporton beliil bevonni szakértot, vagy olyan cégtol, akivel van
kapcsolatunk, ismerjiik stb. Ha meg nem, akkor azon keresztiil valamilyen szinten

’

keresiink, de altalaban ezekben a kérokben meg szokott oldodni ez a kérdéskor.’
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