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1. Bevezetés

Habar az elmult években mar aktivan megfigyelhetd a magyar munkaerdpiacon is torekvés a
diverzitasra és a nemi egyenldségre, sot Eurdopai Unids iranyelvek is tesznek a bérszakadék
eltiintetéséért, az anyasagi teher csokkentéséért és az egyenld banasmodésrt, sok esetben a ndk
még mindig masodlagos munkavallalonak szdmithatnak. Ez a jelenség mara mar sok esetben
kevésbé nyiltan van jelen, de még mindig meghuzodik a hattérben, csak kevésbé megfoghatd

formaban.

A vezetdi pozicioba keriilés, és annak megtartasa ezaltal joval tobb buktatoval van kikovezve a
nék szamara. Eddigi karrierutam soran én is tapasztaltam, hogy ndi vezetdim a férfi vezetoknél
kevésbé megbecsiilt munkatarsnak szamitanak, illetve arra is lattam példat, hogy egy képzett,
alkalmas ndi vezeté a megbecsiiltség, tamogatds hianya miatt hagyta el munkahelyét. Ugy
gondolom, hogy a bérszakadék, a munka-magéanélet tAmogatasanak hidnya édesanyak esetében
még ma is jelen van a munkahelyeken, habéar tabutémanak szamit, kevés szd esik rola.
Tapasztalataim szerint, a nyilt diszkriminacid6 mértéke csokkent, olyan apro gesztusok,
megjegyzések, pillantasok eléfordulnak, amik habar nehezen megragadhatoak, diszkomfortossa

teszik a néi vezetdk munkavégzését.

Egyéni sikertorténetek alapjan azt gondolhatjuk, hogy az utobbi években a munkaerdpiac
fejlédott a nemi egyenldség kérdésében, de a KSH adatai szerint az elmult 10 évben nem volt

egyértelmi novekedés a ndi vezetdk aranyaban Magyarorszagon. (KSH, 2022)

Ugy gondolom, hogy a téma mara rendkiviilli nagy aktualitdssal bir, hiszen egyre tobb
illetve Europai Unids iranyelvek sem engedik mar meg a diszkriminacionak olyan formait, mint a
bérszakadék. Tovabba egyre tobb olyan program jelenik meg, ami kifejezetten a nék vagy lanyok
karrierépitését célozza (példaul Magyarorszagon a Lanyok napja programsorozat), illetve a noi

kvota bevezetésérdl is egyre erdsebb diskurzus folyik Eurdpai Unio szerte.

A kutatasom célja tehat korbejarni a nemi szegregacidé kérdését ma Magyarorszagon a noi

vezetOk korében. A kutatdsom fokusza elsésorban a ndi vezetok megélése a sajat karrieratjukrol.



Célom, hogy feltarjam az Oket érinté nehézségeket, akadalyokat, az igényeiket a valtozasra, és

javaslatokat a megoldasra.
A téma részletes feltdrasahoz az alabbi kutatasi kérdéseket fogalmaztam meg:

e Milyen formakban jelenik meg a magyar n6i vezetok karrier utjdban diszkriminacio, és 6k
ezt hogyan ¢élik meg?

e Milyen tarsadalmi tényezOk hatnak Magyarorszdgon, a ndi vezetdk karrierutjaban
megjelend diszkriminaciora?

e Mit tud tenni a HR cégen beliil a ndi dolgozoik karrieritjanak timogatasaért?

e Hogyan tesznek a ndk a karrierjiik elérehaladtaért, a pozicidjuk megtartasaért?



2. Szakirodalmi attekintés

a) Kialakult nemi szerepek és sztereotipidak a tarsadalomban

Magyarorszagon ma is a férfiak és a nék kozotti egyiittélést a hagyomanyos szerepmegsztas
jellemzi, a gyermeknevelés és a haztartds vezetése még mindig elsésorban a ndkre harulo teher
(Takacs, 2020). Jelenleg Magyarorszdg Eurdpai Unids szinten alacsonyan szerepel a nemek
kozotti egyenldség kérdésében, a Gender Euquality Index 2023-as kutatasa szerint utolsd el6tti

helyen all. (EIGE, 2023)

Elmondhato, hogy a legtobb nemi szerep és norma mar egészen fiatalon kialakul egy ember
¢letében, ami sokszor meghatarozza egy ember a szakmai ¢életében milyen teriileten lehet jo
(Csernus, 2021). Példaként mar az egészen kisgyermekkort is meg lehet jeldlni, hiszen rengeteg
gyermekeknek szolo jaték implikélja, hogy melyik nem a célkozonségiik. A sztereotipidk
megszabhatjak az iskolai teljesitményt is. Gyakran hallani, hogy a lanyok inkdbb huménosabbak,
a fiak inkabb redlosabbak. Az, hogy milyen modelleket latnak maguk el6tt, miben kell ,,jonak
lenniiik” és miben elfogadhatd, ha ,nem teljesitenek kimagasldéan” bioldgiai nemiik alapjan,

meghatarozza a késobbi karrierttjukat is. (Csernus, 2021)
b) A nemi szerepek, sztereotipiak jelentésége a munkaerdpiacon

Ezeket a nemi szerepeket a munkaerdpiac is tovabbviszi. Kutatasok kimutattak, hogy a legtobb
férfidominalt teriileten az allashirdetésekben is sztereotipikusan “férfiasnak” tartott tulajdonsagok
szerepelnek (,,vezetd, elemzd, versenyképes, aktiv, magabiztos™), mig a nédominalt teriileteken
inkdbb a sztereotipikusan ndies tulajdonsdgokat keresik a jelentkezOkben (,,tdmogato,
felelOsségteljes, megértd, megbizhatod, elkdtelezett”). Ennek karos hatdsa, hogy azok a ndi
jelentkezOk, akik egy ‘“férfias” allasra szeretnének jelentkezni, konnyen eltdntorodhatnak,
megsziilethet benniik a hit, hogy nem alkalmasak az allasra. Ezt még tetézi az a tény is, hogy
gyakran a vezetdi pozicidt hirdetd portalokon férfiakat abrazold képek keriilnek felhasznalasra,
ndket abrazolok pedig szocialis, gondoskodasi, adminisztrativ teriileteken jelennek meg

gyakrabban (Csernus, 2021).



Ennek megfeleléen orszagos szinten megfigyelhetjiik, hogy a ndk feliilreprezentaltak szocialis
szféraban, alacsony presztizsii agazatokban (szolgaltatds, konnylipar) ¢és a huméan
foglalkozasokban (példaul irodai és ligyfélkapcsolati foglalkozasok), amik tobbnyire alacsonyabb
presztizzsel és bérrel jarnak, és alulreprezentdltak a mérndki és miiszaki foglalkozasokban, amik

nagyobb eldrelépési lehetdségeket kinalnak fel. (Koncz, 2011) (KSH, 2022)

crer

meger0sitését, akkor is, ha egyébként a képzettsége, képességei megfeleldek egy vezetdi pozicid
ellatasahoz. Fontos megjegyezni azt is, hogy nem csupan a negativ, hanem a pozitiv sztereotipiak,
normdk is hozzdjarulnak ahhoz, hogy a hagyomanyos nemi szerepek erdsen jelen vannak
Magyarorszagon. Ezt a jelenséget a szakirodalom joindulatd szexizmusnak nevezi, ami azt
jelenti, hogy a nék csak akkor vagynak a tarsadalom, vagy egy csoport elfogadott részévé, ha a
sztereotipikusan megfeleld feminin tulajdonsagaikat veszik fel. Ennek a paradoxona a ndi
vezetOk korében az, hogy a hagyomanyosan meghatarozott vezetdi attitidok (pl.: hatadrozottsag,
teherbiras) “férfias” jelzokkel vannak felruhdzva. Egyes kutatasok szerint megfigyelhetd a
tendencia, hogy a vezetdi pozicidba keriilt ndk az asszimilacid érdekében tudattalanul felveszik a
“férfias” viselkedés jegyeket, ami viszont az elvart eredményt helyett negativ értékitélettel
parosul - hiszen a pozitiv szexizmus a sztereotipan “ndies” noket részesiti elonyben. (Takacs,
2020) Az utobbi években megfigyelhetéveé valt az “androgiin” vezetési trend, amely azt jelenti,
hogy a ndi vezetdk tudatosan férfias és ndies jegyeket is felvesznek a vezetési stilusukba, ezaltal

nem keriilnek hatranyos megkiilonboztetésbe tilzott feminitasuk vagy maszkulinitasuk miatt (

A pozitiv szexizmus kapcsan, még érdemes lehet a ndi vezetdknél kiemelni, az a megjelenés és
az 0ltozkodés szerepe. Kutatasok kimutattak, hogy a sminkelt nét pozitivabban itélik meg, mint
azt, aki nem hord sminket, ezaltal a smink egy erds eszkoz lehet arra, hogy a megjelenésiink altal
kiildott tizenetet befolyasolni tudjuk (Orban, 2021). Idekapcsolodik a Holdudvar-hatas fogalma
is, miszerint a vonz6 emberekhez, vonzobb tulajdonsagokat tarsitunk, ezaltal pedig a megitélésiik
is kedvezdbb lesz. Ez a példa a pozitiv szexizmusra, akar képes lehet torzitani az idedlis jelolt

kivalasztasat.

A globalizacid €s az oktatdsi expanzid mara mar megteremtett egy heterogén munkavallalokkal
rendelkezd munkaerdpiacot, ahol kulturdlis, vallasos, nemi kiilonbségekkel taldlkozik Ossze a

menedzsment nap mint nap. Napjainkra egyik legnagyobb vezetdi kihivasa tehat, hogy képes



legyenek a vezetdk biztositani az egyenld bandsmoédot a kiilonbozd hattérrel, kihivasokkal
rendelkez6 munkavallaloi kozott. Egy vezeté nem engedheti meg maganak, hogy valaki a neme
miatt hatrdnyos banasdmoddban részesiiljon, €s koteles minden munkavallalojanak megadnia a

kell6 tdmogatast. (Itty, 2019)
c) Aziivegplafon problémaja és az ehhez kapcsolodo jelenségek bemutatasa

Ahhoz, hogy az Tlvegplafon jelenségér6l ¢&s annak attérésérdl beszéljiink, fontos
megkiilonboztetni a vertikalis, €s a horizontalis szegregaciot. A horizontalis szegregacid jelenti
azt a kordbban is emlitett jelenséget, miszerint elkiiloniilnek a “férfias” és a “ndies” szakmak,
példaul szignifikansan kevesebb né tanul és helyezkedik el mérndki, informatikai teriileten, mint
férfi. Ezt a jelenséget szakirodalom az “livegfal” metaforaval illeti. (Takécs, 2020) Ez az 4gazatok
kozotti szelekcid szakadékot képez a férfiak €s a nék karrierépitési lehetdségei kozott, amivel
pedig a nemi egyenldtlenséget és a nemi bérszakadékot tovabbra is fenntartja. Szintén hozzajarul
a bérszakadékhoz az a tendencia az is, hogy minél nagyobb a vallalat, annal kevesebb a noi
vezetd benne. Illetve a vezetés felsd szintjén is szignifikansan alacsonyabb a ndk ardnya, mint a

funkcionalis vezetés, kdzépvezetés szintjén. (Ilyés-Lorincz, 2022) (KSH, 2023)

Az, hogy bizonyos szakmakban nem egyenlden oszlik meg a nemek aranya, egyes szakirodalmak
szerint nem feltétleniil jelent gondot, hiszen a ndk és a férfiak kiilonb6z6 kompetencidkkal
rendelkeznek (példaul: a férfiak tobbnyire nagyobb fizikai erdvel birnak), inkabb a probléma
azokban a munkaerdpiaci mechanizmusokban nyilvanul meg, amik a természetesen adodod
kiilonbségeket és az eszerinti munkaerdiaci elhelyezkedést, tarsadalmi hatrannya formalja
(Koncz, 2011), mint példaul az a tény, hogy a “ndies” szakmak sokszor alulfizetettebbek, vagy

kisebb presztizzsel rendelkeznek a “férfias” szakmakhoz mérten.

A vertikalis szegregacid jelenségéhez tartozik az iivegplafon fogalma. Az tivegplafon maga azt a
pontot jeloli a szervezeti hierarchiaban, ahova az egyén lehetdségei szerint maximalisan képes
eljutni, vagy ameddig a szervezeti struktiura ezt lehetségessé teszi. Az iivegplafon tehat, amit
“szerkezeti holtpontnak™ is nevez a szakirodalom, azt a pontot jeloli, amikor tulajdonképpen
megreked az eléremenetel és az egyén nem tud tovabb menetelni a ranglétran, A vertikalis
szegregacid azt foglalja magaban, hogy az livegplafon a szervezeti hierarchidban alacsonyabban

jelenik meg egy nd esetében, mint egy férfi esetében. (Takécs, 2020) Példaul sok szervezetnél



szinte elképzelhetetlen, hogy egy nd felsévezetévé valjon, annak ellenére, hogy rendelkezik
megfeleld képzettséggel és tapasztalattal. Ma Magyarorszagon jellemzd, hogy minél nagyobb a
szervezet, anndl élesebben kirajzolddik az tlivegplafon (Ilyés-Lorincz, 2022). Példaul elég
megfigyelni a mai magyar politikai vagy egyhdzi szférat, hogy rdjohessiink, hogy a ranglétra

tetején sok esetben nem allt még nd.

Kifejezetten érdekes, hogy az Eurostat 2024-es kutatdsa szerint Magyarorszagon a ndi vezetdk
mértéke meghaladja az Eurdpai Unids atlagot. Ellenben 2014 6ta csokkend tendencia figyelhetd
meg a ndi vezetdk kinevezésében, mig az Eurdpia Unidn beliil novekedés. Ennek Géczi Tamas €s
Melles Katalin 2024-es kutatasa azt a magyaraz6 okot tulajdonitja, hogy Magyaroszagon foleg
kisméretli szervezeteknél keriilnek vezetdi pozicidba ndk, viszont kevesen keriilnek “igazgatdi”
pozicioba. (Géczi-Melles, et.al, 2024) Ez a tendencia alatdmasztja Ilyés Virag és Lorincz Laszlo
allitasat, miszerint minél nagyobb a szervezet, annal ¢élesebben rajzolddik ki az iivegplafon

eltérésének a szintje ndi és férfi munkavallalok kozott. (Ilyés-Lorincz, 2022)

A vertikalis szegregacio jelenségéhez hozzatartozik az “lveglift” metaforaja is. Ez tobbnyire ndi
munkavallalok altal dominalt teriileteken szokott megjelenni. Onmagaban azt jeldli, hogy egy
férfi hamarabb feljebb tud torni a szervezeti hierarchidban, mint egy nd, azaz a férfiak javara
megkonnyitésre keriil a szervezeti mobilitas. Erre példa lehet az, hogy példaul egy iskolai tanari
karban, ahol nagyrészben nd6i1 munkavallalokat foglalkoztatnak, egy férfi munkavallald

gyakrabban kertil igazgatdi pozicioba. (Takacs, 2020)

Ahogy lathatjuk, az iivegplafon a szd hétkoznapi értelmében mara mar nem csak a szerkezeti
holtpontot foglalja magaban, hanem azt is, a n6k maguk sem valasztanak bizonyos teriileteket
vagy nem torekednek a szervezeti hierarchidban valo eléremenetelre, annak ellenére, hogy ezt

megtehetnék, ezaltal “6ndiszkriminaci6d” dldozataiva valnak. (Takécs, 2020)

Mig az eldbb felsorolt tényezdk tobbnyire azzal alltak 0sszefliggésben, hogy milyen tényezok
akadalyozzak a nok vezetdvé valasat, nem szabad elmenni amellett a tény mellett sem, hogy a
vezetd poziciokban 1év6 ndknek is meg kell birkézniuk a sztereotipidkkal, hagyomanyos nemi
berendekedésbdl szdrmazo attitidokkel. Elmondhatjuk, hogy a ndi vezetdk, habar mar tobb
lehetdséglik van az elémenetelre, mas megitéléssel szembesiilnek, mint férfi kollégaik. A

szakirodalom “Matilda-hatdsnak™ nevezi azt, amikor a ndi kimagaslo eredményeket, elémenetelt



kevésbé ismerik el, mint a férfiak altal végzett munkat. Fontos dimenzi6 az is, hogy mind a ndk,
mind a férfiak kedvezdbben értékelik a férfiakat a néknél, akkor is, ha azonos teljesitményt

nyujtanak (Takécs, 2020)

Takécs (2020) allitasaval ellentmond Engler Agnes és Dusa Agnes Réka 2024-es kutatasa,
miszerint kimutathato, hogy a férfi vezetoket a férfiak preferaljak inkabb, a ndi vezetdket, viszont
a nok. Ezzel egylitt, az is kidertilt a kutatasbol, hogy a magyar tarsadalom egyharmada preferalja
a férfi vezetdket, és csupan egytizediik a néi vezetdket. A kutatasbdl az is kimutathato, hogy a néi
vezetOket preferalok sem tamogatjadk a noéi vezetdk korében a tobb gyermek vallalasat, és a
sziilési szabadsag utani gyors visszaintegralédast a munkaerdpiacra. Tovabba a kutatasbol az is
kideriilt, hogy a férfi vezetdket foleg azok a valaszadok preferaljak, akik konzervativnak tartjak
magukat és Ugy gondoljak, hogy a gyermeknevelés és haztartasvezetés elsdsorban az anya
feladata. A ndi vezetOket preferalok szerint az otthoni terheknek egyenlé meértékben kell

megoszlania. (Engler-Dusa, 2024)

Ezzel egyiitt azt is elmondhatjuk, hogy jelen van egy kettés mérce, miszerint tarsadalom
tobbnyire elnézébb a férfiakkal szemben, ha gyermeknevelésrdl van sz6. Ez a munkaerdpiacon is
igy van. Példaul, ha egy nd késik a munkahelyrdl azért, mert iskolaba kellett vinni a gyermekeit,
konnyen megbélyegzésre keriil, mint szétszort, megbizhatatlan, ha pedig egy apéval torténik
ugyanez, akkor pedig gyakrabban dicséri a tarsadalom a részvételét a csaladi életben. (Itty, et.al,

2019)

A Matilda-hatassal egyiitt pedig az is megjelenik a munkaerdpiacon egyes kutatasok szerint, hogy
a valos teljesitménytiket a ndk alaértékelik, amig a férfiak sajat teljesitményiiket redlisan vagy
folé. Ezt a jelenséget nevezziik “sztereotip fenyegetettségnek”. Ez a két jelenség, alatdmasztja azt
a megallapitast, miszerint, habar mara mar nagy mértékben csokkent, kozvetetten jelen van a
norma, miszerint a ‘fehér férfi” viselkedése, karrerutja, szemlélete az elfogadott a

munkaerdpiacon, attol pedig barmilyen eltérd attitlid gyengeséget jelez. (Takacs, 2020)

Ezeknek a normdknak és sztereotipidknak a gyakorlati lecsapddasa a “chilling climate” (hiivos
klima), ami azt jelenti, hogy a férfi kornyezetbe keriild ndk (féleg vezetd pozicidban) szdmara
egyfajta “idegen”, diszkomfortos 1égkor alakul ki, ami megalapozza a kés6bbi nemi szegregaciot

is. (Takacs, 2020)



Sajnos ma Magyarorszagon a vezetd pozicidba 1évé ndk karrierje sokszor mar eleve bukésra van
itélve. Ilyen jelenség lehet az “livegszikla”, amivel akkor keriilhet szembe egy n6, amikor vezetdi
pozicioba keriil, mivel eléfordulhat, hogy egy sokkal kockazatosabb poziciorol van szo, mint
amit egy férfi tolt be. Az “iivegszikla” fogalma, gyakran magaban hordozza azt a jelenséget,
amikor a szervezetben észlelt jovébeli bukasra vagy krizisre adott véalaszként keriil nd vezetd
pozicioba. Ide tartozik az is, amikor “token-szerep” vagy “ndi-kvota’ miatt keriil néhdz egy
vezetd pozicid. Ez esetben sokszor mar eleve bukasra van itélve, mivel el6fordulhat, hogy nem
rendelkezik megfeleld képzettséggel vagy megfeleld felkészités nélkiil adtak neki a poziciot.
(Takécs, 2020) Géczi Tamas és Melles Katalin (2024) kutatdsa kimutatja, hogy a (mintajukban
szerepld) noi vezetdk elégedetlenek a vezetdképzéssel coachinggal, mentorprogrammal, amit a
szervezettdl kaptak vezetdi karrierjiik elején, mivel ezek nem voltak elég részleteibe mendek €s
hamar “kifulladtak™. Ezeknek a programoknak a f6 kritikdja az volt, hogy nem voltak személyre
szabottak és nem tartalmaztak utankovetést. Tovabbi hidny volt a k6zos tuddsmegosztasban is,
amely sordn a ndi vezetok egymast segithették volna. (Géczi-Melles, et.al, 2024) A token-szerep
¢s a noi-kvota masik veszélye, hogy tovabba erdsiti a sztereotipidkat és a szegregaciot. (Takacs,
2020) Tobbnyire a néi munkavallalok sem tamogatjdk a ndi kvota lehetdségét enne, illetve
olyanok is vannak, akik csak ideiglenes lehetdségnek képzelik el. Gyakori érv a ndi kvota ellen,
hogy megkérddjelezik az igy vezetdi pozicioba keriilt ndk sajat képességeiket ¢&s
alkalmassagukat, ami pedig konnyedén imposztor-szindroma kialakulasahoz vezethet

(Géczi-Melles, et.al, 2024)

Ahhoz, hogy a token-szerep, illetve az {livegszikla-jelenség minimalisra csokkenjen,
elengedhetetlen a megfeleld vezetoképzés, akar mentor bevonasaval, illetve kiilonds figyelem
forditasa a ndi vezetdk tamogatdsara, “empowerment” .(Itty, 2019) Emellett megfigyelhetd
tendencia az is, hogy a nok korai karrierjét timogatd programok eldsegithetik a ndi reprezentacio

novekedését vezetdi szinten is. (Lee et.al., 2024)
d) A munka-maganélet osszehangolasanak nehézségei noi munkavallalok esetében

Elmondhat6 az, hogy napjainkra a ndék mar nagyobb ardnyban rendelkeznek felsGoktatési

veégzettséggel, mint a férfiak, ellenben kevesebb munkatapasztalattal birnak. Ennek egyik oka az
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anyasag miatti kiesés a munkaerdpiacrol. (Ilyés-Lorincz, 2022) A munkapiac zartsagabol
adodoan a visszatérés is nehéz, hiszen annak ellenére, hogy torvényileg kdteles visszavenni a
munkahely a sziilési szabadsag utan visszatéré munkavallalodikat, 1éteznek a kibavok, kiskapuk,
amelyek révén jogi szankcid nélkiil is lehetdség nyilik a fiatal, csalddalapitds eldtt allo vagy
kisgyermekes n6i munkaerd alkalmazéasaval kapcsolatos negativ megkiilonboztetésre. (KOmiives
et.al, 2023) Tobbek kozott ezek a kiillonbségek is szerepet jatszanak a lassabb karrierépitésben €s

az eltérd munkapreferencidkban. (Ilyés-Lorincz, 2022)

A humantéke-elmélet szerint a ndket (elsdsorban a kisgyermekes anyakat), elsdsorban nem
csupan a munkaerdpiacrol vald kiesés hatraltatja, hanem az is,, hogy a nék kevesebb idot
szannak, vagy tudnak szanni a szakmai kapcsolatok épitésére, mint a férfiak. Kevesebb 1d6t
toltenek kollégaikkal informalisan, mig a férfiaknak a kapcsolati téke ¢épitése a munka
esszencialis része. Ezéltal a ndk joval kevesebb tarsadalmi tokével rendelkeznek, ami okéan a

kinevezéseknél is hatranybol indulnak (Takacs, 2020)

Ez is kozre jatszik abban, hogy egyes szervezetszocioldgiai kutatasok szerint a kisgyermekes nék
nem teljes értékli munkavallalok, mivel tdmogatdsra szorulnak a munkahely részérdl. (Takacs,
2020) Tovabbi kutatdsok szerint a férfiak mellett nem csupan az sz6l munkavallaloként, hogy
nem esnek ki a munkaerdpiacrdl a gyermekvallaldssal egyiitt, hanem az is, hogy joval
rugalmasabbak példaul, munkakeresésnél kevésbé veszik figyelembe az otthontol vald tdvolsagot
(Csoré, 2022) Ez tovabb fokozza a ndkrol alkotott sztereotipidkat, miszerint segitség nélkiil nem

boldogulnak a munkahelyen. (Takacs, 2020)

Napjainkra viszont mar egyre tobb szervezetnél keriil nagy hangsily a sziilési szabadsagrol
visszatérd ndk tdmogatasara. Egyre inkabb elterjedtté valik, hogy a szervezeten beliili napkozi
vagy bolcsdde létrehozasa. Géczi és Melles kutatasabol viszont kidertil, hogy a kisgyermekes ndi
vezetOknek viszont fontos lenne a tudatos, tervezett reintegracio a szervezetbe, akar idoszakos
részmunkaidds foglalkoztatassal egybekdtve. Ezzel egyiitt viszont az elmult 5-10 évben
tendenciaszeriien tapasztalhatd az informdlis tdmogatds a szervezetek részérdl (példaul
rugalmassag, nem vart események esetén), ami az allami-és maganszektorban is megfigyelhetd

mara. (Géczi-Melles, et.al., 2024)
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A karrier és a csaladalapitas egyensulyardl is érdemes kitérni a néi munkavallalok esetében.
Egyrészrol, habar az elmult években talan megfigyelhetd volt fejlodés, a ndéi karrier sok esetben
még mindig egy pejorativ fogalom a kdznyelvben, hiszen az anyai hivatasnak egy né , ha nem
tesz eleget, 6nzOvé valhat méasok szemében. Ezzel egyiitt elindult az a karriernarrativa is, hogy
fontossa valt az dnmegvaldsitas, az, hogy “letegylink valamit az asztalra”. (Szanto6, 2021) Ez a

kettds narrativa tovabb neheziti a n6k karrierre vonatkozo dontéseit.

Ezaltal elmondhatjuk azt, hogy a ndkrol alkotott szerepfelfogas atalakuldban van, ma mar nagy
teret hoditott maganak, altalanossa valt a kétkeresds csaladmodell, de ennek ellenére még mindig

¢lnek azok a sztereotipidk, miszerint a nd feladata els6sorban a gyermeknevelés. (Szanto, 2021)

A leirt jelenségekbdl megallapithatd, hogy egy igen komplex ¢és Osszetett problémardl
beszélhetiink, amelyben a tiinetek Osszefliggnek egymassal és a tarsadalomban mélyen
bedgyazodott nemi szerepek altal generalt szegregacioban vetiilnek ki. Eppen ezért a
szakirodalmak az elmult években inkabb az “iiveglabirintus™ kifejezést hasznaljak. Ez a metafora
magaban hordozza a megoldés esélyét, hiszen minden labirintusban van egy jarhat6 ut, amire ra

kell talalni. (Takacs, 2020)
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3. Hipotézisek

A szakirodalmi 0sszefoglalé mentén négy dimenzidt allapitottam meg, amely szerepet jatszik a

ndi vezetdk karrieratjaban. Ennek megfeleléen négy hipotézist allitottam fel:

a) A kiilonbozo szférdakban kiilonbozo szinten és kiilonbozo formdkban jelenik meg a nok

iranti diszkriminacio, illetve szfératol fiiggoen is eltéré a noi vezetok megélése.

Feltételezem tehat, hogy azok a ndk, akik férfidominalt teriileteken vallalnak munkat, nagyobb
mértékli diszkriminacioval taldlkoznak szembe, mig né dominalt szférakban szinte elenyészd a

diszkriminacid mértéke.

b) Az iivegplafon attorésének az elsodleges akaddalya a hagyomanyos nemek kozotti szerepek

és sztereotipidak erds jelenléte Magyarorszagon.

Feltételezem tehat, hogy a kialakult nemi szerepek sokszor gatoljdk a ndket a karrierjik
elérehaladtdban, Feltételezem tovabba, hogy ezek a hatidsok sokszor tudat alatt formaljak az
egyéneket, 6k nehezebben ragadjak meg, vagy tudjak megfogalmazni a karrierat tényleges

gatjait.

c¢) A csaladi allapot és az életkor fiiggvényében, masféle tamogatdsra van sziiksége a noi

vezetoknek a munkahelyiiktol.

Feltételezem tehat, hogy a gyermekekkel rendelkezé ndi vezetdknek inkabb rugalmassagra van
sziiksége a szervezettdl a munka-maganélet Osszeegyeztetése érdekében, mig a fiatal,
gyermektelen vezet6knek pedig inkdbb vezetoképzésre, karrierépitésre. Révén, hogy nemi
egyenldség kérdése az elmult években egyre nagyobb szerepet kap (Takacs, 2020), illetve mivel
napjainkra egyre kevésbé trend az, hogy valaki egy munkahelyen dolgozzon egész életében,
feltételezem, hogy a fiatalabb munkavallalok batrabban meg merik fogalmazni az igényeiket a
szervezet felé, illetve batrabban mernek valtani, ha nem érzik méltdnyosnak a veliik vald

banasmodot, addig az iddsebb ndi vezetdk nagyobb mértékben alkalmazkodnak.

d) A noi vezetok mind megjelenésiikkel, mind viselkedésiikkel tudatosan tesznek karrierjiik

elorehaladtaert.
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Feltételezem tehat, hogy a ndi vezeték mind 6ltézkddésiiket, mind viselkedésiiket tudatosan

alakitjak, amelynek hatterében a megfelelési vagy all.

A hipotézisek az alabbi, szakirodalmi

alatamasztasra:

Osszefoglaloban

szerepld forrasokkal keriiltek

A Kkiilonb6z6é szférakban Kkiillonb6zoé szinten és
kiilonb6z6 formakban jelenik meg a

nok iranti diszkriminacid, illetve szfératol fiiggden is
eltéré a néi vezetok megélése. (Csernus, 2019; Ilyés-
Lérincz, 2022; Kémives, 2023; Takacs, 2020)

A nemi sztereotipidk ~ mar iskolaskorban
megmutatkoznak, ndies, férfias szakmak, n6i szakmak
tobbnyire alacsony presztizsben, minél nagyobb a
vallalat, annal kisebb eséllyel van n6 a vezetdségben

Az iivegplafon attorésének az elsddleges akadalya a
hagyomanyos nemek kozotti

szerepek és sztereotipiak erés  jelenléte
Magyarorszagon. (Csernus, 2019; Ilyés- Ldrincz,
2022; Kémiives, 2023; Szantd, 2021; Takacs, 2020)

Magyarorszagon a legerdsebb az EU-n belil a
hagyomanyos nemi szerepek jelenléte, onbevallds: a
néknek inkabb a csalad a legfontosabb, a férfiaknak a
karrier, a n6knek magasabb a végzettsége, de kevesebb
a munkatapasztalata

A csaladi allapot és az életkor fiiggvényében,
masféle timogatasra van sziiksége a noi
vezetbknek a munkahelyiiktél (Csore, 2020; Géczi -
Melles, et.al., 2024; Horvathné Petrés, 2020; Kémiives,
2023; Sztanyi-Szekér, 2023; Takacs, 2020)

Lathatatlan és fizikai szegregéci6, humantdke-elmélet,
elégedettségi szint csokken magasabb pozicioval,
csaladfokusz, vezetdképzés hianyossaga

A ndi vezetok mind megjelenésiikkel, mind
viselkedésiikkel tudatosan tesznek
karrierjiikk elorehaladtaért. (Cserni, 2023; Orban,

2021; Szanto, 2021; Takacs, 2020)

Negativ/pozitiv sztereotipidk, a vezet6i attitidok férfias
attribitumok,  token  helyzet, chilling climate,
holdudvar-hatas

1. Sajat készitésl tablazat - A hipotézisek szakirodalmi alatdmasztasa
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4. Modszertan

A kutatdsom célja tehat korbejarni a nemi alapu szegregécio6 jelenségét a noi vezetdk korében

Magyarorszdgon , mélyrehatoan megvizsgalni az okait és a lehetséges megoldasi javaslatokat.
A kutatéas fokuszaban a n6i vezetdk sajat megélése all sajat karrierttjuktol és annak kihivasairol

A kutatds mintaja a jelenleg Magyarorszagon dolgoz6, magyar allampolgarsaggal rendelkezd
kozép-¢s felsdvezetd ndk voltak. Régid és szféra alapjan nem lattam sziikségesnek a minta
szlikitését, mivel az agazatok kozotti kiilonbségek egyébként is szerepelnek a hipotézisemben,

illetve kivancsi voltam arra is, hogy régié szerinti okai vannak-e a kiilonb6z6 megéléseknek.

A kutatasom vegyes modszertannal késziilt. A kutatds f6 ivéhez, ami a néi vezetok nehézségeire
vilagit ra, a kvalitativ mddszertan alkalmazasat valasztottam, mivel ez a téma rendkiviil érzékeny
¢és személyes jellegli. A ndi vezeték kihivasai mélyen gyokereznek a tarsadalmi, kulturalis és
egyéni tapasztalatokban. A kvantitativ megkozelités, amely jellemzden statisztikai adatokra és
sz¢leskorli mintakra tamaszkodik, nem lenne képes raviladgitani a részletekre ¢és finom

arnyalatokra, amelyek meghatdrozzdk a n6i vezetok mindennapi kiizdelmeit.

A kvalitativ kutatds lehetové teszi, hogy mélyebb megértést nyerjek a résztvevok személyes
torténetein keresztiil, ezaltal ravilagitva azokra a kihivasokra, amelyek nem csupéan a szimokban,
hanem az egyéni élményekben rejlenek. Ezzel a megkdzelitéssel nemcsak a problémak felszinét
karcolgatom, hanem mélyebb betekintést nyerhetek az egyéni érzésekre €s véleményekre is,

amelyek segitenek megragadni a ndi vezetés komplexitasat a mai munkaerdpiacon.

A kutatas soran félig-strukturalt interjuk késziiltek néi-kozép ¢€s felsdvezetokkel, egy interju
kortilbeliil 50 perc volt. Az interjualanyokat holabda-moédszerrel értem el. Habar a minta
heterogenitdsat ez a mddszer képes sérteni, a téma érzékenysége miatt én ezt lattam a lehetd
legjobb valasztasnak. Mivel az 0sszes interjualanyt kozos ismerdsokon keresztiil talaltam meg,
nagyobb részvételi hajlandésag volt, mintha ‘“hideg” megkereséssel toboroztam volna Oket,

példaul Linkedin-en keresztiil.
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Az interjuk 2024. oktéber 1. és november 31. kozott keriiltek felvételre és online zajlottak,
amelyekrdl felvétel és leirat késziilt. Azért dontdttem az online interjuk mellett, mert ugy
gondoltam, hogy kevesebb iddraforditast és erdfeszitést vesz igénybe az interjialanyok részérdl,

mint a személyes talalkozd, és konnyebben belefér az egyébként is elfoglalt idébeosztasukba.

A hipotézisek mentén Osszesen négy kérdésblokk keriilt felallitasra. A negyedik hipotézis (A noi
vezetok mind megjelenésiikkel, mind viselkedésiikkel tudatosan tesznek karrierjiik
elorehaladasaert) feltarasdhoz késziilt egy férfi kontrollcsoport is, annak érdekében. hogy a férfi
és no1 vezetdk értékrendbeli esetleges kiilonbségei 0Osszahasonlithatoak legyenek. A
kontrollcsoportban 13 férfi vezetének tettem fel ugyanazokat a kérdéseket,, mint a ndi
interjialanyoknak. A kérdések féleg arra iranyultak, hogy miként in4 le a kérdezett a vezetdi
stilusat, milyen értékek fontosak neki vezetdként, illetve, hogy milyen stratégidkat alakitott ki
sajat maganak vezetdve valaskor. A férfi kontrollcsoportot kérdéivvel mértem meg, amit szintén
holabda-mddszerrel kivalasztott, jelenleg Magyarorszagon dolgozé férfi vezetoknek kiildtem el.
Mivel ezek a kérdések kevésbé voltak érzékeny témakat feszengetdek, nem lattam sziikségesnek

az interjuzast.
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5. A minta bemutatasa

Osszesen 13 néi vezetdt kérdeztem meg. Mivel a szférfak kozotti kiilonbségekre is kivancsi
voltam, igyekeztem a lehetd legtobb szférfabol interjualanyokat toborozni. A szférdk szerinti

megoszlas az alabbi mdédon alakult:

Interjualanyok megoszlasa szféra szerint

Eaqyhazi szféra

Allami szféra
15,4%

Nonpriit szféra
15,4%

Versenyszéra

1. sajat készitésii abra - Interjualanyok megoszlasa szféra szerint (%)

A versenyszférabol volt a legnagyobb a részvételi hajlanddsag, 6sszesen 8 f6 volt az interjualany
ebbdl a kategoériabol. Egy a sajat kozépvallalkozasanak vezetdje, a masik hét interjualany
multinacionalis cégeknél dolgozik. A kozépvallalkozas vezetdje informatikusként dolgozott
sokdig, de egy kiégés utan kézmiives ¢lelmiszer gyartasadval kezdett el foglalkozni. A szervezet
csaladi vallalkozasbdl nétte ki magat, mara mara mar tobb neves étteremnek beszallitoi, illetve
sajat vendéglatodipari egységet is nyitottak. A multinaciondlis cégeknél dolgozok koziil harom HR
vezetd, egy sales vezetd, egy marketing vezetd, egy pénziigyi vezetd ¢és egy szakmai vezetd keriilt
be a mintdba. A hidrom HR vezetd koziil ketten dolgoznak kifejezetten nagy méretli és hirli
multinaciondlis cégeknél, a masik HR teriileten dolgoz6 interjualany kdzepes méretii
multinacionalis cégnél. A masik hadrom interjualany is kiilonbdzé kdzepes méretlii multinacionalis

cégeknél dolgozik. Multinaciondlis szférabol az Osszes vezetd Budapesten dolgozik, a
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crer

dolgozik a szervezeténél, a marketing vezetonek a jelenlegi a masodik vezetdi pozicidja, az

0sszes tobbi interjualanynak a jelenlegi az elso.

Az allami szférabol két noéi vezetdt kérdeztem meg. Az egyik 6vodavezetd-helyettes, a masik
egy egyetem intézetvezetéje. Mind a ketten Budapesthez kozeli telepiiléseken 1évo
szervezeteknél végeznek munkat. Az Ovodavezetd-helyettes 25 éve dolgozik a jelenlegi
munkahelyén, a intézetvezetd 10 éve kertiilt a pozicioba. Az 6vodavezetd helyettesnek a jelenlegi

az elsd vezetdi pozicidja, az intézetvezetd korabban tanszékvezetdként dolgozott.

A nonprofit szférabol szintén két interjualany valaszolt. Az egyikiik sajat maga altal 1étrehozott
alapitvanynak all az ¢lén, immar 40 éve. A masik interjlalany egy alapitvany egyik intézetének
vezetdje, fél éve tolti be ezt a poziciot, kordbban még nem volt vezetdi tapasztalata. A szocialis

szféraban 5 éve kezdett el dolgozni, elbtte hivatasos sportolo volt.

crer

egy kistelepiilésen végez munkat, immar 4 éve, szamadra is ez az elsd vezetdi pozicio.

A mintam tiikrézi az allitast, miszerint a ndk elsésorban adminisztrativ, szocialis, pedagdgiai
szféraban helyezkednek el (Csernus, 2021), hiszen a minta nagy része szteretipikusan ndies
foglalkozasban helyezkedik el jelenleg. Szintén tiikrozésre keriil az allitas, miszerint minél
nagyobb a szervezet, anndl nehezebben keriil nd felsévezetdi pozicidba, €s miszerint funkcionalis

szinten magasabb a n6i vezetés aranya. (Ilyés-Ldrincz, 2022) (KSH, 2023)
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Interjualanyok megoszlasa pozicié szerint

Felsdvezetd
15,4%

Kizépvezetd
84 6%

2. sajat készitésii abra - Interjualanyok megoszlasa pozicio szerint (%)

A mintéba 11 kozépvezetd keriilt be, és két felsdvezetd, mind a ketten sajat alapitasa szervezetiik

¢lén allnak.

Fontos dimenzionak tartom a csaladi allapot kérdését is, amely az alabbi mdédon alakult:

Interjlialanyok megoszlasa csaladi allapot szerint

Nincs gyermeke, s nem is tervez
38,5%

Nincs gyermeke, de aktivan tervez
15,4%

3.sajat készitési abra - Interjualanyok megoszlasa csaladi allapot szerint (%)

Hat interjialanynak van legalabb egy gyermeke. Ebbdl négynek felndtt gyermekei vannak,

kettének 15 és 18 kozottiek.
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Két interjualany tervez aktivan gyermeket, dnbevalldsuk szerint par éven belill nagy eséllyel
anyak lesznek mar. Az egyik interjualany az egyik nagy méreti multinacionalis cég HR vezetdje,

a masik a vezeto lelkész.

Ot interjualany nem tervez gyermekvallalast. Egyikiik szeretett volna, de egészségiigyi okokbol
ez nem volt lehetséges, egy interjualany még nem gondolkodik ezen a téman aktivan, harom
interjuialany pedig Uigy gondolja, hogy életkorabol adodoan erre mar nincs lehetdségiik. Mind az

Ot interjualany multinacionalis cégeknél dolgozik.
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Az eredmények bemutatdsa eldtt fontos megjegyezni, hogy a minta nem reprezentativ, 13 interj
alapjan nem lehetséges az egész tarsadalmi csoportra kovetkeztetéseket levonni. Az interjuk
mélyrehatd elemzésével, elsdsorban az egyéni megélések kozotti hasonlosagok ¢€s kiillonbségek

feltarasa a cél.
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6. Eredmények
Az interji eredményeit a hipotézisek mentén mutatom be.

a) A kiilonbozo szférdakban kiilonbozo szinten és kiilonbozo formdakban jelenik meg a nék

iranti diszkriminacio, illetve szfératol fiiggoen is eltéré a noi vezetok megélése.

Abbol a nyolc interjualanybol, akik versenyszféraban dolgoznak, dsszesen négyen éltek mar meg
nemi alapt diszkriminaciot. Osszesen harom interjialany (a marketing vezetd, a sales vezetd és a
pénziigyi vezetd) szdmol be arrdl, hogy bizonyos targyaldsokra férfi kollégajukkal kellett, hogy
menjenek, mert az iligyféllel csak igy lehetett érdemi beszélgetést folytatni Szintén a marketing
vezetd szamolt be nyilt diszkriminaciordl, amikor egy nagy presztizsii konferencidra (szerinte
jogtalanul) férfi kollégajat kiildték ki helyette, a problémdjat nem hallgattdk meg, pejorativan
“ndi hisztinek” bélyegezték. A pénziigyi és a sales vezetd is kiemeli, hogy a bérszakadék még

mindig egy létezo jelenség a szervezeteiknél, annak ellenére, hogy EU-s szabalyok tiltjak.

A kozépvallalkozd, korabbi munkahelyén, az informatikai szektorban €It meg diszkriminaciot. A
neme alapjan keriilt megkérddjelezésre a kompetencidja, pejorativ megjegyzések formajaban.

Elmondasa alapjan, miutan bizonyitotta szakmai kompetencijat, a férfi munkatérsai elfogadtak.

A bemutatott négy esetb6l haron 5-10 éve tortént, az interjialanyok elmondédsa szerint a
munkahelyek mar sokkal jobban iigyelnek a nemi egyenldség kérdésére. Egyediil a marketing

vezeto esete tortént 2023-ban.

A versenyszférabol dolgozok koziil a szakmai vezetd és a harom HR vezetd semmilyen
mértékben nem tapasztalt diszkriminéciot korabbi palyafutasuk soran. A versenyszféra elemzése
soran kifejezetten érdekesnek talaltam, hogy egyediil a marketing vezetd szdmol be arrdl, hogy a
szervezeténél van ndi kvota, aki a jelenlegi szervezeténél leginkabb tapasztalta a nemi alapu
diszkriminacio jelenlétét. Elmondasa szerint, a néi kvota kontraproduktiv médon mitkddik, mivel
a vezetdi ¢és szakmai képességek kellden alapos figyelembe vétele nélkiil valasztanak ki noket
vezetdi pozicidra, illetve kelld mennyiségli tdmogatast sem kapnak a szervezettdl, ezaltal a

sikerlik esélye csekély. Ez szerinte felsdvezetdi szinten mutatkozik meg leginkabb, hiszen nem
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volt még a szervezetnél olyan ndi iigyvezetd igazgatd, aki néhdny honapnal tovabb meg tudta

crer

A multinacindlis szférdban dolgozd vezetdk koziil ketten szeretnének egyszer felsdvezetové
valni, a két nagyméreti multinacionélis szervezetnél dolgozoé HR vezetd. Ok gy érzik, hogy a
szervezetiknél nincs akadalya az ilyen tipusu eldrelépésnek, nem gondoljak azt, hogy az
tivegplafon megallitja 6ket az ambicidikban. A tobbi interjualany, habar még szeretne fejlddni és
tanulni, gy gondolja, hogy nincsenek meg a képességeik ahhoz, hogy egy egész szervezet élén
alljanak, illetve maganéletiiket sem szeretnék a karrierjiikre aldozni, ami szerintiik elkeriilhetetlen

egy ilyen nagy feleldsséggel jaro pozicid esetében.

Két interjualanynak van tapasztalata egyhazi szféraban, az egyik a vezetd lelkész, a masik az
egyik nonprofit szervezet alapitdja és vezetdje, aki lelkészként végzett, gyakorlata alatt
Mind a két interjualanynak az altalanos megélése, hogy gyakran a néi lelkészeket nem is veszik
“emberszamba”, mind az egyhazi személyek, mind a gyiilekezet részérél. Mindketten gyakran
valtak kellemetlen megjegyzések kereszttiizébe, ami az alkalmassagukat kérddjelezte meg, illetve
gyakran kisebb feleldsséggel jaro feladatkoroket is kaptak, mondvan, hogy nagyobb feladattal

nem tudnanak megbirk6zni.

A nonprofit szektor masik interjualanya kordbban élsportold, illetve edzd volt, ezutdn valtott.
Sportold éveirdl beszamolva kirajzolodott, hogy a ndi élsportoldk és edzdk a férfiakhoz képest
kevesebb bért ¢és elismerést kapnak, illetve folyamatosan szexudlis tolteti megjegyzések
aldozataiva vélnak. Az interjualany beszdmol arr6l is, hogy edzdként is folyamatosan

bizonyitania kellett ratermettségét, és szakmaisagat.

Hasonlé a megélése az intézetvezetonek is, ¢ a tudomanyos fokozatok megszerzésénél is
folyamatosan akadalyokba {itkozott, illetve a kinevezésénél sem kapott kelld segitséget a
szervezetétdl, sem szakmai, sem személyes téren. Mivel a vezetdségben 6 volt a legfiatalabb ¢és

az egyetlen ndi tag is, kiilondsen meg kellett kiizdenie a tekintélyért.

A két nonprofit szféraban dolgozo6 interjualany jelenlegi munkahelyén nem tud beszamolni
diszkriminaciorol, ahogy az 6vodavezetd-helyettes sem. Az dvodavezetd-helyettes elmondasa

szerint, munkahelye teljesen nokbdl all, ezért abszolut nincs jelen az livegplafon. Ezen kiviil az
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6voda szoros kapcsolatban all a helyi onkormanyzattal, de abban a kézegben sem talalkozott még

diszkriminacioval.

Fontos tovabbd megjegyezni azt a jelenséget is, hogy az interjualanyok a marketing vezetd
kivételével 5-10 éves esetekrdl szamoltak be, az elmondasuk szerint mara sokat javult a helyzet,
egyikiik ki is emeli, hogy szerinte a Me Too-mozgalom ota lathatdéan csokkent a diszkriminécio

mértéke €s a szervezetek is sokkal jobban odafigyelnek a nemi egyenldség kérdésére.

b) Az iivegplafon dttorésének az elsodleges akadalya a hagyomdanyos nemek kozotti szerepek

és sztereotipidk erds jelenléte Magyarorszagon.

Az interjuk alapjan a versenyszféraban az iivegplafon kdzépvezetdi szinten kevésbé érzédik. Az
Ot multinacionalis szférdban dolgozé interjualany, aki gy vélekedik, hogy nem szeretne a
kozépvezetdi szintnél feljebb 1épni, onkéntesen torpan meg a ranglétran ezen a szinten, koziiliik
mindannyian racionalis érvekkel szolgalnak arra, hogy miért dontéttek igy: nincs meg a
megfeleld képzettségiik vagy képességeik, nem szeretnék, hogy a maganélet rovasara menjen a

pozicid, nem szeretnék, hogy a cégvezetés az egész ¢letiiket feldlelje.

Nehéz ennyi interji alapjan megitélni, hogy valdban az ehhez sziikséges ambicid hianyzik-e
benniik, vagy annyira mélyen beléjiik vannak ivédva a nemi szerepek, hogy nem is mernek ilyen
magas szervezeti szinten gondolkodni. Az biztosan hozzéjarul a probléméahoz, hogy nem lattak
maguk el6tt sikertorténeteket. Ez az 6t interjualany az elmonddsuk alapjan még nem tapasztalta,

hogy lett volna ndi felsdvezetdje a szervezetnek ahol dolgozik, vagy ha volt is, néhany hénapnal

crer

A vezetd lelkész beszamoldja alapjan az ilivegplafon az egyhdzi szféraban rajzolodik ki a
legerésebben. Szinte elképzelhetetlen, hogy né egyhazi lelkésznél magasabb pozicidba keriiljon,
illetve csupan par éve lett szabalyozas a ndi lelkészek gyermekvallalassal jard szabadsagolasarol,

korabban egyértelmiien el kellett hagyniuk a pozicidjukat, ahogy gyermeket vallaltak.

Az interjoalanyok véleménye arrdl, hogy ndéként mennyire lehet vezetdként érvényesiilni,
megoszlik. Abban mindannyian egyetértenek, hogy a nék megitélése vezetdként az elmult
években pozitivabb lett, illetve a szervezetekben is nagyobb szerepet kapott a nemi egyenldség

kérdése. Arra a kérdésre, hogy milyen tanacsot adnanak annak, aki ma néként vezetd poziciora
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torekszik Magyarorszagon, nagyon valtoz6 valaszokat kaptam. Az interjialanyok véleményeinek
eltérése latvanyosan elhatarolhat6 azzal a dimenzidval, hogy tapasztaltak-e mar diszkriminaciot.
Azok az interjialanyok, akik nem estek diszkriminaci6é aldozatava, vagy hozzatartozojuknal,
kozeli ismerdsiiknél sem lattak, alapvetéen pozitivan vélekednek. Ugy gondoljak, hogy ha
megvan egy ndben a kelld elhatarozas és motivacid, nem indul nagyobb hatranybol mint egy
férfi. Azok az interjlialanyok, akik tapasztaltak diszkriminaciot is tAmogatdan allnak a kérdéshez,
de joval gyakrabban elhangzanak azok a mondatok, hogy “Jol gondolja meg.”, “Kosse fel a
gatyajat.”’, “Keményitse meg magat”, illetve a vezetéi léttel jard aldozatokat is joval

markansabban kiemelik.

c¢) A csaladi dllapot és az életkor fiiggvényében, masféle tamogatdsra van sziiksége a noi

vezetoknek a munkahelyiiktol.

A 13 interjualanybol 6sszesen hatnak van gyermeke, mindannyiuknak 17 évnél iddsebbek, kivéve
a kozépvallalkozas vezetdjének, akinek két felndtt gyermeke mellet van egy tiz éves gyermeke is.
A hat interjialany megélései a munka-maganélet egyensuly kapcsan kiilonbozoek. A
kozépvallalkozas vezetdjének a sajat cég alapitdsa szabadsagot adott, jelenleg konnyebben Gssze
tudja egyeztetni a munkat és a maganéletet, mint korabbi, alkalmazotti allasa esetében hiszen
sajat idejével 6 gazdalkodik. A masik felsGvezetonek, aki sajat alapitvanya élén all, élesen
kiilonbozik a megélése. Elmondédsa alapjan a csaladi élete rovasara sikeriilt felépitenie és
fenntartania a szervezetet, 8 ezt utdlag a legnagyobb megbéanasanak tartja. Ugy gondolja, hogy
ma mar kdnnyebb dolga lenne eziigyben, de amikor 30-35 éve nevelte a gyermekeit, nagyon mas

volt a kozvélekedés:

“Ma mar sok mindent mésképp csindalnék. Ugyhogy ndlunk volt bébiszitter takaritond, ezt most
sajnalom. Ezt nem igy csindalnam, azt hiszem, de akkor ezt tudni kell, hogy akkor [30-35 éve]
kicsit mas volt a munkahoz valo viszony. Most teljesen megvaltozott a kozbeszéd. Most mindenki
azt mondja, hogy munka-maganélet egyensulya hogy all?, Mert megérdemled, meg satobbi, de
akkor ez akkor mas volt, akkor az értéknek szamitott, hogy én mindent jol megcsinadlok a
munkahelyemen, és hogyha nem vagyok kész, akkor megcsindlom éjszaka, este barmikor

vasarnap, szombaton.” - Nonprofit Felsovezeto
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Ezzel egyiitt azt is kiemeli, hogy szdmara prioritas volt egy csalddbarat munkahely kialakitasa, a
szervezeténél nincs probléma abbodl, hogy ha a munkavallalok behozzdk a gyermekeiket a
munkahelyre, illetve az interjualany kiemeli, hogy kifejezetten rugalmas a home office és a

munkaid6 kapcsan is.

A tovabbi négy interjualanynak, akiknek vannak gyermekeik ¢és kozépvezetok, -eltérd
¢lményekrdl szamolnak be. A sales vezetd, akinek egy 17 éves gyermeke van, megkapta a
szamara sziikséges rugalmassagot a munkahelyétdl, dolgozhatott fél napokat, illetve tobb home
office lehetdséget kapott, de elmondasa szerint igy is nehéz volt szdmara a munkahelyre valo

visszatérés, illetve az, hogy karrierje mellett jelen legyen a gyermeke életében.

“Utana eljottem sziilni, és egy évet kaptam arra, hogy a gyerekemmel itthon legyek, és azt
mondtak, hogy akkor ugyanabba a pozicioba tudnak visszavenni. Az embernek még nincs
gyereke, ezt nem fogja fol, mit jelent. Es nalunk gyakorlatilag a csaladi modellben a férjem vette
dt igymond az anyaszerepet. O ment az évoddba értem, & vitte meg a bolcsédébe, tehdt hogy ez
igy megfordult, és ez szerintem egészen ilyen ovodas kézépcsoportig azt hittem, hogy normalis,
amikor is egyszer mentem a gyerekért, és akkor elcsodalkoztak az 6vondk, hogy te ki vagy? Tehat
hogy igy gyakorlatilag. Es akkor rdjéttem, hogy én ezt nem akarom igy csindlni. Tehdt hogy én

szeretnék azert a gyerekem életében lenni.” - Sales Vezetd

Az oOvodavezeté-helyettes, munkahely sajatossagaibol adodoan bevihette a gyermekét a
csoportba, ami szdmdara elegenddé mennyiségli volt a munkahelytél. A nonprofit szféraban
dolgoz6 kozépvezetonek ma mar felnétt gyermeke van, a gyermeke felndvéskor még
élsportoloként dolgozott. Elmondasa szerint abban a kozegben nem kapott egyaltalan tdmogatast,
de jelenlegi munkahelyén szerinte nem kéne tartania ettdl, hiszen munkatarsai példajan keresztiil
latja, hogy a szervezet tamogatja a kisgyermekes anyakat. Mind a harom interjialany kiemeli azt,
hogy elsésorban a csaladjuk tdmogatasara szamitottak, és az 0 segitségiikkel is volt els6sorban
sikeres a munkaerdpiacra vald visszatérés gyermekvallalds utan. Hasonl6 megélése volt az

intézetvezetdnek is, elmondésa alapjan egyetlen ndként “nem talalt” ért6 fiilekre az igénye:

“Minden vezetdi értekezlet, amin hivatalbol jelen kellett legyek, és mint ahogy mondtam, én
voltam az egyetlen no. A szakmai megbeszélés utan atment poénkoddsba és beszélgetésbe,

amiben voltak kellemes beszélgetések is, és mindig én voltam az, aki legjobban sietett. [...] Tehat
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én voltam az, aki dallandoan néztem az oramat, és tiikon iiltem, hogy jo, hat akkor most mennék
vasarolni, mennék fozni, a gyerekeimet hurcolni, ellatni a csaladot, tehat ok raértek. Nem
fogalmaztam meg ilyen ohajokat, mert lattam, hogy nem ugyanabban az idészamitasban éltiink.”

- Egyetemi Intézetvezetd

A multinacionalis szférdban dolgozo vezetok koziil egyediil a sales vezetonek van gyermeke,
illetve az egyik nagy méretli multinaciondlis cégnél dolgoz6é HR-vezetd tervez jelenleg aktivan
gyermeket. Elmondésa alapjan neki nincsenek félelmei a munka-maganélet Osszeegyeztetése
kapcsan, mivel munkatarsai példajan latta, hogy a jogszabaly szerint visszatérhetnek a kordbbi
poziciojukra gyermekvallalds utdn, szerinte nem “keresi a szervezet a kiskapukat”. Tovabbi
bizonyossagot ad szamdra a biztos csaladi hattér, illetve a cég rugalmassidga a munkaidével

kapcsolatban.

A masik interjualany, akinek jelenleg nincs gyermeke, de aktivan tervez, a vezetd lelkész.
keriilni, illetve ismerdsein keresztiil is latta azt a példat, hogy valaki anyava valdsaval teljesen
elhagyja a lelkészi palyat, a timogatas hidnya miatt. Szamara a megnyugvast az jelenti, hogy a

felettese kifejezetten timogatd a gyermekvallalas témajaval kapcsolatban.

“Meglepé modon kapok segitséget, de ez nem a standard. Nekiink egy annyira nagyon normalis

esperestink van, és annyira nagyon halas vagyok érte. Nem azt mondom, hogy félve hivtam fel,

amikor igy rdjottem, hogy mennyire éles ez a gyerektéma. De azért voltak bennem félelmek, és
vettem egy nagy levegot, hogy jo, akkor biztos hallani fogom, hogy kabé pukkadj meg, hogy mert
gvereket mersz vallalni. De nagyon-nagyon-nagyon tamogato volt. Ilyen nagyon 6szinte orommel

mondta, hogy ez mennyire jo, és hogyha barmiben tudna segiteni, szoljunk.” - Vezeto Lelkész

A munka-maganélet Osszeegyeztetésen til megfigyelhetd az a tendencia, hogy azok, akik
kevesebb mint 6t éve keriiltek vezetd pozicidoba (a harom HR-vezetd, a nonprofit kdzépvezetd)
sokkal nagyobb mértékben kaptak tamogatast vezetové valaskor, mint azok a vezetdk, akik ennél
tobb ideje dolgoznak. A harom HR-vezetd és a nonprofit vezetd kapott kifejezett vezetOképzést a
szervezettdl, illetve folyamatosan van lehetdségiik skilljeiket fejleszté kurzusokon részt venni.
Azok esetében, akik tobb mint 10 éve keriiltek vezetd pozicidba inkdbb informalis timogatast

kaptak, eléfordult, hogy egy munkatarsuk ‘mentor-szerepben” 1épett fel, (sales vezetd, pénziigyi
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vezetd esetében). Ennél sajnos gyakoribb megélés a “mély vizbe dobas” (intézetvezetd,
ovodavezetd-helyettes, marketing vezetd, szakmai vezetd esetében). Illetve arra is volt példa,
hogy a szervezeti valtozas kdzepén kapta meg valaki a vezetdi pozicidt, ezaltal még nehezebbé

téve a vezetdve valast (szakmai vezetd, sales vezetd esetében).

A harom HR vezetd beszamol arrél, hogy a munkahelyeiken kifejezetten aktiv beszélgetés folyik
a nemek kozotti egyenldség eldmozditasardl, és a kisgyermekes csaladok tdmogatasarol. A
kozepes méretli multinacionalis cégnél dolgozd HR vezetd beszamol arrél is, hogy szervezeténél
kifejezetten HR cél, hogy tobb nd keriiljon vezetd pozicidba. Egy szervezetnél van jelen tovabba
a nodi-kvodta, de az interjlialany elmondésa szerint nem eredményes, mivel az ezaltal pozicioba

kertilé vezetd nem kapja meg a sziikséges tdmogatast, ezaltal bukésa szinte predesztinalt.

Az interjualanyok esetében tovabba észrevehetd tendencia az is, hogy minél fiatalabb az
interjlialany, anndl batrabban fogalmaz meg a szervezete felé¢ igényeket, problémakat, mig az
idésebb vezetok alkalmazkodobbak, az 6vodavezetd és az alapitvanyvezetd esetében megjelent

“szolgalelkliség” kifejezés is.

d) A noi vezetok mind megjelenésiikkel, mind viselkedésiikkel tudatosan tesznek karrierjiik

elorehaladtaért.

Elmondhaté, hogy az 0sszes interjualany tudatos a megjelenésében, mindannyian adnak az
igényes kiilsére. Az 0Osszes versenyszféraban dolgozd interjialany egyetért abban, hogy az
“elegansabb” Oltozettel tiszteletet mutatunk egymasnak, az alkalomnak, azok is, akik a
maganéletben szeretnek lezserebben 6ltozni, is fontosnak tartjdk ezt. Az intézetvezetd kiemell,
hogy szamara a dresscode betartasa kiilondsen fontos, munkavallaloitol is elvarja ugyanezt. Két
HR-vezet6 emeli, hogy az 06l1tozkddés Onbizalmat ad nekik, ezért szeretnek gondosan
Osszevalogatott ruhdkban megjelenni az iroddban. A vezet6 lelkész és az dvodavezetd-helyettes is
kiemeli, hogy mivel munkajuk szerteagazd, mindig az alkalomhoz 6ltdznek: van olyan alkalom,
ahol ahol a kényelem a fontosabb, van olyan, amikor az alkalom és egymas tiszteletébdl
hivatalosabban 6lt6znek fel. Harom interjialany, a nonprofit kdzép és felsdvezetd, illetve a sales
vezetd ki is emeli, hogy 6k kifejezetten ligyelnek arra, hogy munkavallaldikat ne “6ltozz¢k tal”,

hiszen igy 6hatatlanul is kialakul egy tavolsag koztiik.
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Az interjialanyoknak feltettem azt a kérdést is, hogy miként irndk le vezetdi stilusukat,

viselkedésiiket. Az eredmény a kdvetkezo lett:

konfliktusvdallalé

dinamikus

demokratikus

szolgdlatkész  csapatjédtékos hiteles
szakmai demokratikus
: 2 5 empatikus
elerheto megolddsfékuszu 8 49 tisztelettelies
7] Q
9 maximalista o c
o B P20
kommunikativ. =~ O egyuttmakods E S0

,,,,,, tllzottan megengedd

4. Sajat készitésli abra - Hogyan irna le vezetdi értékrendjét, viselkedését? (férfi vezetdk - bal oldal, néi vezetok -

jobb oldal) (/£6)

Osszesen hét interjualany hangsulyozza ki, hogy szdmukra teljesen tudatos, atgondolt stratégia
volt az, hogy milyen vezetdvé szeretnének valni. Ezzel egyiitt azt is kiemelik, hogy a ez a
stratégia valodi személyiségiikkel, értékrendiikkel 6sszhangban volt. Harom interjhalany élte meg
ugy, hogy kezdetben egyaltalan nem volt tudatos a vezetdi stilusuk, késobbi tapasztalatokbol €s

meg¢lésiikbol alakultak ki és tudatosultak a jelenlegi startégiaik, értékeik.

A férfi kontrollcsoport vélaszaival dsszevetve a néi vezetdk valaszait megallapithatjuk, hogy a
ndi vezetok esetében az soft skillek, mint az empatia, dszinteség, dnazonossag, demokratikus
hozzaallas, illetve az intuici6 is nagyobb szerepet kap. A hard skillek, mint a rendszerszemlélet
vagy a stratégiai gondolkodas joval ritkdbban hangzott el ndk esetében, mig a férfiak esetében a
szakmai tudas egy vezetd érték. Olyan soft skillek is fontos vezetdi értékek a férfiak esetében,
mint az elérhetdség vagy a megbizhatosag, de a soft skillek alapvetdéen kevésbé markansan

jelennek meg naluk, mint a nék esetében.

Szintén mind a két csoportot megkérdeztem arrdl, hogy mit tandcsolna annak, aki ma vezetd
poziciora torekszik Magyarorszdgon. A kiilonbség annyi volt, hogy a n6i interjualanyok esetében
kifejezetten arra kérdeztem ra, hogy mit tandcsolndnak azoknak a ndknek, akik vezetdi létre

torekednek, mig a férfi kontrollcsoport esetében nem kérdeztem ra specifikusan a nemre.
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munka szeretete 5 tapasztalatszerzés
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4. Sajat készitésii abra - Mit javasolna annak (a nének), aki ma vezet6i poziciora torekszik Magyarorszagon? (férfi

vezetOk - bal oldal, néi vezetdk - jobb oldal) (/£6)

Alapvetéen elmondhatod, hogy a néi interjualanyok a vezetdi létre kihivasként tekintenek. Az
interjlialanyok részérdl gyakran elhangoztak a “Jol gondolja meg.”, “Kdsse fel a gatydjat.”,
“Keményitse meg magat” szavak, illetve a vezetdi 1ét nehézségeit is kiemelték. Elmondhato,
hogy az 0Osszes interjualany, egyetért abban, hogy vezetévé valni egy tudatos, nagy
energiabefektetést igényld folyamat. A szofelhd méretébdl is latszik, hogy a férfi vezetdk
kevesebb tandcsot gylijtottek dssze. A kérddivbol elmondhatd, hogy a kitdltdk kozott altalanos

megélés volt, hogy kevésbé tekintenek a vezetdi 1étként kihivasra, inkabb jutalomként szemlélik:

“Vezetonek lenni nem cél, hanem a munka természetes gyiimolcse. A cél, hogy a munkankat jol

végezziik, a tobbi jon magatol.” - Ferfi Vezeto

A kérd6iv alapjan a férfi vezetdk kozott altalanos szemlélet, hogy kell kitartassal és
szorgalommal elérhetik a célt, nem igazan emelnek ki olyan akadalyokat, amelyek gatolhatjak
Oket. Ahogy a vezetdi értékrendben, itt is megjelenik, hogy az onfejlesztéssel, onismerettel
kapcsolatos skillekre kisebb hangsuly helyezddik. Kifejezetten érdekesnek tartom tovabba, hogy
a lifelong learning sziikségesség egyaltalan nem jelenik meg a férfi vezetdk kdzott, mig a ndi

vezetok kozott az egyik legmarkansabban eléforduld dimenzid volt.
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7. Kovetkeztetések és javaslatok

Az elemzés alapjan megallapithatjuk, hogy a kutatés alapjan felallitott hipotézisek beigazolodasa

a kovetkezoképpen alakul:

a) A kiilonbozo szférakban kiilonbozo szinten és kiilonbozo formakban jelenik meg a nok

iranti diszkriminacio, illetve szfératol fiiggoen is eltéré a noi vezetok megélése.

A hipotézis részben beigazolodott. A szférak kozotti kiilonbségek kivehetéek voltak, viszont a

diszkriminacidval szembeni altalanos megélés minden esetben nagyon hasonl6 volt.

Az interjukbol kirajzolodik az a tendencia, miszerint minél férfidominaltabb teriileten dolgozik
egy nd, annal nagyobb a vele szembeni diszkriminaci6 mértéke.. A mintaban a legnyiltabban a
sportoldi, akadémiai illetve egyhazi szférdban jelent meg a diszkriminacid, amely szférak
hagyoményosan maszkulinnak szamitanak. Versenyszféraban is megfigyelhetd, hogy legkevésbé
a HR teriiletén jelenik meg a diszkriminacid, ami hagyomanyosan ndies teriiletnek mindsiil,

erdsebben viszont megjelenik a sales, pénziigy, marketing, informatika teriiletén.

A nonprofit ¢és az 6vodai szféraban egyaltalan nem jelent meg a diszkriminacio, ezzel egyiitt ezen
a két teriileten dolgoznak a legnagyobb aranyban ndk az interjikban megjelent szervezeteken

beliil.

A vezetés szintje szerinti diszkriminaciot nehéz megragadni, mivel a megkérdezett felsdvezetok
sajat szervezetiik ¢élén 4llnak, igy nem is taldlkoztak azzal, hogy szerveztiikbdl barki
megkérddjelezte volna képességeiket, illetve az sem tapasztaltdk, hogy barmilyen iigyfél
diszkriminativ viselkedést tanusitott volna velilkk szemben. A multinacionalis szervezetek
funkcionalis vezetdi koziil harman emlitették, hogy felsdvezetdi szinten nagyon kevés a nd, és
gyakran 6k sem tudjak megtartani a pozicidjukat. Ez alatdmasztja az allitast is, miszerint minél

nagyobb a szervezet, annal kevesebb a ndi a felsdvezetés szintjén (Ilyés-Lorincz, 2022)

A diszkriminaciot tapasztald nék megélése szinte ugyanaz az interjuk alapjan: a diszkriminacio

megtorténtekor nem tudtak, vagy nem mertek kidllni magukért, sokszor utdlagosan tudatosult
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benniik, hogy valéban mi tortént. Elmondhaté az is, hogy minél fiatalabban ért valakit a

diszkriminacid, annal nagyobb sebet ejtett benne.

Tehat, az interjuk alapjan kovetkeztethetiink arra, hogy minél férfidominaltabb a szféra, annal
nagyobb a diszkrimindcidé mértéke, illetve annal nehezebben keriil nd felsévezetdi pozicioba. A
diszkriminaciét megélt ndk tobbnyire nem mernek, vagy nincs lehetdségiik kiallni magukért,
sokszort a diszkrimindcié miatti lelki sériilés késébb tudatosul benniik. Jovenddbeli Emberi
er6forras tandcsadoként javaslom, hogy ndi kvota helyett a szervezet HR-céljaban inkabb a
diszkriminacio elitélése, illetve a né1 munkavallalok tdmogatasa szerepeljen. Fontos kialakitani
egy olyan kozeget, ahova a munkavallalok batran fordulhatnak, ha negativ hatas éri dket, fontos,
hogy ebben az esetben a HR biztositsa Oket diszkréciorol. Tovabba fontos, hogy minden
munkavallald szamara vilagos legyen, hogy a szervezet a diszkriminacié minden formajat elitéli.
Ezen kiviil azoknal a szervezeteknél, ahol nehezen keriil nd vezetd pozicidoba, vagy nem tudja
coaching vagy szervezetfejlesztési szolgaltatasokat igénybe venni. A néi munkavallalok vezetdveé
valasat tovabba tdmogathatja az atgondolt vezetdképzés, illetve az, hogy a nemi egyenlOség
témajarol aktiv diskurzus folyjon a szervezeten beliil, akar érdemes lehet a témat bevonni a
vezetOképzési és onboarding anyagokba. Tovabba fontos az egyenld banasmod érdekében, hogy a
bérfejlesztések és az eldreléptetési rendszerek is atlathatéak legyenek minden munkavallald

szamara.

b) Az iivegplafon dttorésének az elsodleges akadalya a hagyomanyos nemek kozotti szerepek

és sztereotipidak erds jelenléte Magyarorszagon.

A hipotézis igazolast nyert, bar fontos megjegyezni a szférak kozotti kiilonbségeket, mivel az
iivegplafon egyes teriileteken egyértelmiien van jelen, mint masik teriileteken. Egyhazi szféraban
példaul, az interjialany elmondésa szerint, ki nem mondott, de mindenki szamara vilagos tény,
hogy nd vezetd lelkésznél magasabb pozicioba nem léphet. Ezzel szemben a multinacionalis
szervezeteknél mar kifejezetten léteznek ndi vezetdket tamogatd programok, vagy kiépitett
vezetdképzések, de az interjualanyok elmondasa szerint ennek ellenére kevés nd keriil
felsdvezetdi pozicidba, €és akik bekeriilnek, tobbnyire nem tudjak hossz ideig megtartani

helyiiket a szervezet élén.
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A ndi vezetdket gatld tendencidk részben az interjualanyoknal is megfigyelhetéek. A
token-szerep egy szervezetnél figyelhetd meg, ahol ndi kvéta miatt keriilnek be ndk vezet6i
pozicidba. Az iivegszikla jelensége, amikor egy nd krizisre valod valaszként keriil pozicioba
(Takécs, 2020), egy interjualany esetében volt megfigyelhetd (multinacinalis kozegben szakmai

vezetd), aki végiil sikeresen végigvitte a szervezeti valtozast.

A jelenséget, amit az Osszes diszkriminaciot elszenvedd interjualany tapasztalat, az a “chilling
climate”, ide tartozik az a megélés, amikor a ndk gy érzik, hogy a férfi targyaldpartner nem
veszi Oket elég komolyan, vagy kevesebb, kevésbé kihivast jelentd feladatot kapnak, mint férfi

tarsaik.

Ami az interjuk alapjan leginkdbb kirajzolodik, az mégis a gyermekvallalassal jard
munkaerdpiaci hatrany. Az 0Osszes gyermekes interjlalanyndl megjelenik, hogy habar
munkahelyiik, csaladjuk tamogatasaval vagy mas szolgéltatds igénybevételével élnek, gy
gondoljak, hogy elsésorban az ¢ feladatuk a gyermeknevelés €s a haztartas vezetése. Azok az
interjhalanyok, akik kevésbé vették ki a résziiket a gyermeknevelésbdl, utdélagosan megbéanast
éreznek, illetve az interjik sordn is sok esetben elhangzik, hogy azért nem tornek feljebb a
ranglétran, mivel nem szeretnék, hogy csaladi életiik rovasara véljon a Kkarrierjik. A
gyermekvallalas utdn megfigyelhetd az is az interjlialanyok esetében, hogy nagyobb
rugalmassagra van sziikségiik a szervezettdl, 6k maguk viszont rugalmatlanabba valnak, mint
férfi kollégaik. Ezzel egyiitt, a kapcsolati tokéjiik is csokken, hiszen sok esetben a informalis

beszélgetésekbdl, kotetlen kapcsolatépitd alkalmakrol maradnak le:

“A szakmai megbeszélés utan atment poénkodasba és beszélgetésbe, amiben voltak kellemes
beszélgetesek is, és mindig én voltam az, aki legjobban sietett. A férfi kollégak, ok raértek” -

Egyetemi Intézetvezet6

Ezaltal elmondhato, hogy az interjlialanyok is alkalmazkodnak a kialakult nemi szerepekhez.
Ezen feliil megfigyelheté az a tendencia is, hogy azok az interjualanyok, akik kozépvezetd
poziciot toltenek be, tobbnyire nem tartjdk magukat alkalmasnak felsGvezetdi poziciora, vagy

pedig nem is vagynak ré:

“Azt gondolom, hogy most jelenleg a nagyjabol majdnem a maximumon tartok tényleg felel6sségi

szinten is, meg munka, mennyi Munkamennyiség terén. Tehat hogy az a fajta stratégiai
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megkozelités, az a fajta tényleg felelosségi szint, az nekem mar abszolut nem hianyozna. Tehat én
azt gondolom, hogy ezt a fajta plafont én elértem. Ez a vezetdi szint, ez szamomra teljesen
kielégito. Nyilvan inkabb azt mondanam, hogy vagy ugy oldaliranyu, vagy mas jellegii
feladatkorok bevonasaval lehetne ezt még boviteni, folfelé mar nem szeretnék lépni.” - Marketing

Vezeto

Tehat, az interjuk alapjan kovetkeztethetiink arra, hogy az iivegplafon jelenléte els6sorban a
néket érintd munkaerdpiaci hatranybol eredeztethetd, miszerint a sztereotipiak mellett, az
anyasagi teher is neheziti a karrieratjukat. Javaslom tehat, hogy a szervezeteken beliill HR-cél
legyen a n6i munkavallalok kifejezett tamogatasa, mind a vezetoképzés, mind az anyasagi teher
megkonnyitése teriiletén. Fontos tovabba, hogy a szervezetek tisztan lassdk, hogy a ndi
munkavallaloknak eltérd igényeik vannak a férfi munkavallaloktol, féleg abban az esetben, ha

kisgyermekes édesanyakrol van sz0, illetve ennek megfelelden valasszak ki a tamogatas modjat.

¢) A csaladi dllapot és az életkor fiiggvényeben, masféle tamogatdsra van sziiksége a noi

vezetoknek a munkahelyiiktol.

A hipotézis beigazolddott, mivel az interjuk alapjan megfigyelhetd tendencia, hogy azoknak a
munkavallalok, akiknek gyermekeik vannak, nagyobb rugalmassagra van sziikségik a
szervezettol, elsésorban a munkaidd tekintetében. Azoknak a munkavallaloknak, akik aktivan
terveznek gyermekvallalast, elsdsorban arra a bizonyossagra van sziikségiik, hogy vissza fognak
tudni térni kordbbi pozicidjukba, illetve meg fogjak tudni a kell6 tamogatast a szervezettdl. A
gyermektelen munkavallalok ebbdl a szempontbol rugalmasabbak, az interjuk sordn ok
hangsulyoztak ki legerdsebben, hogy a vezetdi 1éthez a tulorazas is hozzatartozik, és nem banjak,

ha alkalmanként ez el6fordul.

Az ¢életkor fiiggvényében leginkabb az a tendencia figyelheté meg, hogy a fiatalabb
munkavallalok batrabban merik jelezni igényeiket, illetve nem tartanak attol sem, hogy ha
nincsenek megelégedve munkahelyiikkel, valtsanak. Az idésebb munkavallalok esetében
nagyobb mértékii alkalmazkodés figyelhetdé meg ebbdl a szempontbol. Az is megfigyelhetd
tovabba, hogy akik kevesebb ideje vannak a pozicidban, kiépitettebb vezetdképzést kaptak,

ezaltal nem csupan elégedettségi szintjilk magasabb, hanem Onbizalmuk is vezetéként. Azok,
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akik informalis médon kaptak segitséget, vagy tigysem, sokkal kihivasokkal telibbnek ¢élik meg a

vezetdi 1étet, illetve sajat képességeikbe vetett bizalmuk is alacsonyabb.

Tehat, az interjuk alapjan kovetkeztethetiink arra, hogy a kisgyermekes édesanyaknak van a
legnagyobb mértékii tAmogatasra a szervezettdl. Tovabba az is megfigyelhetd, hogy azok a ndi
vezetOk, akik atfogd, szamukra kielégitdé vezetoképzést kaptak, magabiztosabbak a
pozicidjukban, kevésbé iitkoznek problémakba a mindennapi munkavégzésiik sordn. Javaslom
tehat, hogy a kisgyermekes anyak tdmogatasara biztositsanak kiemelten rugalmas munkaidét és
home office lehetdséget, illetve az opcidt arra, hogy félallasba térjenek vissza. Amennyiben
infrastrukturalisan lehetséges, sajat napkdzi vagy egyéb gyermekek szamara fenntartott tér
létrehozasa is segitséget nyljthat. Ezen kiviil, a n6i munkavallalok timogatasara kiemelten fontos
a kielégitd, személyre szabott vezetOképzés, ezaltal javaslom egy olyan program Osszeallitasat,
ami a jelolt egyedi igényeire tamaszkodik, ezt kiegészitve mentorral, illetve k6zos tudasbazis

kialakitasaval.

d) A noi vezetok mind megjelenésiikkel, mind viselkedésiikkel tudatosan tesznek karrierjiik

elorehaladtaert.

A hipotézis részben igazolodott be. Egyfajta tudatossag megfigyelhetd az interjuk alapjan az
0ltozkodésben és a viselkedésben. Az 6ltozkodésbeli tudatossag esetén, elsdsorban az egymas -
¢s az alkalom tisztelete és a protokoll figyelhetd meg, masodsorban pedig az 6ltozkodésbol

crer

alakitjak a megjelenésiiket, vagy a kedvezdbb megitélésért (Orban, 2021)

A viselkedés ¢és értékrend dimenzidjdban is elmondhatjuk az interjuk alapjan, hogy vannak
tudatosan kialakitott stratégidk, de az Onazonossag joval nagyobb szerepet kap, mint a
hagyoményosan “férfias” vezetdi attitlid felvétele (Takacs, 2020). Az interjialanyok szdmara
fontos vezetdi attitidok kozott szerepelt az empdtia, az Gnazonossag, a segitokészség, amelyik
sztereotipikusan ‘“ndies” tulajdonsagnak szamithatoak, ezaltal elmondhatd, hogy a mintdban

szerepld ndk inkdbb meg merik €Ini a sztereotipikusan “ndies” tulajdonsagaikat vezetdként.

Tehat, az interjuk alapjan kovetkeztethetiink arra, hogy a ndi vezetdk viselkedésében, illetve
oltozkodésében megfigyelhetd egyfajta tudatossag, ami inkabb a tiszteletre és az Gnazonossagra

iranyul, mintsem a ranglétran torténd eldrehaladasra. Javaslom tehat, hogy a szervezeteknél
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fontos szempont legyen az, hogy biztositsanak a ndi munkavallaloknak egy olyan kozeget, ahol a
megjelenéssel és a viselkedéssel valoban 6nazonosak lehessenek, a ranglétran vald eldrelépés
pedig pusztan az alkalmassagon muljon. Ehhez fontos lehet, hogy az eldléptetési rendszer

atlathat6 és transzparens legyen minden munkavallal6 szdmara.

A kutatasi kérdésekre az interjuk elemzésével és a szakirodalmak feldolgozéasaval az alabbi

kovetkeztetések szilettek:

a) Milyen formdkban jelenik meg a magyar noi vezetok karrier utjaban diszkrimindcio, és ok

ezt hogyan élik meg?

Az interjuk alapjan megfigyelhetd az a tendencia, hogy minél férfidominaltabb a tertilet, annal
nagyobb a diszkriminacié mértéke. Nyilt diszkriminacid ma mar kevésbé figyelhetd meg, inkabb
a ‘“chilling climate” jelenségét megélve éreznek diszkomfortot a munkavallalok. A legtobb
diszkriminacidt megélt interjualany tigy fogalmazott, hogy nehezen tudtdk megragadni ezeket az
¢lményeket, inkabb félmondatokbol, pillantasokbol érzékelték azt, hogy nem egyenld partnerként
tekintenek rajuk a férfi munkavallalok. Amennyiben ¢ltek meg az interjialanyok nyilt
diszkriminacidt, az leginkabb pejorativ megjegyzések formajaban mutatkozott meg. Fontos
megjegyezni azt is, hogy egyet kivéve, a legtobb feltart eset mar 5-10 éve tortént, az
interjuialanyok altalanos megélése, hogy ma mar a szervezetek sokkal jobban odafigyelnek a nemi

egyenldség kérdésére.

A mintaban szerepld ndi vezetdk hasonloan ¢élték meg a diszkrimindciot: altalanos megélés volt,
hogy azonnal nem tudtak vagy nem mertek ra reagalni, sokszor utolag tudatosult benniik, hogy
hatranyos megkiilonboztetésben részesiiltek. Alapvetden egyik esetnek sem lett folytatasa, nem
fordultak ezzel a problémaval a szervezet egyik tagjadhoz sem. Tendenciaszeriien megfigyelhetd

az is, hogy minél fiatalabban ért valakit diszkriminaci6, annal nagyobb sebet ejtett benne.

b) Milyen tdrsadalmi tényezok hatnak Magyarorszagon, a ndi vezetok karrierutjiaban

megjelend diszkrimindaciora?

Elmondhat6, hogy a probléma sok esetben nem az egyén teljesitményében keresendd, hanem a
kialakult tarsadalmi feltételeken. Habar a kétkeres6s csaladmodell méara mar altalanossa valt

Magyarorszagon, elsdsorban még mindig az anya feladata a gyermeknevelés ¢és a
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haztartasvezetés (Takacs, 2020). Az interjuk is alatdmasztjak, hogy a gyermekes vezetdk, habar
¢lnek a csaldd és a szervezet tamogatdsaval, elsésorban a sajat feladatuknak tartjak a
gyermeknevelést. A gyermekvallalds a ndket tovabba munkaerdpaici hatranyba helyezi, mivel
rugalmatlanabbd valnak, mint férfi kollégaik (Csoré, 2022), illetve az eldrelépéshez sziikséges

kapcsolati t6kéjiik is csokken (Takacs, 2020)

Tovabbi megfigyelhetd tendencia az is, hogy nem csupan ndies és férfias munkak alakultak ki, de
a vezetéi pozicidbhoz sziikséges képességeket, még mindig gyakran “maszkulin”
tulajdonsagokhoz kotik (Csernus, 2021), ezaltal a ndéi vezetOk ratermettsége is kétségbe

vonodhat.
¢) Mit tud tenni a HR cégen beliil a ndi dolgozoik karrierutjianak tamogatasaert?

Ma igencsak aktualis HR-cél lehet a kisgyermekes anyak kiemelt tdimogatasa. Az interjuk alapjan
elmondhat6, hogy szamukra els6sorban a rugalmassag a fontos, ezért a szervezet rugalmas
munkaiddvel, kiemelt home office lehetdséggel tud tamogatdst nyuQjtani. Amennyiben
infrastrukturalisan lehetséges, sajat napkozi vagy egyéb gyermekek szdmara fenntartott tér

l1étrehozasa is segitséget nyujthat.

A vezetOképzés fontossaga az interjukbol kideriilt, de Géczi Tamas és Melles Katalin 2024-es
kutatasa 1s alatamasztja, hogy ndéi vezetok elégedetlenek a vezetOképzéssel coachinggal,
mentorprogrammal, amit a szervezettdl kaptak vezetdi karrierjiik elején, mivel ezek nem voltak
elég részleteibe mendek és hamar “kifulladtak”. Ezeknek a programoknak a 6 kritik4ja az volt,
hogy nem voltak személyre szabottak és nem tartalmaztak utankdvetést. Tovabbi hidny volt a
kozos tuddsmegosztdsban is, amely soran a ndéi vezetdk egymast segithették volna.
(Géczi-Melles, et.al, 2024) Ennek nyoman érdemes lehet fontolora venni, nem csupan az egyén
igényeire és helyzetére szabott egyéni vezetoképzést, de az alaposan felépitett mentorprogramot

¢s a kozos tudasbazis kialakitasat is.
d) Hogyan tesznek a ndok a karrierjiik elorehaladtaért, a poziciojuk megtartasaért?

Az interjukbol kideriilt, hogy egyfajta tudatossag megfigyelhetd az Oltozkddésben és a

viselkedésben. Mindkét dimenzi6 esetén a f6 fokuszban az Gnazonossag all, illetve a szervezeti

crer

37



alakitjak a megjelenésiiket, vagy a kedvezdbb megitélésért (Orban, 2021), vagy pedig az, hogy
hagyomanyosan “férfias” vezetdi attitidot vesznek fel azért, hogy kollégaik elfogadjak Oket

(Takécs, 2020).

A ranglétran valo eléremenetelben is fontos szerepet kap az Gnazonossag, amelyet a szakmai
tudas folyamatos fejlesztése, illetve a munka-maganélet egyensulyara valo odafigyelés egészit ki

els6sorban.

A kutatds célja megvalosult, tobb dimenzid szerint megvizsgaldsra keriilt a nemi szegregacid
kérdése ma Magyarorszagon a ndi vezetok korében. Feltardsra keriilt a ndi vezeték egyéni
megélése a karrierutjuktol, kiemelve az dket érintd nehézségeket, akadalyokat, az igényeiket a

valtozasra, €s javaslatokat a megoldasra.

A kutatas egészére elmondhatjuk, hogy habar az interjuk és a szakirodalmak alapjan a nemi
egyenlOség kérdésében mara mar fejlodés mutathatod, a jelenlegi tarsadalmi berendezkedés még
mindig megneheziti a ndk karrierutjanak eldrehaladtat. Habar a HR személyre szabott
vezetoképzéssel, mentrporogrammal, k6zos tudasmegosztassal, illetve kifejezetten kisgyermekes
munkavallalokat tamogatd kezdeményezésekkel képes lehet segiteni a vezetd pozicidba keriilt
noket, egyes szakirodalmak szerint a nemi egyenldség csak akkor érhetd el, ha mar az
ovodai-iskolai tananyag is aktivan foglalkozik ezzel a kérdéssel, ezaltal a sztereotipidk

ujratermelddésének is elébe megy (Takacs, 2020).
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8. Osszegzés

Kutatasom {6 témaja a ndi vezetdk karrierutjdnak feltdrdsa volt ma Magyarorszagon, fokuszban

az Oket érintd nehézségekkel, esetleges diszkriminacioval. Célom volt tovabba, hogy feltdrjam az

esetleges igényeiket a valtozasra, és ennek mentén megoldasokat fogalmazzak meg.

A téma teljeskorii bemutatasahoz négy hipotézis keriilt megfogalmazasra:

A Kiilonb6z6 szférakban Kkiilonb6z6 szinten és
kiilonb6z6 formakban jelenik meg a

nok iranti diszkriminacio, illetve szfératol fiiggéen is
eltéré a néi vezetok megélése. (Csernus, 2019; Ilyés-
Lorincz, 2022; Kémives, 2023; Takéacs, 2020)

A nemi sztereotipidk ~ mar iskolaskorban
megmutatkoznak, ndies, férfias szakmak, n6éi szakmak
tobbnyire alacsony presztizsben, minél nagyobb a
vallalat, annal kisebb eséllyel van nd a vezetdségben

Az iivegplafon attorésének az elsddleges akadalya a
hagyomanyos nemek kozotti

szerepek  és  sztereotipiak  erds  jelenléte
Magyarorszagon. (Csernus, 2019; Ilyés- Ldrincz,
2022; Kémiives, 2023; Szantd, 2021; Takacs, 2020)

Magyarorszagon a leger6sebb az EU-n belil a
hagyoméanyos nemi szerepek jelenléte, onbevallds: a
néknek inkabb a csalad a legfontosabb, a férfiaknak a
karrier, a n6knek magasabb a végzettsége, de kevesebb
a munkatapasztalata

A csaladi allapot és az életkor fiiggvényében,
masféle tAmogatasra van sziiksége a néi
vezetbknek a munkahelyiiktél (Csoré, 2020; Géczi -
Melles, et.al., 2024; Horvathné Petrés, 2020; Komiives,
2023; Sztanyi-Szekér, 2023; Takacs, 2020)

Lathatatlan és fizikai szegregéci6, humantdke-elmélet,
elégedettségi szint csokken magasabb pozicioval,
csaladfokusz, vezetdképzés hianyossaga

A néi vezetobk mind megjelenésiikkel, mind
viselkedésiikkel tudatosan tesznek
karrierjilkk elérehaladtiaért. (Cserni, 2023; Orban,

2021; Szanto, 2021; Takacs, 2020)

Negativ/pozitiv sztereotipidk, a vezetoi attitidok férfias
attribitumok, token  helyzet, chilling climate,
holdudvar-hatas

1. Sajat készitést tablazat - A hipotézisek szakirodalmi alatdmasztasa

A kutatds modszerének a félig strukturdlt interjit valasztottam, dsszesen 13 interjut készitettem
n6i kozép-és felsdvezetokkel. A vezetdi értékrend nemek kozotti feltdrasdhoz egy férfi

vezetOkbdl allé kontrollcsoportot hasznaltam.

Az eredmények alapjan elmondhatjuk, hogy minél inkabb férfidominalt teriileten dolgozik nd,
annal nagyobb a diszkrimindcié mértéke. A versenyszféraban tovabba kifejezetten nagy hangstly
keriilt az utobbi par évben a nemi egyenldség kérdésére, ezaltal a nyilt diszkriminacidé mértéke

csokkent, de a bérszakadék még mindig jelen van. Az interjuk alapjan azt is elmondhatjuk, hogy
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a nok habdr, igénybe veszik a szervezet és a csaldd esetleges tdmogatasat, ugy tekintenek
magukra, hogy elsédlegesen az 6 feladatuk a gyermeknevelés. Ennek megfelelden a gyermekes
munkavallalok 6 igénye a szervezetiiktdl a rugalmassag. Tovabbi olyan teriilet, ami sok esetben
hianyos, de nagy szerepe van a ndi vezetok tdmogatdsaban, az a személyre szabott vezetOképzés
(Géczi-Melles, et al.,, 2024) Az interjukbdl az a tendencia is megfigyelhetd, hogy minél
kielégitobb vezetoképzést kapott valaki, anndl magabiztosabb sajat alkalmassagaban, annal
inkabb tudatos abban, hogy milyen értékek fontosak szamara vezetoként, milyen vezetési
stilussal rendelkezik, miben szeretne még fejlodni. Annak ellenére, hogy Takacs (2020) szerint,
tendencia a ndi vezetdk kozott, hogy sztereotipikusan “férfias” tulajdonsagokat vesznek fel
ahhoz, hogy elfogadasra keriiljenek, ez a jelenség az interjuk sordn nem volt megfigyelhetd. A
férfidominalt teriileten dolgozok is, elmondasuk alapjdn 6nazonosan vezetnek, illetve az olyan
sztereotipikusan “ndies” tulajdonsagok, mint az empatia, vagy intuicid fontos érték a ndi vezetok

szamara.

Jovobeli emberi eréforras tanacsadoként a f6 javaslataim kozott szerepel a szervezetek szamara a
diszkriminécio elitélése, illetve egy olyan kozeg kialakitasa, ahova a munkavallalok bizalommal
fordulhatnak eziigyben, illetve az, hogy aktiv diskurzus folyjon a nemi egyenldség kérdésérdl. Az
egyenld bandsmod jegyében javaslom a bérfejlesztések €s az eldléptetési rendszer atlathatova
tételét is. Kiemelten fontosnak tartom tovabba a kisgyermekes anyadk tdmogatasat, illetve az

atgondolt, kielégitd vezetoképzést a ndi vezetdk szamara.

Fontos kiemelni azt is, hogy a kutatas célja az egyéni karrierut megélésének feltarasa volt, ezért a
kapott eredmények nem reprezentativak, nem lehet kijelenteni, hogy a feltart megélések

altalanosak a magyar ndi vezetok korében.

Ugy gondolom, hogy a kutatas témaja ujszerti és aktudlis, ezért mindenképp érdemes lehet
tovabbvinni. JovObeli kutatds soran a minta bovitése sziikséges lehet, valosziniinek tartom, hogy
ezaltal arnyaltabb képet kapunk a szférak kozottti kiilonbségekrdl. A kutatdsban szereplé minta
lehet kibdviteni a mintat a teljes orszagra, €s fokuszt helyezni az esetleges regionalis eltérésekre

iS.
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Jelen kutatds, ugy gondolom, hogy hozzajarul a tarsadalomtudoméanyok szakteriiletének
fejlesztéséhez, illetve gyakorlatban iranymutatasként szolgalhat a HR szamara is, hogy a ndi

munkavallalok szamara megadhassak a sziikséges tamogatast.
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