CIKKEK, TANULMANYOK
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A MERITOKRACIA VALLALATOKON BELULI MEGVALOSULASANAK
KERDESEI EGY KVALITATIV KUTATAS TUKREBEN

Szamos kutaté azt varta, hogy a meritokracia, azaz az érdemek alapjan torténd érvényesulés elve a véllalatokon bellli fog
el6szér megvaldsulni a globalizal6dé verseny korilményei kozott. Azt vartdk, hogy a névekvé hatékonysagi kévetelmé-
nyek kovetkeztében a tehetség és rdtermettség szerepe erésddik a nemi és etnikai csoportokhoz tartozas vagy a kapcsolati
halékon belili pozicid torzité hatasdval szemben. Ez azonban sok esetben nem igy tértént. Ezt mutatja példaul az egyik
statisztikai adatok altal j6l dokumentalt terllet, a nék alacsony részvétele a versenyszektor maganvallalatainak felsé veze-
tésében. Ahol a részvételi ardny névekedése tapasztalhato, ott is olyan struktdraban valésul meg, ami sok esetben politikai
célok formalis és nem tartalmi teljesitésére utal.

Férfi felsé vezetdkkel folytatott interjuk sordn arra derult fény, hogy a néi felsévezetdi részvételt annak ellenére konst-
rudljak, értelmezik kilénbozdképpen a dontéshozok, hogy valamennyien felelésnek érzik magukat cégiik hatékony mu-
kodéséért. Eltéré konstrukcidik jellemzdinek 6sszegzése a hatékonysag és a meritokracia mentén a gérég mitolégiabdl
szarmaz6 metafordk segitségével torténik. A kutatas eredményei a hattérben haté tradicidk és tudattalan torzitdsok miatt
a parbeszéd, a meggy6zés és a j6 tapasztalatok megosztasanak fontossagara hivja fel a figyelmet. A célok internalizala-
sara még a meritokraciat tdmogatd belsé szabalyok és kvétak mellett nagy szikség van, mert csak igy valésulhat meg a
vallott és kovetett értékek egysége.'

Kulcsszavak: meritokracia, leadership, nék a vezetésben, vezetéstudomany, kvalitativ kutatas

meritokracia, azaz az érdemeken alapuld érvényesii-

lés elvének teljesiilését és sériiléseit is megfigyelhet-
tem szakmai ¢életutam soran. Nemcsak az akadémiai vilag
kutatdjaként, hanem az tizleti vilagban kozép- és felsd ve-
zetéként is. A cikk elsd része a meritokracia felemas meg-
valésulasat mutatja be egy statisztikailag is mérhetd eseten
keresztiil, majd attekinti a korabbi kutatasok adta magya-
razatokat. A masodik rész egy nagyobb empirikus kutatas
meritokraciara fokuszalo részét targyalja, mely soran nem
pusztan kiviilalldo szemléloként, hanem a kutatasba bevont
szereplok partnereként is reflexiv és koherens tudas kiala-
kitasa volt a cél. E rész ezért - élve a kvalitativ kutatasok
szines eszkoztaraval - két megkozelitést is tartalmaz, egy
kutatoi onreflexiot és egy félig strukturalt interjukon alapu-
16 interpretativ kutatast, ahol metaforak segitik a narrativak
interpretacioit. Végiil pedig, a zaré gondolatok keretében a
kutatas eredményeinek 0sszefoglalasara, a korlatok szamba-
vételére és tovabbi kutatasi iranyok attekintésére keriil sor.

ben az értelemben olyan tarsadalmat, szervezetet jelent,
ahol az egyén hatalma, pozicidja és elismerése a képessé-
geitdl, képzettségétol és teljesitményétdl, azaz érdemeitol
fligg, tehat nem szarmazas, vagyon, vagy egy eldnyben
részesitett tarsadalmi csoporthoz valo tartozas fiiggvénye.

A Magyarorszagon e targyban végzett korabbi kuta-
tasok azt vizsgaltdk, hogy az egyenldtlenségek okait a
tarsadalom tagjai hogyan érzékelik. Mennyiben tekintik
azt az egyén tehetsége, erdfeszitése €s eredményessége
kovetkezményének, vagy mennyire vélik ugy, hogy azt
inkabb tarsadalom intézményei, a hatalmi viszonyok ¢s a
kultura hatarozzak meg (Kluegel — Csepeli — Kolossy -
Orkény - Neményi, 1995; Orkény - Székelyi, 2000). Egyik
fontos megallapitasuk az volt, hogy bar voltak kiilonbsé-
gek, de Osszességében a posztszocialista orszagok egyre
hasonlatosabbakka valtak a fejlett orszagokhoz, ahol a
meritokraciaban valo hit statuszfiiggéve valt - attol fiigg,
hogy milyen az egyének és csoportok tarsadalmi helyzete
és érdekei.

Ezen az elemzések soran a kutatdk a tarsadalom egé-
szének attitiidjeit kutattdk. Ezzel szemben e cikk a tar-
sadalom egy olyan szegmensében, a maganszektor ver-
senykoriilmények kodzott mikdodoé vallalatainak korében,
kutatja a meritokracia megvalosulasat, ahol a teljesitmény
kiemelten fontos.

A meritokracia és a vallalati hatékonysag

Amikor Michael Young angol szociologus ¢€s politikus
szatirikus irasanak a ,,The Rise of the Meritocracy” (1958)
cimet adta nem sejtette, hogy a sz6 hamarosan elvalik sza-
tirikus tartalmatol és egy, mar az okortol 1étez6 fogalom
megnevezéseként valik kozismertté. A meritokracia eb-
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Harmonia az elméletben

A kiils6 megfigyelé szdmara a versenyszféra magan-
tulajdonu vallalatai esetében a meritokracia, azaz az ér-
demelviiség érvényesiilése logikus varakozas, hiszen
tulajdonosok és befektetok befektetéseik minél gyorsabb
megtériilését varjak, amit a cégek menedzsmentjének mas
vallalatokkal éles versenyben kell elérniiik. Ez volt a vara-
kozasuk a téma kutatéinak is harminc-negyven évvel ez-
elétt (Alvesson - Billing, 1997; Adler, 1986/87; Reif, 1975;
Martin, 1993). Gondolatmenetiik 1ényege szerint, mivel
az erdforrasok lehetd leghatékonyabb felhasznalasa a cél,
ebbe beletartozik az emberi eréforrasok, azaz példaul a
férfiak és ndk, a mas-mas kulttirakbol, tarsadalmi csopor-
tokbol vagy eltérd kapcsolati halézatokbol szarmazé dol-
gozok tehetségének ¢és teljesitményének megfeleld hasz-
nositasa is. Ez a gondolatmenet mas megkozelitésekkel
szemben nem a tarsadalmi szintli igazsagossagi cél meg-
valosulasanak, hanem technokrata modon a hatékonysag,
a versenyképesség eszkozének tekinti a meritokraciat, ami
a vallalatnak, mint egésznek ugyanugy érdeke, mint tehet-
séges dolgozoinak egyénenként.

A tarsadalomtudomanyok kiilonbdzo agai sajat elem-
zési keretein beliil foglalkoznak a témaval. Az egyszerii
mikrodkonémiai és novekedési modellek ugy irjak le,
hogy az azonos hasznossagu munkaerdt homogénnek té-
telezik, nem kiilonboztetnek meg tarsadalmi hovatartozas
szerinti csoportokat a munkaerd azonos hasznossagu cso-
portjain beliil (Acemoglu, 2009). A leadership elméletek
pedig ugyan implicit médon a meritokracia elveit tekintik
iranyadonak a vallalatok vezetésében, bar ennck gyakor-
lati megvalosulasara altalaban nem forditanak kiilondsebb
figyelmet (Broadbridge - Simpson, 2011; Powell, 2012).

Ellentmondas a gyakorlatban

A meritokraciatdl valo eltérés feltarasa, nyomonkove-
tése és elemzése azokban az esetekben egyszeriibb, ahol
megbizhatd adatok jelzik az egyenl6tlenségeket vagy
aranytalansagokat. A vallalati miikddés egyes jellemzé-
ir6l gytjtott statisztikai adatok tiikrében példaul megal-
lapithato, hogy a meritokracia elve a gyakorlatban tobb
esetben nem teljesiil. Az adatok nemcsak egyes eltérések
helyeit mutatjak meg, de szamszer(sitik azok mértékét
is. A jelenségek mélyebb okainak kutatasdhoz azonban
a figyelmet felhivo kvantitativ elemzésen tul, kvalitativ
kutatasi modszerek alkalmazasa is sziikséges. A kutatas
korlatjat jelenti ugyanakkor, hogy a meritokracia elveit6l
valo eltéréseket nehezebb bizonyitani olyan teriileteken,
ahol szamszeri adatgyijtés nem torténik.

A statisztikailag megfigyelt csoportok egyik példaja
a nék ¢és a férfiak csoportja. Megbizhatd adatok allnak
rendelkezésre példaul a tarsadalmi szintii meritokracia
egyik fontos elemérdl az oktatashoz valdo nemek szerinti
hozzaférésrol is. Ebbol a szempontbdl az Eurépai Unidban
inkabb a férfiak enyhe hatranyarol beszélhetiink, mert bar
nagyok a szakteriileti kiilonbségek, dsszességében a felso-
oktatasban tanulok 54,1%-a n6 (Eurostat, 2017).

Ahol a meritokracia a ndk hatranyara sériil, az példaul az
a jelenség, hogy képzettségiikhdz mérten aranytalanul ala-
csony aranyban vesznek részt a vallalatok vezetésében. Ez

még akkor is igaz, ha figyelembe vessziik, hogy a foglalkoz-
tatottsagban a ndk elmaradnak a férfiaktol (76% vs. 64%). Az
elmult években meghozott, a nék vezetd testiiletekbe, don-
téshozoi munkakorokbe valo jutasat segitd szamos hatarozat
(European Comission, 2016a) és megtett intézkedés ellenére
(European Comission, 2016b), a néi részvétel a valodi infor-
maciokkal jaro, szerepmodellként is funkcionalo ,,executive”,
azaz napi vezet6i tevékenységet magaba foglalo poziciokban
alig valtozott (lasd 1. abra), az eurdpai atlag ugyanis tovabbra
is csak 15% (Magyarorszagon csupan 10%).

1. dbra Executive igazgatdsagi tagok ardnya nemek
szerint (2017 1. félév, %)
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Jelmagyarazat: felsé adatsor: férfiak aranya,
alsé adatsor: nék aranya
Forras: EIGE Gender Statistics (2017)

Ahol elmozdulas tapasztalhatd, az a sulytalanabb,
napi vezet6i feladatokkal nem jarg, ,,non-executive” po-
ziciokban 1év6 ndk aranya, ahol az eurdpai atlag 27%-ra
emelkedett (Magyarorszagon csupan 15%) (EIGE, 2017).
E tendencia a 35 orszagbol 25-ben megfigyelhetd. Kiugro-
an nagy a kiilonbség Franciaorszagban, Olaszorszagban,
Izlandon és Norvégiaban, ahol erds szabalyok dsztonzik a
cégeket a n6i részvétel novelésére.

A kétféle n6i részvétel kozotti latvanyos eltérés a
szabalyok ¢és kormanyzati ajanlasok formalis és nem tar-
talmi teljesitésére utalnak. A non-executive pozicioban
1évo igazgatosagi tagok ugyanis altalaban mas tevékeny-
séglik mellett, részmunkaidoben latjak el feladataikat,
ritkabban talalkoznak egymassal és nem jelennek meg
a vallalatok hétkdznapjaiban (Pass, 2004). Sokkal keve-
sebb belsd informacioval rendelkeznek, ezért az tizleti
dontésekben valo érdemi részvételiik korlatozott. Nem
jelennek meg a dolgozok el6tt, nem tudnak szerepmo-
dellként mintat adni a dolgozok szamara. A non-exe-
cutive igazgatosagi tagok feladata fontos, de nem belso
dontéshozoi jellegti. Ok ugyanis a ,kiilsé szem”, ami
azonban a nék esetében a tobbi teriileten valo hatterbe
szorultsaguk miatt nagyon korlatozottan mutat csak a
meritokracia irdnyaba.

Az érdemi dontéshozoi testiiletekben tapasztalhato
alacsony ndi részvételi arany, a vezetdi kinevezések soran
andk mellézésének magyarazatat kisérletek, tanulmanyok
vizsgaltak €s vizsgaljak, melyeket 6sszefoglaloan targyal-
ja Eagly és Carli (2007), Broadbridge és Simpson (2011),
valamint Powell (2012). A kvantitativ elemzések sokat el-
arulnak a jelenségekrdl, az okok feltarasanal azonban a
modszerbdl adodo korlataik vannak.
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A pusztan kvantitativ kutatasok kockazatait jol jellem-
zi a vilagszerte nagy port felvert eset, amikor példaul a
német bankok igazgatotanacsairdl az 1994 és 2010 kozotti
iddszakban késziilt elemzésbdl elsore azt a kovetkezte-
tést vontak le a szerzok, hogy az igazgatdtanacsban a nék
magasabb aranya kockazatosabb iizleti modelleket ered-
ményezett. Mélyebb elemzésre volt sziikség ahhoz, hogy
vilagossa valjon, hogy nem a ndk aranyanak novekedése
volt a magyarazoé tényezd, hanem az ujabb tagok fiatal ko-
rabol szarmazo tapasztalatlansaguk, ugyanis az atlagélet-
kor csokkenése novelte meg a banki portfoliok kockazatat
(Berger — Schaeck — Kick, 2013). Bar ebben az esetben a
magyarazo tényez6 még kvantitativ eszkozokkel kimutat-
hat6 volt, de jellege — az életkor, mint dontést befolyaso-
16 tényez6 — jelzi, hogy szamos esetben eléfordul, hogy
fontos, nagy hatasu bels6 tényezok — mint példaul a don-
téshozatali folyamatok belsé dinamikai (Kanter, 1977a, p.
206-242.; 1977b) — nehezen szamszerUsithetok.

A vallalatok vezetd testiileteiben zajlo folyamatok,
a dontéshozok véleményalkotasanak, dontéseinek hatte-
re kvalitativ kutatasi eszkdzokkel (Mason, 2005; Kvale,
2005; Denzin - Lincoln, 2005; Maxwell, 2013; Horvath -
Mitev, 2015) ismerheté meg. Egy ponton tul ugyanis mar
nem a mennyiségek vizsgalata a kérdés, hanem az, hogy a
szerepldk — esetiinkben a tulnyomorészt férfi dontéshozok
— hogyan konstrualjak 6nmaguk szamara a jelenségeket,
¢s a konstrukciok milyen dontésekben, milyen viselkedé-
sekben és kollektiv konstrukciokban dltenek testet.

A szakirodalom attekintése alapjan megallapithato,
hogy a maganszektorra fokuszald kvalitativ kutatasok
jellemzden néi szereplok bevonasaval, az ¢ percepcioik,
kapcsolatos kutatasok esetén 6k, a néi vezetdk altalaban
szivesen vesznek részt azokban, én magam is tobbszor
voltam kutatdinterjuk alanya vallalatvezetoként. Ritkak
azonban a férfi dontéshozok bevonasaval zajlo kutatasok
(Collinson - Hearn, 1994; Hanappi-Egger, 2011, p. 103-
113.), ugyanis ebben a kérdésben a férfi dontéshozok a
kutatok szamara nehezebben megkdzelithetdk, mint a néi
vezetok. Korabban ennek okai féleg az érdektelenség ¢s a
bizalmatlansag voltak, napjainkban pedig a fejlett orsza-
gok tobbségében mar a nék szamara kedvezo tarsadalmi-
politikai elvarasok befolyasoljak a kérdésr6l hangoztatott
nézeteiket, vélekedéseiket. Magyarorszagon azonban
ilyen elvarasok a tarsadalom oldalarol alig, a politika ira-
nyabol pedig egyaltalan nem fogalmazodtak meg, ezért
nalunk a férfiak bevonasaval folyo kutatasok eredményeit
ilyen tényez6k nem befolyasoljak.

A mai magyar politikai életet egyértelmtien férfiak
uraljak: Europaban a magyar parlamentben a legalacso-
nyabb a ndi képviseldk aranya, a kormanyban sok éven
keresztiil nem volt egyetlen néi miniszter sem. Ami a nék
vallalati felsGvezetdi részvételét illeti, az EU nemzetko-
zi statisztikai felmérése szerint, a tézsdén jegyezett blue
chip cégek igazgatosagaban az egyik legalacsonyabb a
nok részvétele Eurdpaban (lasd 1. abra).

Magyarorszagon ugyanakkor az is elmondhato, hogy,
mint cseppben a tenger, az orszagon beliil a szervezeti
kultarak nemzetkozi soksziniisége figyelheté meg: a kii-
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16nb6z6 anyaorszagbol érkezé multinacionalis cégek ara-
nya az Eurépai Uniéban frorszag utin a méasodik legma-
gasabb, arbevétel és hozzaadott érték alapjan 50% feletti,
a foglalkoztatottakon beliil pedig meghaladja a 25%-ot
(KSH, 2016).

A cikk arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy melyek
azok a tudatos ¢és tudattalan nézetek, vélemények, véle-
kedések és hiedelmek, amik a férfi felsévezet6i dontésho-
z0k kinevezési dontéseit a meritokracia elveivel ellentétes
modon befolyasoljak. Miért torténnek olyan dontések, me-
lyek a ndi tehetségek mell6zésével, ezzel az értékes erd-
forrasok egy részérdl lemondva, a hatékonysagi potencial
csokkenéséhez vezetnek? Vannak-e kivételek és azoknak
milyen jellemzdi vannak?

A tovabbiakban a kutatasi kérdések szempontjabol re-
levans szakirodalom attekintése utan a kvalitativ kutatast
¢és annak eredményeit ismertetem. Ezen beliil eldszor az
altalam alkalmazott modszereket, majd a kutatoi onref-
lexiot, a kutatas koriilményeit, alanyait, az elemzést ¢és a
kovetkeztetéseket mutatom be.

Szakirodalmi attekintés

Husz évvel ezel6tt a ndk érvényesiilési lehetéségeinek
javulasa szempontjabol Alvesson és Billing (1997) Adler-
rel (1986/87), Reiffel (1975) és Martinnal (1993) egyetért-
ve, a tobbi vizsgalt teriilethez képest, a vallalati szektort
illetéen voltak a legbizakodobbak. A ndk és a manage-
ment viszonyat targyald sok korabbi kutatast is attekintd
irasukban megkiilonboztetett figyelmet szenteltek a meri-
tokracia kérdésének. Elméleti modelljiikben az értékelvii-
ség kérdése a nemek hasonlosaga ¢s az iizleti hatékonysag
metszéspontjaban talalhato, kifejezve azt a véleménytiket,
hogy az iizleti vilagban sziikséges képességeket tekintve
nincs olyan kiilonbség a két nem kozott, melyek akada-
lyat jelentenék annak, hogy tehetséges képviseldik egya-
rant hozza tudnak jarulni a hatékonysag noveléséhez. Ugy
velték, hogy a versenyszféra teljesitménykényszerének
hatasara a felsévezetdi dontéseket meghozo, zommel férfi
vezetdk rakényszeriilnek arra, hogy tehetséges néi mun-
katarsaikat vezet6i feladatokkal bizzak meg és befogadjak
Oket a dontéshozo testiiletekbe is. Ha biztak is a jovoben,
tudoshoz méltéan megfogalmaztak néhany kételyt is.

A cikk megjelenése ota torténtek alapjan megallapit-
hatjuk, hogy inkabb kételyeik, mint optimizmusuk telje-
stilt. Bar a vezetéstudomanyi kutatok tobbé mar nem zar-
jak ki kutatasi mintaikbol a ndket, a jelenlegi leadership
elméletek koziil sokat férfiakra gondolva fejlesztettek ki
(Powell, 2012). A globalizacié nyoman ugyan egyre erd-
teljesebben jelennek meg a diverzitasnak és ezen beliil
példaul a nék bevonasanak a hatékonysagra gyakorolt
pozitiv hatasai, amit értelmezhetiink tigy, mint a meritok-
racia kérdéseinek feszegetését, ezeket a témakat azonban
elkiiloniilt szekciokban targyaljak a konferencidkon és
tobbnyire mas szaklapok foglalkoznak veliik, mint a ,,le-
adership” cimkével ellatott kérdésekkel. Az okokat kutatod
elméleti megkozelitések integraltsaganak hianya jol tiik-
r6zi a gyakorlatban tapasztalhato skizofrén helyzetet.

A meritokracia sériilésének okai a mélyben rejtéznek.
A semlegesnek tekintett kritériumok ugyanis, melyek el-
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vileg a meritokracia alapjat adjak, gyakran tartalmaznak
a férfiak szamara kedvezo6, részrehajlé elemeket (Lewis
— Simpson, 2010). A meritokracia eszméje - amely elvi-
leg az iskolazottsag, a tapasztalat és a készségek elvileg
objektiv ismérvein nyugszik - erésen atértelmezddik e
fogalmak munkahelyi interpretacioi és azok alkalmazasai
soran (Broadbridge - Simpson, 2011). Az érdemelviiség
torzitottsaga ellenére sokszor hivatkozott mentség a ndk
s6 vezetok szivesen hivatkoznak a felvételi és eldléptetési
dontéseiket vezérld érdemelviiségre, hogy bizonyitsak a
nemi egyenléség melletti elkdtelezddéstiket. Azt azonban
ritkan kérdezik meg dnmaguktol, hogy mit is tekintenek
érdemnek (Simpson — Ross-Smith — Lewis, 2008).

Az ivegplafon” metafora (White — Morrison — Van
Velsor, 1987; Liff — Ward, 2001; Powell, 2012) az iddk so-
ran elavultta valt, mert néhany nének sikeriilt — ha felemas
modon is, mint lathattuk — attdrniiik az tivegplafont, vi-
szont kideriilt, hogy nem csak a legfels6 szinteken vannak
lathatatlan falak. Az ij metafora, a ,labirintus", a soha
véget nem éré kihivasokat fejezi ki, melyeken a néknek
sorra at kell jutniuk, hogy megszerezzék, megkapjak és
hatékonyan gyakorolhassak vezet6i pozicidjukat a hierar-
chikus szervezetekben (Eagly — Carli, 2007). Ennek jel-
lemz6i példaul az ,iivegfalak” (Eagly — Carli, 2007; Nagy,
2007; Nagy — Primecz, 2010; Zahidi — Ibarra, 2010), me-
lyek észrevétleniil a tdmogato funkciokba zarjak a noket,
ahonnan nem vezet a kdzépvezetonél feljebb az t, vagy
az ,,iveglift” (Williams, 1992), ami a zémmel ndket vonzé
teriileteken a kevés férfi gyors eldrejutasat szimbolizalja.

Sok orszag adatait elemz6 kutatasukban Carter és Silva
(2010) azt mutattak meg, hogy a nék kinevezése minden
egyes karrierlépcsonél elmarad a férfiak mogott, még azok-
nal a vallalatoknal is, ahol célzott programokkal igyekeztek
javitani a nok elérejutasat. Még a munkatapasztalatok éve-
inek szamaval, iparagra és régiora kiigazitva is azt talaltak,
hogy a férfiak a néknél magasabb szinteken léptek be a cé-
gekhez, magasabb szinten kezdték az elémeneteliiket. Ezt
az Osszetett, képlékeny, hatranyos megkiilonboztetést fejezi
ki a ,tlizfal" metaforaja, kiemelve a megkiilonboztetés fo-
lyamatba épitett jellegét is (Bendl — Schmidt, 2010).

Alvesson és Billing (1997) szerint mindennek egyik
oka a nemek szerinti hagyomanyos munkamegosztas, ami
a nyilvanos és a privat terek elkiiloniilését eredményezte.
A nyilvanos tereket és az ott miikodé komplex szervezete-
ket torténelmileg a férfi dominancia jellemezte. A vallalati
vilagot - kiilondsen pedig a legfelsé vezetés koreit - egy
olyan jatékhoz lehet hasonlitani, melyet férfiak talaltak ki,
férfiak a jatékosok, a szabalyok pedig a férfiak munkarol
alkotott elképzeléseit és elveit kovetik. Mas szerzok is arra
a megallapitasra jutottak, hogy annak kdvetkezménye-
ként, hogy a szervezeti kultirakban gyakran a ,,férfias"
elvek, hiedelmek a meghatarozok, az értékek is inkabb a
sztereotipikus férfiértékekkel allnak 6sszhangban, tehat
az er6szakossaggal, versenyszellemmel, statuszorien-
tacioval, hierarchiaval és iranyitassal (Wajcman, 1998).
Torténelmileg a legtdbb szervezetet férfiak alapitottak, és
még most is 6k uraljak, kiilondsképpen a felsébb vezetést
(Terjesen — Singh, 2008).
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E folyamat egy masik interpretacidja a torténelmi
ferfikutatasbol szarmazik, ahol Braudy (2005) arrdl ir,
hogy a piaci viszonyok erésddésével a munka vilaga ta-
vol keriil az otthontol és maszkulin territoriumma valt.
A maszkulin identitast a ,,hivatas” kialakuld eszméjével
azonositottak, mig a nék tovabbra is a csalad értelmezési
keretein beliill maradtak (Okin, 1979). Olyan szervezeti
kultarak alakultak ki, melyekben - akarva-akaratlanul - a
ferfi-preferenciak és életmintak adjak a normat és a férfi
tulajdonsagok értéke is magasabb a néinek tekintett tulaj-
donsagokénal (Meyerson — Fletcher, 2000).

Férfias érdemre az egyik példa az elhivatottsag sztere-
otip definicidja (Schein, 2004). Még a munkat nagymér-
tékben rugalmassa tevé szamitogépek, laptopok, internet
¢és okostelefonok koraban is az az elterjedt felfogas ural-
kodik, hogy az elhivatott vezetd vallalja, hogy akar kés6
estig, vagy hétvégén is az irodaban van. Mindez kiilonos
kihivas elé allitja a ndket, akik hagyomanyos, csalad korii-
li teend6ik mellett gyakran képtelenek tartani magukat e
normahoz (Toth, 2005). Még ha a n6 el is tudna fogadni a
fenti koriilményeket, az ezzel kapcsolatos vélelmek miatt
valoszintileg meg sem kérdezik, meg sem kérik ra (Van
Oostende — Chiercia — Martens, 2012, p. 12.).

A férfiak jobban hozzaférnek a férfiak kapcsolati ha-
l6ihoz, ahova a nagyhatalmi dontéshozok tartoznak - az
érdem (merit) e tekintetben sem jelenti ugyanazt a két
nem szamara. Ez alatdmasztja Wajcman (1998) ,kortars
patriarchizmus”-elméletét, vagyis a nok alavetését az
egyenléség keretei kozott. E korlatot legyézni példaul
mentorald kapcsolatok kialakitasaval lehetséges (Allen,
2004), erds pozicidoban 1évé mentorok képesek a karrier-
épitést jelentdsen megkdnnyiteni. Egy magyarorszagi ku-
tatas (Kiirtosi, 2007) egy néi vezetésii cégben azt mutatta,
hogy a noék kevésbé tulajdonitottak jelentéséget az infor-
malis kapcsolatoknak.

A férfikutatasok szamara is relevans kérdés a masz-
kulinitas és a vezetés kapcsolata, mely gyakran 6sszeflig-
gést mutat a meritokracia kérdéseivel is. Ramutatnak arra,
hogy a maszkulinitasok meghatarozasa és értelmezése
mélyen beagyazodik a legfontosabb tarsadalmi intézmé-
nyek — az allam, az oktatas, a vallalatok és a csalad — 1éte-
z¢ésébe, eme intézmények torténetileg kondicionalt voltat
is tételezi. Az altaluk ,,hegemoén maszkulinitas”-nak neve-
zett jelenség mechanizmusa azt eredményezi, hogy nem
a férfiak altalaban, hanem a férfiak egyes csoportjai ké-
pesek belakni a hatalommal és gazdagsaggal jar6 pozici-
okat, illetve képesek legitimalni és ujra ¢és Gjra létrehozni
az uralmukat Iétrehoz6 tarsadalmi viszonyokat (Carrigan
— Connell — Lee, 1985). A ,,hegemonia” fogalma egy olyan
hatalomgyakorlasi forma, amely a nagy kozvetité rend-
szerek - mint példaul az oktatas, a tomegkommunikacio
¢és a filmek - altal is kozvetitett ,,magatol értetédd tudas-
ként” beépiil a gondolkodas felszine alatti észlelésekbe, és
észrevétleniil és mélyen beagyazodik a kulturaba.

Maddok ¢és Parkin (1993) a kovetkez6 metaforakkal
jellemezték a vezetés maszkulin jellegének egyes fajtait:
uriemberek klubja, karrierizmus, 61t6z6i kultura, kaszar-
nyaudvar, vallalkozo, gender vak ¢és okos macsd. Collin-
son és Hearn (1994) pedig a kovetkez6 6t kulttra, illetve



vezetési stilus meghatarozasaval ragadtak meg a vezetés
maszkulinitasanak kérdését, amit egyes esetekben nem
csupan a n6khoz, hanem mas, vezetésen kiviili férfi cso-
portokhoz vald viszonyban is meghataroztak: paterna-
lizmus, karrierizmus, informalizmus, auriterizmus és a
mimeldk. Koziilik tobb is hasonlésagot mutat Maddok
¢és Parkin metaforaival. Fontos fogalmak még a témakor
targyalasanal a ,,joindulatu” és az ,,ellenséges szexizmus”
(Heilman, 2001; Fiske — Cuddy — Glick — Xu, 2002; Ec-
kes, 2002; Kovacs — Szabo, 2017). Az elsé esetben a nokre,
mint szerethetd, védelmezésre szoruld lényekre tekinte-
nek, melyek azonban nem kompetensek a vezetés kérdé-
seiben. A masodikban a néknek a dontéshozok informalis
korébol valo tudatos kirekesztésérdl van szo. Példaul az
,,0ltdzo1 kultara” kialakitasaval vagy pedig autoriter veze-
tési stilussal, a ,,bortonudvar” 1égkorével zarjak ki a néket
formalisan vagy informalisan a vezetésbdl.

A noék egyértelmlien alarendeld megkiilonboztetése
jellemzi a Collinson és Hearn altal megfigyelt elsé négy
kultarat, illetve stilust. Az ,uriemberek klubja” kultura
ovja és védelmezi a ndket, de csak addig, amig azok el-
fogadjak a hagyomanyos ndi szerepeket. Hasonlit a pater-
nalizmus vezet6i stilusahoz, ahol a vezetd férfiakkal vallal
kozosséget €s a noktdl megkiilonbozteti magat. A karrie-
rizmus stilusat a kenyérkeresd énkép jellemzi, akitigy véli,
hogy egyediil kell eltartania a csaladjat. Hosszu tulérakat
vallal, szlik hataridékkel és az otthoniaktol, a néktdl és a
csaladjatol a teljes és feltétel nélkiili tamogatast varja, és
ezt vetiti ki a kdrnyezetére is. E kultarak rokonsagot mu-
tatnak a ,,joindulatt szexizmus”-sal jellemzett attittiddel.

A kovetkezd kultirak ezzel szemben gyakran a fen-
ti szerzok altal feltart ,,ellenséges szexizmus™-t testesitik
meg. Az ,,6lt6z61 kultura”-t ugyanis, az ,,informalizmus”-
hoz hasonléan: a férfiak kozotti, noket kirekeszté kapcso-
latépités jellemzi, amely maszkulin jellegii érdeklédés és
értékek alapjan szervezddik és ahol a kdzos témak a sport,
a szex, az autok, az alkohol és esetenként a k6zos alkoho-
lizalas. Sz¢lséséges formakban mindez szexualis zaklata-
sig és a nok szexualis targgya torténd lealacsonyitasaig is
vezethet. A kovetkezd csoportba a ,kaszarnyaudvar” kul-
tarak tartoznak, melyek a megfélemlitésre épitenek, ahol
az autoritarizmus a jellemzd, mely ellenséges a nékkel és
minden férfival, akit erétlennek talal, eszkdze e csoportok
»gyengeség” cimkéjl stigmatizalasa.

A kevésbé explicit megkiilonboztetési modok kozé tar-
tozik a vallalkozo (Sinclair, 2005), aki: csak azokat a ndket
ismeri el, akik a kenyérkeresd férfi szerepének megfeleld
viselkedést tantisitanak. A varandossag ¢és az otthoni ko-
telezettségek tabutémaknak szamitanak. Ehhez hasonlo a
gender vak, mely allaspont szerint ,,mindenki fehér férfi”,
valamint az okos macso, aki hasonl6 az el6z6h6z, azonban
annal még versengdébb ¢és sziikebb latokorl. E felfogasok
egyrészt nem vesznek tudomast a diverzitasrol, masrészt
nagyon megnehezitik a helytallast a hagyomanyos csala-
dokban é16 nék szamara. Ok épitik az olyan kulturakat,
ahol példaul késo estig tartd gyakran latszatmunka miatt
van mindenki az irodaban. Jellemz6 jegy még a viselkedé-
si normaként elvart folyamatos agresszivitas is. A kettds
kotés — az egymasnak ellentmond6 normaknak valéo meg-
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felelési kényszer - akar vezet6i, akar miiszaki funkciokrol
is van sz0 - sok bizonytalansagot és szorongast okoz, sz¢l-
sOséges esetekben kiégéshez, palyaelhagyashoz vezethet
(Hanappi — Egger, 2011).

Végiil elérkeztiink a ,,mimelok”-hoz, akik szavakban
mindig tamogatjak a nodket, de soha nem Iéptetik Oket
el6, tamogatd szabalyzatokat gyartanak, de sohasem al-
kalmazzak azokat. Ez a vezetési kultura felidézi az el6z6
fejezet ellentmondasos adatait a nék részvételérdl a kiilon-
b6z6 igazgatosagokban.

A ndi fels6vezetdi részvétellel kapesolatos, a meritok-
racia kérdéskorén tuli, tovabbi cikkek (Dunavoélgyi, 2016)
bévebb betekintést nyujtanak a kérdéskor mas megkoze-
litésti kutatasaiba - kiilonleges hozzajarulas, alternativ
értékek és egyenld esélyek - melyek bemutatasara e cikk
keretei kozott terjedelmi korlatok miatt nincs lehetéség.

A kvalitativ kutatas

A kutatas célja annak felderitése volt, hogy mi az oka
azoknak a dontéseknek, melyek a néi tehetségek mellozé-
sével, az er6forrasok egy részérdl lemondva a hatékony-
sagi potencial csdkkenés¢hez vezetnek? Melyek azok a
tudatos és tudattalan nézetek, vélemények, vélekedések
és hiedelmek, amik a férfi fels6vezet6éi dontéshozok kine-
vezési dontéseit a meritokracia elveivel ellentétes modon
befolyasoljak? Vannak-e kivételek? Mik a jellemzdik?

Az e kérdések megvalaszolasa érdekében végzett kuta-
tas a kvalitativ kutatas metaforai koziil a patchwork meta-
forahoz (Denzin - Lincoln, 2005, p. 4.) all legkozelebb. A
meritokracia sériiléseinek okait kutato vizsgalatok és azok
korlatainak ismeretében ugy véltem, hogy azzal tudok a
legjobban hozzajarulni a kérdés kutatasahoz, ha vallalat-
vezetdi feladataim ellatasa kozben szerzett tapasztalataim
¢és a munka soran kialakult kapcsolatrendszer adta kedve-
z0 lehet6ségek keretei kozott probalom feltarni a jelenség
okait. Elemzésem soran Osszefliztem, Osszekdtottem a
kutatas kiilonboz6 elemeit, az interjuk modszereit, a hal-
lottak interpretacioit, metaforait, valamint sajat onreflexi-
oimat is.

A kvalitativ kutatas két részbdl all. Az elsé részben
a kutatoi onreflexio és az eldfeltevések megfogalmazasa
torténik, amit a férfi dontéshozokkal tortént interjuk, azok
interpretativ elemzése és az eldfeltevésekkel torténd osz-
szevetése kovet.

A kutatoi 6nreflexio és az eléfeltevések

A kvalitativ kutatas modszertanaval foglalkozo szak-
irodalomban tobb szerzd is hangsulyozza, hogy szamos
elény szarmazik abbol, hogy egy kutato sajat élettapaszta-
lattal is rendelkezik azon a teriileten, ahol kutatast végez
(Mills, 1959; Strauss — Corbin, 1990; Putnam, 1990; Glen-
se — Peshkin, 1992; Maxwell, 2013). Segit a kutatasban, ha
a kutato rendelkezik ,terepismerettel”, kapcsolatai révén
elérhetok szamara a szereplok, és ha a tapasztalatai alap-
jan kialakulnak benne eléfeltevések és értelmezések is.

Ugyanakkor a kutatas tervezésénél Maxwell (2013)
arra is felhivja a figyelmet, hogy a kutat6 is egy szubjek-
tum ¢€s a kutatas eredménye az 6 értelmezése, az 6 egyéni-
ségén keresztiil sziirédik at a megismerés és megértés fo-
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lyama. Egyéni eléélete, elméleti felkésziiltsége, empatiaja
¢és a téma iranti érdeklddése, fogékonysaga mind egyedi
tényez0. Torekednie kell arra, hogy ezek ne okozzanak
csolatast vagy vaksagot. A kutatd akkor jar el helyesen,
ha feltarja azt a hatteret, amelyben valosagkonstrukci-
6i kialakultak és megértései gydkereznek. Onreflexioval
értheti meg és tudatosithatja sajat hatasat. Gould (1995)
szerint figyelni kell arra is, hogy a tapasztalat vezesse az
interpretaciot.

A fentiek ajanlasokat kovetve a kutatdsi kérdésre vo-
natkoz6 sajat tapasztalasaimat és az ezek nyoman kiala-
kult, a szakirodalommal {itkoztetett elofeltevéseket fog-
lalom Ossze a kovetkezOkben. Ellis, Adams és Bochner
(2010) modszertananak megfelelden ezeket az elemzési
keretbe agyazottan, a tudomany altal mar korabban feltart
Osszefliggések tiikrében teszem. Annak érdekében, hogy
a sajat elofeltevéseim transzparenssé valjanak, a kutatas
soran az elsd interjut velem készitette egy munkatarsam,
ami segitett e rész elkészitésében.

Szakmai életutam folyaman kiilonbozé nemzetkdzi
¢és magyar szervezetekben dolgoztam felsé vezetoként a
pénziigyi és a tanacsadd szektorban. A meritokracia elvei
¢és a hétkoznapok gyakorlata kozotti eltéréseket korabbi
munkahelyeimen is tapasztaltam, az ellentmondas azon-
ban teljes valosagaban a Budapesti Ertéktozsde vezetdje-
ként bontakozott ki szdmomra. A tékepiacok egyik koz-
ponti kategorigja, a részvényesi érték, melynek novelése
a management feladata a forrasokért folyo, befektetési
piaci verseny koriilményei kozott. Némileg leegyszeri-
sitve azt mondhatjuk, hogy amelyik cégben nem tériilnek
meg kell6 gyorsasaggal a befektetések, onnan elmennek
a befektetdk, annak esik az arfolyama ¢és cséd vagy fel-
vasarlas var ra. Ezek egyik kimenete sem kedvez a me-
nedzserek tovabbi karrierjének. Elemi érdekiiknek tiinik
tehat e helyzetek elkeriilése érdekében a leghatékonyabb
megoldasok keresése, melynek egyik utja a meritokracia
megvalosulasa.

Ugyanakkor szamos teriileten megfigyelhettem a me-
ritokracia elveinek sériiléseit. Sajat észleléseim 6sszhang-
ban vannak a maszkulinitas kutatdinak azon megallapita-
saival (Carrigan — Connell — Lee, 1985), hogy dominans
férficsoportok nemecsak a ndéket, hanem a kiviilallonak
tekintett férfiakat is megfosztjak az egyenld esélyektol.
Nemzetkozi kornyezetben ez sokszor példaul a nemzeti
hovatartozashoz kotédott. Lattam példakat arra is, hogy a
dominans csoportok 6nmeghatarozasa a k6zos mult alap-
jan tortént, példaul cégek Osszeolvadaskor. A szervezeti
navigacioban rutint szerzett munkatarsaim tobbek kozt a
,,Ki kinek az embere?”, ,,Ki hozta ide?” kérdések mentén
térképezték fel a lojalitasi lancok tagjait. Lattam hazai
¢és nemzetkozi példat arra is, amikor a masokat kiszorito
,»,méhkiralyn6” (Mavin, 2008) modon viselkedd ndi veze-
tok akadalyoztak meg, hogy mas tehetséges nék megfeleld
feladatokat és elismerést kapjanak.

No6i vezetdként szamos személyes tapasztalatot gyij-
tottem a meritokracia nemek kozotti érvényesiilése terii-
letén is. Sajat tapasztalataim onreflexiv feldolgozasaban
sokat segitett a szakirodalom néi vezetdi életpalyakkal
foglalkozo része. A néi vezetdk életutjait elemzd kutata-

sok tanulmanyozasa soran ,,aha” élményeim az iizleti ¢let
torténéseihez kotédnek, az ott torténtek kapcsan dobben-
tem utélag ra arra, hogy amit én egyedi tapasztalatként
értelmeztem, az tobb esetben jellemzé mintazat.

A szakirodalom az ,,ivegszikla” metaforaval jellemzi
(Haslam — Ryan, 2008; Bruckmiiller — Branscombe, 2010)
azt a ndi karrierek estén gyakran megfigyelhetd szitua-
cidt, ahogy eldszor és azt kovetden tobb alkalommal is
vezérigazgatoi (esetenként mas megnevezésti, de hasonlo
tartalmi) megbizast kaptam. A metafora arra utal, hogy
a kinevezés (a sziklara emelés) kockazatos helyzetekben
torténik, amikor a tehetséges férfi vezeték — tobb lehe-
toséggel rendelkezve — nem tolakodnak az allasért és ez
megnyitja az esélyt a ndi jeloltek elétt. Az én eseteimben
ezek a vallalatok nagy technoldgiai valtozason mentek
at, nagy kihivast jelentd projektbe kezdtek, atszervezték
Oket vagy Uj céget alapitottak. Ezek a helyzetek nehéz
feladatok megoldasat igényelték, mert 0j stratégiat kellett
kialakitani, csapatot, kultirat épiteni és gyors dontéseket
kellett hozni. Bar észleltem, hogy a vallalati és iizleti kul-
tarakban sokszor a konfliktuskeresés volt a jellemzo, én az
esetek tobbségében egyiittmiikodésre torekedtem, mégha
ez sok kommunikaciot igényelt is. A befektetett energia
altalaban megtériilt, mert felgyorsitotta az elfogadasi fo-
lyamatot a sok — zomében férfi — felsé vezetd kozott.

A kutatas érzelmi hattere szempontjabol fontos, hogy
ugy ¢éreztem, hogy a vezet6i vilagban megtalaltam a he-
lyem, befogadtak, bennem sem alakult ki frusztracio vagy
sértettség. A szakirodalom altal feldolgozott esetek (Kati-
la — Merildinen, 1999; Miller, 2002; Featherstone, 2004)
tobbségével ellentétben az informalis kapcsolatrendszerbol
sem éreztem kirekesztve magam. Ehhez férjem egytittmu-
kodésére is sziikség volt, aki nemcsak a gyereknevelésben,
de a tarsasagi ¢és szabadidGs programokban is részt vett,
mégha idonként idegen is volt szamara a kornyezet.

Csupan egyszer fordult eld, hogy olyan szervezetben
dolgoztam, ahol a paternalista, és esetenként még a ,.el-
lenséges szexizmus™-sal (Kovacs — Szabo, 2017) is talal-
koztam néhany vezet6tarsam részérdl. Az esetek dontd
tobbségére azonban nem ez, hanem az egyiittmikodés, a
kolesonos elismerés és befogadas volt a jellemzd.

A gyors beilleszkedést bizonyara megkonnyitet-
te, hogy - a szakirodalom tiikrében - nagyon szerencsés
voltam abban, hogy a csaladi és az iskolai szocializacios
kornyezetben sok megerdsitést és felkészitést kaptam. E
tényezok kozé tartozik a koran elhunyt, de vezetdi pél-
dat mutatdé édesapam (Nagy, 2001) és szamos tanarom
biztatasa még olyan teriileteken is, amik ,,fiis” dolognak
szamitanak, mint példaul a matematika és az informatika
iranti érdeklédés (Gill — Sharp — Mills — Franzway, 2008;
Barnard — Hassan — Bagilhole, 2012; Szekeres — Takacs —
Vicsek, 2013). E tényezok és az értelmiségi csaladi hattér,
a kozgazdasz végzettség, a nemzetkdzi munkatapasztalat
¢s a jo angoltudas szempontjabodl sem szamitottam kisebb-
ségnek. N6i mivoltom tett egy 10%-os kisebbség tagjava a
felsGvezetoi vilagban.

Tisztaban voltam azzal, hogy a n6kben nehezebben biz-
nak meg a férfi dontéshozok, ezért tehetséges nék esetén
szivesen szolgaltam referenciaként is, mert sajat tapasz-
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talataim a vegyes 0sszetételll csapatok elonyeirdl gydztek
meg, a kdnyveléstdl az informatikan at a vezetésig. Mégis
gyakran voltam egyediili ndi résztvevo igazgatosagi tilé-
seken. Ekdzben sokszor hallottam a férfi vezetéket nékrol
beszélni. Nem mindig az elismerés és elfogadas hangjan.
A férfi kozépvezetdk a ndéi vezetdtarsaikra tobbnyire a
Hferfivilagba latogatd utazok™ként tekintettek (Gherar-
di, 1996), tobbnyire versenytarsat latva benniik. A fels6
vezetdk esetében ilyet mar nem tapasztaltam, azonban -
bar voltak olyan tehetséges ndk a kdrnyezetiinkben, akik
meg tudtak volna oldani vezetdi feladatokat is - altalaban
mégsem Oket valasztottak. Indoklasként sokféle ok hang-
zott el, példaul hogy a nék inkabb a végrehajtasban erdsek
¢és nem a stratégiaban, nincs elég gyakorlatuk, vagy nem
elég ramendsek. Ezek az indoklasok nagy részét a szak-
irodalom is targyalja (Broadbridge — Simpson, 2011; Po-
well, 2012; Danowitz — Hanappi-Egger — Mensi-Klarbach,
2012; Kornau — Festing, 2013). Voltak olyan megjegyzések
is, amikkel az irodalomban kevésbé talalkoztam. Erre pél-
da a feleségekre torténd gyakori hivatkozas az indoklasok
soran, vagy az a vélelmezés, hogy a ndi vezeték mindig
rossz viszonyban vannak egymassal.

Mindezek a szituacidkhoz ko6tédd, egyediségiikben
megjelend beszélgetések ébresztették fel bennem a szan-
dékot, hogy egyszer strukturaltabb modon, tudomanyos
igénnyel foglalkozzak azzal a kérdéssel, hogyan is véle-
kednek a férfi dontéshozok a nék és a vezetés viszonya-
ol és a noi vezetdkrol. Kutatoként pedig nagyon fontos
szamomra a gyakorlat szempontjabol relevans eredmény.

A szakirodalom és sajat tapasztalataim alapjan elofel-
tevéseim a kdvetkezok voltak:

* Feltételeztem, hogy azért kevés a férfi felsd veze-
ték bevonasaval torténd kutatas, mert nem szivesen
vesznek részt benne. Valoszintileg elfoglaltak, nem
érdekli oket elégge ez a téma vagy talan kényelmet-
lennek talaljak, ugyhogy eréfeszitéseket kell tennem
a meggyo6zésiikre.

* Az er6sen maszkulin tarsadalmi, politikai kornye-
zetben, a statisztikai adatok és személyes élmények
alapjan erésen maszkulin narrativdkra is szamitot-
tam.

* A harmadik eléfeltevés abbdl a nemzetkdzi tapaszta-
latbol indult ki, hogy a nagyrészt férfiak altal végzett
kivalasztasi és kinevezési folyamatban olyan tudat-
talan szlirok miikodnek, melyek hatranyos helyzetbe
hozzak a nOket. A kérdés az ,,itt és most” okairol és
az ehhez kot6do konstrualasokrol szolt, az ezekre
vonatkozoé hianyos ismeretek miatt.

A kutatas nem mindegyik eldfeltevésemet igazolta.

Kutatas férfi dontéshozék bevonasaval

Bar béséges szakirodalom targyalja a meritokracia
vallalatokon beliili sériiléseinek kérdést, sajat kutatasom
induktiv és feltaro jellegii volt, mert férfi dontéshozok be-
vonasaval torténd kutatasra viszonylag ritkan kertl sor.
Ezért a korabbi kutatasokon alapuld elméleti tudas befo-
lyasolo hatasat - azaz, hogy csak azt lassam, amit az elmé-
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letek latni engednek — azzal cs6kkentettem, hogy Suddaby
tanacsat kovetve ,,kozéputat kerestem” (2006, p. 635.) és
nem ragaszkodtam mereven a mar attekintett elméletek
egyikéhez sem.

A kutatas alanyait tehat egy nehezen megkdzelithetd
csoportbdl, a felsGvezetdi kinevezési dontéseket meghozo
talnyomorészt férfiakbol allo korbdl valasztottam ki. Az 6
meritokraciaval, ezen beliil pedig néi fels6 vezetokkel és a
felsdvezetdi kinevezésekkel kapcsolatos konstrukcioikat,
azaz tudatosult és tudattalan nézeteiket, vélelmeiket igye-
keztem megismerni és interpretalni. A kutatasba bevonni
tervezett csoport tagjai elfoglalt, nagy felelosséggel jaro
munkat végzd vezetdk voltak, akik sem nyilvanosan, sem
irasos formaban nem szoktak megnyilatkozni a kutatott
kérdéssel kapcsolatban. Mindez jelentds korlatot jelentett
a valaszthaté modszerek szempontjabol. A kérdéives fel-
mérés lehetségét a modszer ismert korlatai miatt vetet-
tem el: a vizsgalt téma bonyolultsdga, a kinevezési don-
téseket befolyasold tényezok Osszetettsége és a modszer
személytelensége miatt nem volt célravezetd alkalmazasa.
A koriilményeket és lehetdségeket figyelembe véve, a kva-
litativ kutatas ezen szakaszanak modszeréiil a félig struk-
turalt interjut valasztottam.

A mintavétel soran a kutatas jellegéhez illeszkedd
mintat épitettem fel Kvale (2005, 1996), Mason (2005),
Gelei (20006), Blaikie (2007) és Maxwell (2013) utmutata-
sai alapjan, melynek megfelelden sokszind, a vizsgalt je-
lenség sok aspektusat megjelenitd minta kialakitasara to-
rekedtem. E fazisban sokat segitett az a tény, hogy annak
az iizleti-vallalati kultaranak voltam része én is, ahonnan
az interjualanyokat kivalasztottam, személyesen ismer-
tem Oket és rendelkeztem egy elézetes képpel azzal kap-
csolatban, hogy milyen konstrukciokkal rendelkezhetnek
a nodi vezetdkkel kapcsolatban. Ezt a fazist a ,,Rendezd”
metafora irja a legjobban. Ismerve a szerepldket egy hosz-
szu listat allitottam 0ssze arra szamitva, hogy sokan nem
vallalkoznak majd a beszélgetésre.

Az els6 meglepetés akkor ért, amikor mindenki egy-
bdl igent mondott. Ezzel a ténnyel az elsé eléfeltevésem
mindjart az indulasnal nem teljesiilt. A kutatas soran ti-
zenkilenc interjualanyig bovitettem a kort, amikor telitett-
nek tekinthettem a mintat, mert az utolsé néhany esetben
mar csak kevés 0j informacio hangzott el. Interjialanyaim
valamennyien a sajat agazatukban a legnagyobbak kozé
szamito cégek — koztiik a legnagyobb magyar vallalatok
¢és nemzetkdzi cégek magyarorszagi vallalatanak — vezér-
igazgatoi, igazgatosagi tagjai vagy elnokei, a felsGvezetoi
kinevezésekben részt vevo dontéshozok voltak.

Eldzetes ismereteimre és tapasztalataimra tamasz-
kodva, a vizsgalt téma szempontjabol soksziniiségre to-
rekedtem, ami a vezetési stilusok és a vallalati kulturak
sokféleségét is maga utan vonta. Nemzeti hovatartozas
szerint magyarok és kiilfoldiek is szerepeltek a mintaban.
A nemzetkozi cégek anyavallalatai kozpontjainak helyszi-
nei kozott megtaldlhatd az Amerikai Egyesiilt Allamok,
Ausztria, Hollandia, Németorszag, Skandinavia és Ma-
gyarorszag is. Eletkoruk alapjan szerepeltek a mintdban
a Howe és Strauss (1992) szerzoparos altal bevezetett
megnevezések szerinti Baby boomer-nek nevezett, nalunk
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inkabb a Ratko-korszak gyermekeinek nevezett genera-
cio, illetve az 6ket kdvetd X-generacié tagjai. Bar nem
szerepelt a célok kozott, de végiil agazati szempontbol is
sokszint lett a csoport, sokféle iparag képviseldi megta-
lalhatok benne. Valamennyien felséfokt végzettséggel
rendelkeznek és dontd tobbségiik hazassagban, csaladban
¢lt az interjuk idején.

Mar a felkéréskor tajékoztattam az interjlialanyokat
a kutatas céljardl, menetérdl és a veliik készitett interjuk
bizalmas, Oket egyénileg nem felfed felhasznalasarol
(informed consent elv). Az interjukra 2015 és 2017 kozott
keriilt sor. A ,.terepen”, azaz a felsGvezetdi vilagban toltott
iddszak soran kialakult kapcsolatrendszer lehetové tette,
hogy ,,kozeli, bizalmon alapul6, egyenrangu” kapcsolat-
ban (Horvath — Mitev, 2015, p. 35.) legyek az interjuala-
nyokkal. Az interjuk baratsagos, nyitott légkdrben zaj-
lottak. Egy orasra terveztem a talalkozokat, de nagyrészt
1,5-2 orat tartottak, mert az interjualanyok varakozasomat
feliilmuloan nyitottak voltak a témaval kapcsolatban.

Megosztottak pozitiv tapasztalataikat és véleménye-
iket, de nyiltan beszéltek rossz élményeikrdl, elditéle-
teikrdl is, nemegyszer Oszintén keresve dnmagukban is
annak okait. Néhany interjualany onreflexiven tarta fel
gondolatait, véleményét a feltett kérdésekkel kapcsolat-
ban.

Az interjuk soran hatottak ram az interjuk alanyai €s
¢én is hatottam rajuk, az ,,ihletett kritika” allapotat tapasz-
talhattuk meg (Rorty, 1992). Utdlag tobben felhivtak és
tovabb beszélgettiink, egy interjualany pedig miutan egy
latvanyosan pozitiv dontést hozott, azt mondta, hogy az
interju segitett neki ,,rendbe tenni” a gondolatait. Nem-
egyszer kozosen atélt eseményekrol, mindkettdnk szama-
ra ismert esetekrdl beszélgettiink, amiket konnyen kon-
textusba tudtam helyezni és értelmezni. Mindezeken tul,
a vezetdi vilag sajat tapasztalatokon is alapul6 ismerete, €s
szamos esetben a kozos mult segitett az elhangzott infor-
maciok validalasaban. Ezzel az interjualanyok is tisztaban
voltak, talan ezért sem észleltem megtévesztési vagy a va-
16sag szépitésére iranyuld szandékot.

Ebben a fazisban kutatdsom a koreografus metafora-
hoz (Janesick, 2003) allt kdzel. A gondos tervezés utan,
mely a meniiett rogzitett mozgasaihoz hasonlatos, ko-
vetkezett az interjuk szakasza sok meglepetéssel, ami
improvizaciora késztetett. Az interjukat diktafonnal rog-
zitettem. Megfogadva Kvale tanacsat (2005, p. 166.), az
atiratok miatti informaciovesztés elkeriilése érdekében, a
feldolgozas soran egy erre alkalmas szoftver segitségével
az eredeti hanganyagokkal dolgoztam, melyek egyes mo-
tivumait kodolassal csoportokba is rendeztem. Az elem-
zés egymasra épiilé hermeneutikai kdrok mentén tortént
(lasd 2. abra). ,,A megértés allandoan az egésztol a rész
felé és vissza az egész felé¢ halad”- irja Gadamer (2003,
p. 207.) a régi nyelvek elsajatitasanak példajan keresztiil
magyarazva a folyamatot. A kutatas folyama koncentri-
kus korokbdl all, egy-egy megértési korrel gazdagodva.
A megértés kritériuma, hogy a részek dsszhangban van-
nak-¢ az egésszel.

A 2. abra az interpretativ folyamat képszerii metafo-
raja. Elsé korben az interjuk elemzése a kozos témakat,
motivumait keresd, organikus modon kialakulo kodok se-
gitségével interjikon ativeld modon zajlott. Ezt kovette az
interpretativ elemzés, melynek modszerei a kontextusba
helyezés, az 6sszehasonlitas, majd pedig tavolabbrol, kri-
tikus vizsgalat voltak, melyek segitettek feltarni a kdzvet-
len ¢és kozvetett jelentéseket. A masodik lépcsében tortént
az egyes interjuk narrativainak elemzése a fenti eljaras
szerint. E folyamatok nem merev linearis rendben tortén-
tek, hanem sokszor parhuzamosan vagy elére-hatra ugor-
va. A kovetkeztetések kialakulasa is folyamatosan tortént.
Mindezek eredményeként jutottam el az alabbi, atfogo ko-
vetkeztetések levonasahoz.

2. dbra A hermeneutikai kor altaldnos logikaja

Megértés:
a hermeneutikai kor (univerzalis)
logikaja

& D

EGYEDI ALTALANOS

W 4

Forras: (Gelei, 2006, old.: 24.)

Az interjuk elemzése

Az interjuk soran — mig kiilfoldi szarmazast vezetok
emlitették — nagyon ritkan hangzott el magyar szarmaza-
su vezet6tdl olyan vélemény, hogy a gyerekes ndknek ott-
hon lenne a helye ¢és a gyereknevelésnek teljes munkaidds
elfoglaltsagnak kellene lennie. Pedig tisztaban voltam
azzal, hogy ebben a korben tobb olyan feleség is van, aki
nem vallalt otthonan kiviili munkat és a csaladjanak szen-
teli az idejét. Ez ravilagitott arra a tarsadalmi kontextus
szempontjabol fontos tényezére, hogy a Magyarorszagon
felnétt interjualanyok gyerekkoraban, az allamszocializ-
mus idején a teljes foglalkoztatottsag nevében minden
nének dolgoznia kellett. Magyarorszagon a 70-es, 80-as
években a néi foglalkoztatds egyes korosztalyokban a
90%-ot is meghaladta (Pongracz, 2001). Emiatt az a tény,
hogy a gyermekes édesanyak dolgoznak, nalunk kevésbé
szokatlan, mint példaul Nyugat-Eurépaban. Nok azonban
az allamszocializmus idején sem keriiltek nagy szamban
a politikai vagy vallalati fels6 vezetésbe.

Ko6z6s tulajdonsagként valamennyi interjualanyrol el-
mondhato, hogy tevékenységiik soran mélyen atérzik sajat
kiemelt felelosségiiket abban, hogy az altaluk vezetett cég
hatékonyan miikodjon, és a részvényesi érték fenntartha-
toan novekedjen. Egyes esetekben ezt kiegészitette olyan
narrativa is, ami a tarsadalom egészének jovocért érzett
felelésséget is hangsulyozta. Abban azonban mar sokkal
nagyobb eltérések voltak, hogy a nék felsévezetdi rész-
vétel meritokratikus és hatékonysagi aspektusait hogyan
értelmezték a megkérdezett vezetok.
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3. dbra A férfi dontéshozok narrativai a nok felsévezetdi
részvételérdl

| Meritokrécia \

Pallasz Athénék és Nem eléggé
2 Artemiszek Amazonok
Bo ;5 Befogadds: A nk okosak, empatikusak, Andk hibdztatdsa:
b (if szint hozhatnak, j6 felsdvezetdk 161 teljesitenek, de nem harcolnak
2z Integralddnak eléggé a hatalomért
2
® Hidnyzd Hérak és Hérik
T % Déméterek és Afroditék
5 Andi szerep kettds interpretacidfa: Hagyomdnyos ndi szerepek: Nem alkalmasak
16 vezetdk lehetnének, de mi lesz felsdvezetdnek, helylk legfeljebb a
L a csaldddal és a férfiakkal? kizépvezetésben és a csaladban van

A 3. abra a cikk alapkérdései altal meghatarozott két
dimenzi6 — meritokracia és hatékonysag — mentén foglal-
ja Ossze a jellemzd narrativakat. A ndi archetipusok be-
mutatasahoz Bolen (2008) az 6kori mitologia istenndihez
fordult. A férfivezetdkkel folytatott interjuk soran folya-
matosan kibontakozo nékrdl alkotott képeket és a jellem-
z0 narrativak metaforait én is a gordg mitologiaban talal-
tam meg. Bolen kdnyvén tul Trencsényi-Waldapfel (1983,
1990), valamint Graves (1981) voltak az iranymutatok, a
metaforak pedig a mitologiai alakok alabbiakban kiemelt
tulajdonsagain alapulnak (lasd 4. abra).

4. dbra A gorog istenndk és mitoldgiai Iények nevei és
a metaforakban megidézett f6bb tulajdonsagai

Istenndk ¢és mitoldgiai | Fébb tulajdonsagok

lények

Pallasz Athéné a bolcsesség, a tudomanyok,
a batorsag és a mesterségek
istenndje

Artemisz a vadaszat istenndje,
versengd, céltudatos és
autonom,
de védi a gyengébbeket

Héra a csaladi tiizhely orzdje,
Zeusz foisten felesége

Déméter az odaado anya

Afrodité a szerelem és szépség
istennéje

Amazonok a mondak harcias
asszonynépe

Felhasznalt forrasok: Graves (1981),
Trencsényi-Waldapfel (1983, 1990) és Bolen (2008)

Pallasz Athénék és Artemiszek

A mindkét dimenzié mentén pozitiv narrativak ar-
rol szolnak, hogy a ndi felsé vezetdket integralodott
partnernek tekintik, a meritokracia jegyében elismerik
erényeiket és ugy vélik, hogy vezetdi tevékenységiikkel
hozzajarulnak a vallalati hatékonysag novekedéséhez.
E vezeték véleménye szerint a ndi felsé vezetok meg-
kozelitései és érvei szinesitik a gondolkodast, szélesitik
a dontési horizontot €s sem stratégiai, sem hétkdzna-
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pi kérdésekben nem tévesztik szem eldl a szervezetek
missziojat. Ugy vélik, hogy a néi felsd vezetdk boleses-
sége, béketeremtd képessége ¢s empatidja erdsiti a szer-
vezeti kulturat. E narrativak metaforai Pallasz Athéné
bolcsessége és a stratégia tehetsége miatt és Artemisz,
aki céltudatos, autonom ¢s empatikus nd, aki védi a
gyengébbeket.

Az egyik jellemzd narrativa a diverzitas elényeir6l
szolt:
. Ha egy né ugyanazt az egyetemet végzi és ugyan-
azt a mantrat hallgatja bizonyos dolgokat 6szténé-
sen maskent fog megkozeliteni és ez nagyon jo [...] a
diverzitas mas forrdsait szerintem az emberek tilbe-
cstilik.”

Egy rendkiviil teljesitményorientalt vezetd az alabbi
torténelmi érvet hozta fel a nék vezetdi képességeik bi-
zonyitasara:

Ha megnézziik a férfi és noi uralkodokat, akkor
azt latjuk, hogy bar a nék kevesebben voltak, mint a
férfiak, de aranyaiban a néi uralkodok kézétt sokkal
t6bb volt a sikeres, mint a férfiak kézott.”

A monokulturalisan csak férfiakbol allo vezetd tes-
tiiletekkel kapcsolatban tobben megfogalmaztak, hogy
kénnyen valnak oncéli habortiskodasok, kakasviadalok
szinterévé, melynek egy példaja a kovetkezo:

. En azt mindig jobbnak tartom, ha van bent né, |...]
rakényszerit arra, hogy igazgatosagkent [miikod-
jon], nincsenek kiszolasok.”

A ndi empatia is tobbszor szerepelt a foleg nok altal
képviselt pozitiv attitidok kdzott, ami nem engedi szem
eldl téveszteni a vallalat missziojat és a dolgozokat soha-
sem szamoknak, hanem embereknek tekinti.

Nem eléggé Amazonok

A 3. abra jobb fels6 sarkaba tartozo narrativak a haté-
konysag szempontjabodl elonydsnek itélik a nok felséveze-
toi részvételét, azonban sajat meritokracia értelmezésiik
szerint a n6k nem tesznek meg mindent, hogy felsé veze-
tové valhassanak. Ennek egyik gyakran emlitett példaja,
hogy a nék nem harcolnak eléggé a hatalomért. A metafo-
ra azért a ,,Nem eléggé Amazonok”, mert ebben a megkd-
zelitésben a tehetség nem elég, az amazonok harciassagat
varjak el a n6kt6l a dontéshozo férfiak.

E vélekedések dsszhangban van azokkal a korabbi ku-
tatasi eredményekkel, amik a férfias, ,,macs6” hagyoma-
nyok szerint értelmezik a meritokraciat és az ehhez valo
igazodast varjak el a n6kt6l (Maddock — Parkin, 1993; Al-
vesson — Billing, 1997; Wajcman, 1998; Terjesen — Singh,
2008). Errdl igy beszélt az egyik interjualany a foci vila-
gabol hozott példa segitségével:

,Lehet, hogy a fiuk mindig golt akarnak rugni és
csatarok lenni a focimeccsen és a nok szeretnek
kapusok is lenni. Konnyebben el is fogadjak, lehet,
hogy nem akarnak annyira golt rugni.”
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Egy masik interjiialany az alabbi példaval tAmasztotta
ala véleményét:
A férfi nemi szerepe az, hogy minél tébb utodot
nemzzen, és ezért versenyezzen a masik ferfival. [...]
Az egymassal valo kakaskodasnak fontos evolucios
elénye van.”

A ndk nem eléggeé maszkulin, agressziv viselkedése te-
hat az egyik ok az ebbe a csoportba tartozo narrativak sze-
rint. E vélemények felemassagat mutatja, hogy ha egy né
céltudatos, akkor gyakran éri a vad, hogy ,tul agressziv”,
Hferfiva valt” és mar nem is no6 tobbé (Gherardi, 1996):

,,azt vettem észre, hogy egyszeriien férfiva akar val-
ni. Miivi modon, tehat nem énmagat adja, hanem ugy
probal viselkedni, ahogy egy férfivezeto viselkedik.”

Ez a megjegyzés hasonlatos Gherardy ,,A kigyo a fi-
ben” (1996, p. 191.) metaforajahoz, amivel az olyan ese-
teket jellemzett, ahol a kinevezd férfivezetdk belsd ellen-
ségkeént kezdenek tekinteni a vezetd pozicioba kinevezett
nére, amikor az elkezdi atlatni a viszonyokat és valtozaso-
kat szeretne végrehajtani, példaul nagyobb transzparenci-
at szeretne teremteni a szervezetben, ami a kinevezdknek
nem tetszik. Példdja ugyanakkor annak is, hogy a szeret-
hetdség és a kompetencia 6sszeegyeztethetetlenek sok fér-
fi szamara (Kovacs — Szabo, 2017).

A tablazat also két négyzetében talalhatd, a haté-
konysag szempontjabol negativnak itélt néi felsGvezetdi
részvétel ugyanazon térdl, a hagyomanyos ndi szerepfel-
fogasbol fakad. A narrativak egyik csoportja azonban a
meritokracia szempontjabol pozitivnak, jogosnak tekinti a
nbk bevonasat, mig a masiknak errdl negativ a véleménye.

Hidnyz6 Hérak és Déméterek

A bal als6 negyed narrativai elismerik mind a néi te-
hetséget, mind a hozzaadott értéket a vallalat teljesitmé-
nyéhez, ha a cégkulttra erre kotelezi dket, el is 1éptetik
a tehetséges noket felsé vezetové. Mindekdzben azon-
ban ugy vélik, hogy ez valami modon természet- vagy
tarsadalomellenes. Aggodalmuk a tradicionalis férfias-
sagok koriili moralis panik diskurzusokhoz hasonléan
(Acker, 1995) az, hogy mi lesz az emberiséggel, ha a
hagyomanyos ndi szerepeket mar nem latjak el a nok?
A metafora a ,,Hianyz6 Hérak, Déméterek”, mert Héra,
Zeusz felesége, a csaladi tlizhely 6rzdje, aki a kozos-
ség jovoeert is felelds, mig Déméter az odaado anya, az
anyak &stipusa.

A kovetkez6 narrativa a férfiak miatt aggodik az alab-
biakban:
,,Szép, hogy vezetok lesznek a nok, de ki sziili majd a
gverekeket? Es csak csendben kérdezem, mit tesz ez
a férfiak férfiassagaval?”

Egy masik narrativa a feleségek és férjek viszonyat
elemzi:
Az én élettapasztalatom szerint a nok szeretnek
felnézni a férjiikre. Ebben az uj vilagban ez hogyan
lehetseges? Jot tesziink ezzel?”

E kontrukciok egy része rokonsagot mutat az ,,iriem-
berek klubja” (Maddock — Parkin, 1993) kulturaval és a pa-
ternalizmus (Collinson — Hearn, 1994) vezetdi stilusaval,
valamint a ,,joindulatt szexizmus” (Fiske — Cuddy — Glick
— Xu, 2002) jegyeit mutatja, ahol ovjak és védelmezik a
ndket, de csak addig, amig azok elfogadjak a hagyoma-
nyos noi szerepeket. Ezeket a véleményeket a haztartas és
gyereknevelés terén a hagyomanyos munkamegosztashoz,
andi-férfi viszonyban pedig a ndi 6nkéntes alarendeléshez
valo ragaszkodas jellemzi, ami a karrierizmus (Collinson
— Hearn, 1994) konstrukcidjaval is hasonlosagot mutatod
vélelmezés. Az otthontdl kiilonvalt munkahelyre (Braudy,
2005) ugyan bejutottak a ndk, de egyes férfi vezetokben a
roluk kialakult képek még mindig az otthonhoz és a anya-
szerephez kotik oket.

Hérak és Artemiszek

Az utols6 csoport narrativai sem a meritokracia, sem
pedig a hatékonysagi szempontok szerint nem tamogatjak
a nok felsGvezetoi részvételét. E vélemények szerint a n6k
- az eldzdkkel ellentétben - nem is alkalmasak a fels6ve-
zet6i szerepek ellatasara. E vélemények hangoztatdi ugy
velik, hogy a nék csak végrehajtoi vagy mechanikus ru-
tinmunkakra alkalmasak, de nem képesek stratégiai, nagy
felelésséggel jard komplex feladatok ellatasara. Vélemé-
nyeiket gyakran feleségeikkel kapcsolatos percepcioik-
ra hivatkozva alakitjak ki, amit kiterjesztenek az dsszes
nére. Igy a nékben elsésorban a masodhegediis szerepet
jatszo feleséget vagy a vezet6i képesség nélkiili munkatar-
sat latjak. E néalakok egyik metaforaja az el6z6ekben mar
bemutatott Héra, aki itt nem a hidnyzo, hanem a jelenlévo,
a munkahelyen dolgozo6 nok férfivezetdk altali percepcio-
janak metaforaja. Afrodité pedig a szerelem istenndjeként
a nok parkapcsolati szerepének metaforaja, ahol a nd célja
a férfi elblivolése.

A negativ véleményl csoportba tartozd narrativak a
hatékonysag novelésének akadalyanak tekintik azt, ha n6-
ket is bevonnak a felsé vezetésbe. Ennek egyik indokat a
csaladi munkamegosztassal magyarazta az egyik interja-
alany:

,Altaldban a normdlis pasiknak van anyukdjuk meg
feleségiik. Kialakul a csaladi munkamegosztas. [...]
A nd intézi, amit neki kell intézni, de azeért a pasi [ott
van] a nagy dolgokban, pénzben, szintetizalasban, a
logisztikanak az ésszeallitasaban.”

Ez a kép vetiil ki a vallalatra is, mondvan, hogy a n6ék
csak a végrehajtasban jok, de nincs elég képességiik a
komplex helyzetek megoldasara.

Bar a modern vezetéstudomany a feladathoz valo el-
kotelez6dést pozitiv motivacios tényezoként kezeli, egy
masik narrativa éppen ezzel ellentétes tartalmu. Eszerint
az elkotelezddés a vezetdi alkalmatlansag egyik jele, amit
egy régebben hallott mondas is bizonyit:

., Igazabol a néket nem lenne szabad bironak enged-
ni csak tigyvédnek, mert valamelyik szereplovel alta-
laban a né azonosul.”
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Az elkdtelezddés problémat az autoriterizmus (Collin-
son — Hearn, 1994) kultarajaban okoz, ahol mindenkinek a
fonok aktualis preferenciaihoz kell igazodnia. E narrativa
az ,.cllenséges szexizmus” érveivel rokon.

Egy masik narrativabol pedig az deriilt ki, hogy az,
hogy a néket nem hivjak meg bizonyos szabadidds tevé-
kenységekre a férfivezeték nem véletlen, €s nem a tevé-
kenység jellegébdl adodik, hanem szandékos, mert a férfi-
ak ,.el akarjak engedni magukat™

., Kézosen elmegyiink inni, meccsre. A pasik ki tud-
Jjak beszélni a nokkel kapcsolatos tigyeiket. Ez olyan,
mint amikor a pasik rendszeresen eljartak vadaszni
[...] és a nék maradtak otthon az oregekkel és a gye-
rekekkel.”

Aki pedig ebben nem vehet részt, szol egy hasonlo
narrativa, az kimarad fontos informaciokbol, kapcsola-
tokbol, és nem tudja ellatni feladatat és ezzel be is zarul
az 6rdogi kor. Ezek a vélemények 6sszhangban vannak a
,,01t0z61 kultira” (Maddock — Parkin, 1993) metafora altal
jellemzett kapcsolati halon alapuld maszkulin konstrukei-
okkal. A meritokracia sériilésével jar, mert — amint a fenti
példa is mutatja — a néket kizarja a bizalmi korbdl, hatra-
nyos helyzetbe hozza a kapcsolatok épitése soran, ami a
felsovezetoi kinevezési dontéseknél hatranyt jelent.

A cikk elején megfogalmazott eléfeltevéseket szem-
ligyre véve az alabbi megallapitasokat tehetjiik.

* Nem igazolodott az az eldfeltevés, hogy a férfi don-
téshozok nem szivesen vesznek részt a kutatasban.
Valamennyi megkeresett interjuialany azonnal és
szivesen vallalkozott az interjura, barmilyen véle-
ményt képviselt is a témaval kapcsolatban. Biztak
abban is, hogy megallapodasunknak megfelelden
megdérzom névtelenségiiket. Ez felveti a személyes
bizalom fontossagat a hasonlé kutatasokban.

* Varakozasaim a maszkulin narrativakkal kapcso-
latban csak részben teljesiiltek. A végso kép sokszi-
nilibb lett, mint vartam. Ez a tény az alacsony va-
rakozasok miatt csak nagyon mérsékelten, de mégis
némi optimizmusra ad okot.

e A most ésitt kérdésre viszont sokféle valasz érkezett,
melyeket négy metafora keretében dsszegeztem.

Osszegzés, korlatok és tovabbi kutatasi iranyok

A cikkben bemutatott kutatas eredménye sokszintisé-
get mutat. A hatékonysag és a meritokracia tengelyei men-
tén Osszesen négyféle narrativacsoport kdrvonalai rajzo-
lodtak ki (1asd 3. és 4. abra). Az elsét az jellemzi, hogy bar
Magyarorszagon a ndi részvétel a politikai ¢letben nagyon
alacsony, az iizleti vilagban a hatékonysagi és meritokra-
tikus megfontolasok alapjan e csoport férfivezetéiben mar
kialakult a ndi tehetségek kinevezésére vald hajlanddsag,
majd pozitiv tapasztalataik hatasara a befogado, elismerd
¢és tamogato viselkedés.

A masik harom csoport esetében elmondhaté, hogy mind
a magyar, mind pedig a hosszabb ideje itt dolgozo kiilfol-
di vezetdk korében megfigyelhetd a ,,joszandéku” és egyes
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esetekben még az ,.ellenséges szexizmus” is. A ,,joszandéku
szexizmus”, a tudattalan torzitasok jelei még akkor is felfe-
dezhetdk, ha egy vezetd kiilsd nyomasra kinevez ugyan néi
vezetdket, de vezetési kulturajaban mégis paternalisztiku-
san, ,,gentlemen’s club” stilusban vezeti 6ket, vagy a karrie-
rizmus jegyében, a néket oda nem illé versenytarsnak tekinti.

Ez a jelenség a parbeszéd, a meggydzés €s a jo tapasz-
talatok megosztasanak fontossagara hivja fel a figyelmet.
A célok internalizalasara még a meritokraciat tamogato
belsé szabalyok és kvotak mellett is nagy sziikség van,
mert csak igy valosulhat meg a vallott és kovetett érté-
kek egysége. Ezen az uton kihivast jelent, hogy a negativ
konstrukciok kialakulasarol, a hattérben zajlo folyamatok-
rol, a lényegi valtozasok modjairél még nem rendelkeziink
elegendd ismerettel. A folyamatok tovabbi, mélyebb fel-
tarasa nemcsak a dontések konstrualasanak folyamata és
a cégkulturara gyakorolt hatasuk miatt fontosak, hanem
azért is, mert a férfiak a kdzvélekedésre, a tagabb kdzos-
ség valosagkonstrukcios folyamataira a néknél nagyobb
hatast tudnak kifejteni tarsadalmi szempontbdl nagyobb
befolyasolo erejiik miatt.

A meritokracia érvényesiilésének vizsgalata e cikkben
azért a férfi és néi érvényestilési lehetdségek, felsGvezetdi
kinevezések példajan keresztill tortént, mert az a jelenség
megbizhato statisztikai adatokkal jol megfigyelheto. Itt
a kutatas korlatozo tényezdjét a hattérfolyamatok felta-
rasara iranyulo kvalitativ kutatds modszertanabol adodo
korlatozott elemszama jelenti. Korabbi kutatasok azonban
azt is feltartak, hogy férficsoportok is képesek hattérbe
szoritani kozéjiik nem tartozo férfiakat, és arrdl is rendel-
keziink ismeretekkel, hogy egyes vezetd pozicidba keriild
ndk is ellenségesen viselkedhetnek versenytarsnak tekin-
tett tehetséges nékkel szemben, megfosztva ¢ket fontos
lehetésegektol, és eltavolitjak oket a dontéshozoi korbol. E
jelenségek hazai vizsgalata tovabbi kutatasi iranyt jelent,
mely kvantitativ adatok hianyaban kvalitativ eszk6zokkel
valdsithatok meg.
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