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BEVEZETES

A sikeres n6i vezet6 szo6 hallatan az emberek tobbségének olyan személyek jutnak eszébe,
mint Kamala Harris, az Egyesilt Allamok alelndke, Angela Merkel, az egykori német
kancellarasszony, Indra Nooyi, a Pepsi Co. CEO-ja vagy Christine Lagarde, az Europai
Kdzponti Bank elndke. Sokan allitjak, hogy ezek a holgyek attortek az tvegplafonon és példat
statualnak nétarsaik szamara. Bar a politika és a gazdasag teriiletén is egyre tobb n6i vezetvel
taldlkozhatunk manapsag, ez nem jelenti azt, hogy a néknek ugyanakkora esélyiikk van a
fels6vezetdi poziciok megszerzésehez, mint a férfiaknak. A vilag orszagaiban a nék tarsadalmi
helyzete tovabbra is nagyon eltérd. Bizonyos orszagokban a lanyoknak nincs hozzaférése még
az oktatashoz sem, mig mas régiokban mar azon munkalkodnak, hogy tamogatd
intézkedésekkel segitsék a nok vezetéi poziciokhoz jutasat. A nemek kozotti egyenldség
alapvetd emberi jognak szamit, mégsem kapja meg minden személy ezt. Emiatt az Egyesiilt
Nemzetek Szervezete is a fenntarthatdé fejlodés céljai kozé emelte a nemek kozotti
egyenléséget. Folyamatosan dolgozik azon, hogy a ndket érd diszkriminacio okait
megsziintesse, amelyek még mindig korlatozzak a nék jogait mind a csaladi, mind a kozéletben.
Szédmos orszéag hozott intézkedéseket annak érdekében, hogy a kiilonb6zé szinteken kiilonb6z6

eszkdzokkel eredményesen tudjak tamogatni a n6k és a lanyok el6rehaladasat.

Németorszagban 2016. januar 1-jét6l van hatdlyban a ndi kvota az olyan
nagyvallalatoknal, amelyeket a t6zsdén jegyeznek ¢és feliigyelObizottsagukban a
munkavallaloknak és a munkaltatonak ugyanannyi képvisel6je iil. A kvota lehetévé teszi, hogy
a képzett n6k nagyobb létszamban tolthessenek be felsévezetdi poziciot. Ez az eszkoz
ideiglenes szabalyozoként mitkddik addig, amig a nék és a férfiak kozott meg nem sziinik az
egyenldtlenség, és egyforma banasmodban nem részesiilnek. A német nék munkaerépiaci
helyzetét szamos tényezd befolyasolja. Az orszdg multbeli széttagoltsdga eltérd elvarasokat
allitott eléjuk, amellyel még ma is szembesilnek a gyermeknevelés, a haztartasvezetés és a
diszkriminacio mellett. A kvota pont azt szolgalja, hogy ezek az akadalyok megsziinjenek.

Kutatasom célja a kvota bevezetésének és hatasainak vizsgalata.

Kutatasomat a kovetkezé kérdések mentén végeztem el: Milyen maltbeli tarsadalmi
valtozasok vannak még ma is hatassal a német nok karrieratjaira? Miért volt szlikséges
bevezetni a néi kvotat Németorszagban? Melyek voltak a kvota bevezetésenek lépései és

hatasai? Hogyan valtoztak a kvota bevezetésére kotelezett vallalatoknal a karrierlehetdségek a



ndk szamara? Mennyire tekinthet6 hatékonynak a német kvota dsszehasonlitva méas orszagok

kvotaszabalyozéasaval?

Ahhoz, hogy ezek a kérdések megvalaszolasra keruljenek, alkalmaztam szekunder és
primer kutatasi modszereket. Konyveket, szakcikkeket, tanulmanyokat, interjubeszélgetéseket,
statisztikékat, Ujsagcikkeket, jelentéseket és egyéb online forrasokat dolgoztam fel, valamint
mélyinterjd formajaban végeztem primer kutatast is. A franciaorszagi kvotaszabalyozasrol és a
francia n6i vezetdk helyzetérél készitettem interjut Marion Israéllel, aki mar 15 éve egy
épitbipari kisvallalatot, a BIM Architectest iranyitja. A német ndi kvota hatasaival és
megitélésével kapcsolathan interjut készitettem németorszagi munkavallalokkal is. Zanin Eva,
a Magyar Telekom Nyrt. sokszintiségért és esélyegyenldségért felelds szakértdje is tiamogatta
kutatomunkamat. A specialistaval folytatott beszélgetésnek koszonhetéen betekintést
nyerhettem a véllalat kvota alkalmazasi mddszerébe, tobbek kozott a Telekom

esélyegyenldségért hozott intézkedéseit is behatéan tanulmanyozhattam.



1. TORTENETI ATTEKINTES, AZ UVEGPLAFON PROBLEMAJA

1.1. A NEMI EGYENJOGUSAG ELERESENEK JELENTOSEBB LEPESEI

A torténelem folyaman a ndk tarsadalmi és jogi helyzete allanddan valtozott, atalakult.
Az emberek az 6korban- az ¢skorhoz hasonloan- a ndi testet, mint az élet forrasat tisztelték. Ezt
tiikkrozte hitvilaguk is, hiszen az istenndk a mitoldgia fontos alakjai voltak. Mint védelmezokre
tekintettek az istennékre a gorogok is: Heéra védte a hézassdgot, sziletést, Aphrodité a
szépségért felelt, Démétér a termékenység istenndje volt, Hesztia, a csaladi tiizhely 6reként és
a csaladi élet oltalmazojaként tevékenykedett, Pallasz Athéné a bolcsességével tint ki. Az
istennék tobbségének feladatai mar utalnak egy bizonyos kialakult szerepkorre, amit az 6kori
vilag asszonyaitol elvartak. Ugyanakkor mutatja, hogy fontosak a belsé tulajdonsagok, egyéni
képességek is. (Visy, 1943.)

Régionként eltéré volt a ndk tarsadalmi helyzete. Az esetek tobbségében alarendelt
helyzetben voltak, politikai jogokkal nem rendelkeztek, f6 feladatuk a gyermeksziilés és a
haztartas vezetése volt. Az egyediili gordg polisz, ami kivétel volt a korban, Spérta volt, ahol a
fiuk és lednyok ugyanolyan képzésben részesultek. Az 6kori Egyiptomban tébb emlitésre méltd
uralkodé nd is volt, példaul Kleopatra vagy Hatsepszut. Altaldnossagban a romai nék szerepe
is a gyereksziilésre és a hdztartasvezetésre korlatozodott, azonban a tehetsebb csaladok lanyaik
tanittatdsara mar tobb figyelmet forditottak. A zene és mas miivészetek gyakorlasa
kiemelkedéen fontos szerepet toltott be kulturajukban, igy ezt a nék is miivelték. (Pukanszky,
2015.)

A kozépkorban a tarsadalmi helyzetiik valtozatlan maradt, az egyeduli dolog, ami
tovabbra is befolyasolta statuszukat az volt, hogy melyik rétegbe tartoztak: nemesség, polgarsag
vagy parasztsag. Jogi és tarsadalmi egyenléségre ekkor még egyaltalin nem volt esély
(Pukénszky, 2015.).

A felvilagosodas formalodo gondolatvilagdban mar megjelend egyenldség-eszme a ndi
nem tekintetében csak korlatozottan érvényesiilt az Gjkor kezdetén. A kialakult nézetek szerint
a nok felel6ssége még mindig a hdzimunka elvégzése és a gyereknevelés volt. Alacsonyabb
rendliek voltak, mint a férfiak, de munkaerejik nélkilézhetetlen volt a csaladi gazdasag
fenntartadsanak szempontjdbol. A 18. szédzad vége felé eltiinéfélben volt a kdzépkori
csaladmodell, ez lehetévé tette, hogy a lanyok iskolaba jarhassanak, elvégezhessék az elemit.
A miuvelt kozép- és fels6 tarsadalmi osztalyok ,,magasabb koreiben” mar szohoz jutottak a nok.

Lasst valtozas kezd6dott meg, a n6krol alkotott kép modosulni kezdett. TObben is sikra szalltak



sajat és noétarsaik allampolgari jogaiért, azonban faradozasuk eredménytelennek bizonyult
(BMFSFJ, 2020.).

A nénevelésre egyre nagyobb figyelmet forditottak a 19. szazadban. Ezt mutatja, hogy
Schleiermacher, egy német teologus-pedagogus, olyan nevelési rendszert probalt kidolgozni,
ami alkalmazkodik a folyamatos tarsadalmi valtozasokhoz. Felismerte, hogy a ndknek
magasabb szintii oktatasra van sziikségiik a javulo trsadalmi helyzetre és a jov6 generacioira
gyakorolt pozitiv hatasuk miatt. Nem vetette el annak a gondolatat sem, hogy a két nem kozatti
tarsadalmi kilonbség csokkenjen. Schleiermacher célja volt, hogy ennek az oktatas se szabjon
gatat. A 19.szazad folyaman egyre tobb né kezdett el dolgozni az iparosodasbél adédéan. A
nok szamara fenntartott munkahelyek nagyon rosszul fizetettek voltak, ezért még a masodik
ipari forradalom alatt is a biztos megélhetést egy j6 hazassag biztositotta (Pukanszky, 2015.).

Legel6szor 1867-ben, Wyomingben (USA) kaptak szavazati jogot a nék (MAJT ELTE,
2022.). Liberalis gondolkod6ként John Stuart Miller részben ennek hatdsara irta meg A nék
elnyomasa cim{i munkajat. 1889-ben megalakult a Noegyletek Nemzetkozi szervezete, amely
négy évente kongresszust tartott. Ennek a szervezetnek a célja a n6k munkahoz és tanulashoz
valo joganak kiterjesztése, valamint a vagyoni és torvény el6tti egyenldségiiknek Kivivasa volt.
Sorra alakultak a hasonld szervezetek ugyanezzel a szandékkal Londonban, Berlinben,
Budapesten és mas nagyvarosokban. Az egyenjogusagért valo kiizdelmet az elsé vilaghaboru
szakitotta félbe. A vilagégés idején a ndknek kellett a férfiak munkajat atvenni, ez sokakat
réébresztett arra, hogy a ,,gyengébbik nem” képvisel6i joval tobbre képesek, mint amennyit
eddig feltételeztek roluk. A londoni szifrazsettek, bar nem a lévészarokban harcoltak,
tdmogattak a hazai csapatokat tavirdai, telefonos és kiilldéncszolgalatot ellatva. Még a habord
alatt teljesult a brit sziifrazsettek legfobb kovetelése: 1918-ban megkaptak a vélasztdjogot, a
kornak megfeleléen életkori és vagyoni cenzussal (Pukanszky, 2015.).Még ebben az évben a
magyar, osztrak és német holgyek is megszerezték azt a kivaltsagot, hogy altalanos, egyenld
szavazati joguk legyen. A briteket megelozve a danok és a norvégok mar joval korabban, 1915-
ben kiterjesztették az altalanos valasztdjogot a ndkre is (MAJT ELTE, 2022.).

A nodket és a férfiakat ugyanazok az allampolgari jogok illették meg, az oktatasuk
szinvonala is kozel azonosséa valt, valamint a munkéhoz val6 jogukat sem kérddjelezték mar
meg. A gondolkodasmaddja az embereknek modosult és mar szinte egyenld felekként tekintettek
a nékre. Az ENSZ 1992-es Rio de Janeiroban tartott konferenciajan kertlt elfogadasra az az
elképzelés, miszerint a dontéshozatalba a ndket is be kell vonni, mivel csak akkor érhetd el a
fenntarthatosag. Az emellett szo0l6 érvek egyike, volt, hogy a ndkre a kdrnyezeti hatasok

nagyobb benyomast tesznek, mint a ferfiakra, mert gazdasagi és tarsadalmi helyzetik
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viszonylag hatranyos. Egy masik kiemelkedden fontos érvnek szamitott, hogy a néknek van a
legkozelebbi kapcsolata a kornyezettel, hiszen 6k készitik az ételeket, ruhdzzak a csaléadot,
gondozzadk a raszoruld csaladtagokat és altalanossagban kiveszik résziiket az élelmiszer-
eléallitasbol is. A konferencian megallapitasra keriltek a legkomolyabb problémak, amiket
orvosolni kell annak érdekében, hogy a nemi egyenléséget elérjék. A 24. fejezet kifejezetten
ezen problémék enyhitésére iranyult, tartalmazva jogi és gazdasagi tamogaté intézkedéseket
hataridékkel egyiitt (Buckingham-Hatfield, 2002.). igy keriilt be az ENSZ fenntarthato fejlédési
céljai k6zé a nemi egyenldség elérése, amit a tagorszagok egy része at is vett. Ez leginkabb a
nyugati tarsadalmakra volt jellemzd, hiszen keleten a hagyomanyos csalddmodell csak joval
lassabban kezdett atalakulni. Napjainkban az arab orszagokban vallasi nézetekbél kifolydlag a
ndk tovabbra sem részesiilnek ugyanabban a banasmoddban és jogi egyenldségben, mint a
férfiak. Régionként eltérd tarsadalmi helyzete van ma is a n6knek. Még a 21. szazadban sem
sikeriilt elérni a nemi esélyegyenl6séget minden teriileten, a fejlett orszdgokban is éri

megkiilonboztetés a noket.

1.2. AKADALYOK

A férfiak és a nok eltérd kihivasokkal szembesiilnek a munkaerépiacon. A Mc. Kinsey
2010-ben 500 {6t kérdezett meg arrdl, hogy melyek a ndk elétt allo akadalyok a felsé vezetdi
poziciok elérésében. A legtdbben a munka-csalad egyensuly hianyat vélik a f6 problémanak.
Ugyanakkor érdekes, hogy a 3. legjelentdsebb akadalyként azt jelolték meg sokan, hogy a ndk
nem léptetnek el ndket. Ez a tanulmany azt is kimutatta, hogy a megkérdezett ndi vezetok 54
szazaléka gyermektelen, szemben a férfiak 29 szazalékdval. 33 szézalékuk nem él
parkapcsolatban sem. Tobb nehézséggel jar a ndk szamara a karrier €s a maganélet kozotti
konfliktusok leklizdése, dontések meghozatala és az egyensllykeresés. A csaladi élettel
nehezen Osszeegyeztethetd munkahely mellett mas tényezdk is gatoljak a ndket a

karrierépitésben (McKinsey&Co., 2010.).

Carol Hyonwitz eés Timothy Schellhardt 1986-ban fogalmazta meg a jelensegre
magyarazatot adé elméletiket, az tvegplafon-elméletet. ,,Még az a kevés nd is, aki toretlentil
haladt felfelé a ranglétran, végiil egy lathatatlan akadalyba iitk6zott. Szamukra ugy tlint, hogy
a legfelsd vezetdi szint elérhetd kozelségbe kertilt, de egyszeriien képtelenek voltak attdrni az
eldmeneteliiket gatlo tivegplafont.” Nem csak a fels6vezetdi poziciokért folytatott kiizdelem
soran litkznek akadalyokba a feltorekvOk, hanem gyakran mar palyakezddként szembesiilnek

azokkal. A labirintus vagy utveszté metaforaja sokkal valosaghtibben tudja szemléltetni az



elobb leirt helyzetet. A szovevényes utakon bolyongd személy nem tudja eldonteni, melyik
irny lehet a j6, merre van a kbzéppontba vezetd, helyes 6svény. Palyafutasok soran a néknek
ilyen tutvesztékben kell kiigazodniuk folyamatos bizonytalansagtol és tanécstalansagtol

gyotorve. (Ternovszky, 2013.)

1.3. ELTERO VEZETESI STILUSOK

Az eltéré gondolkodasmodbol adodik, hogy a nék és a férfiak kiilonbozé vezetési stilust
alkalmaznak. A vezeté masok altal érzékelt magatartasa jeleniti meg a vezetési stilust. Az
altalanos vélekedés szerint 1étezik ,,n6i” vezetési stilus. Osszehasonlitva a két nem vezetési
stilusat a legnagyobb kiilonbség abban nyilvanul meg, hogy a nék kapcsolatcentrikusak, mig a
férfiak feladatorientaltak. A kapcsolatcentrikus vezetd az Osszetartd, jO hangulatd csoport
kialakitasan faradozik, ettdl varja a feladatok magas szinvonalu teljesitését. A feleldsség
megoszlik a csoporttagok kozott, a vezetd igyekszik mindenkinek a megfelelé6 munkéat adni,
hogy elégedettek legyenek az alkalmazottak. A feladatorientalt vezetd szigoru feliigyeletet
gyakorol, nem foglalkozik kiilondsebben az emberi tényezokkel, csak annyit, amennyi a feladat
végrehajtasahoz szukséges. A lathatd eredmények, a hataridore vald teljesités, és az anyagi
vilag szamit igazan az ilyen tipusu vezetési stilust alkalmazoknak. Kutatasok azt mutatjak, hogy

a nék inkabb alkalmazzak a részvételi, mint az autokratikus stilust (Ternovszky, 2013.).

A szocializaciés mintdk befolyasolhatjdk, hogy késdbb milyen viselkedésmintat
mutatnak a munkaerdpiacon az emberek. A kislanyoktol elvéarjak, hogy legyenek kedvesek,
egyuttmiikodéek, mig a kisfitkat magabiztossagra batoritjak, arra, hogy versengjenek és
alljanak ki magukért. A gender inkongurencia modell szerint mindkét nem képviseldit
kdnnyebben elfogadja kornyezetiik, ha genderspecifikus viselkedésmintazatot mutatnak, illetve
a terdlet, ahol vezet6i poziciot toltenek be, konzisztens a genderszereplkkel. Példaul az
autoiparban nehezebben érvényesiilnek a nék, mig a férfiaknak a gyermekjéléti szolgélat
vezetbiként tobb elditélettel kell szembesiilnitik. A tanulméanyok altaldban azt mutatjak, hogy a
ndi vezetdk hajlamosabbak transzformal6 vezeteési eszkdzoket alkalmazni (Czibor & Kazmér-
Mayer, 2019). Ez azért lehetséges, mert a transzformald stilus szamos femininnek tartott
eszkozt és viselkedési modot kivan. A férfi vezetdk altal iranyitott cégekre jellemzdébb a
hierarchikus felépités, mig a ndk altal iranyitottaknal a pokhaldszerii berendezkedés a
népszeriibb. Ez utobbi esetben az informacio tovabbitasa egymésnak kiemelten fontos,

valamint a kapcsolatok is szorosabbak, sokkal kdzvetlenebbek. ,,A legtobb kutatas az atalakitd



vezetési stilust talalta a legmegfelelobbnek a mai szervezetek iranyitasara” (Ternovszky,
2013.).

Bar a n6i vezetok szdma folyamatosan ndvekszik, nem mindegy, hogy milyen helyzetben
jutottak a pozicidhoz. Gyakran valsaghelyzet idején léptetnek el6 nbéket vezet6i pozicioba,
mivel feltételezik, hogy a sztereotipidknak megfeleléen képesek a valsag kezelésére. A nék
empatikusabbak, gondoskoddbbak, Aaltalaban kertlik a versenyt, fontos szamukra a

csapatmunka, tehat a krizishelyzetet jobban tudjak kezelni (Czibor & Kazmér-Mayer, 2019).



2. HOFSTEDE MASZKULINITAS-FEMININITAS DIMENZIOJA ES A NEMI
KULONBSEGEK

A szabélyokat, szokasokat, amelyek ma is érvényesek a vilagban és a vallalati életben, az
esetek tobbségében férfiak alkottak; a néknek munkaba allaskor ezeket kell kiismerniiik.
Mindannyian kiilonbozéek vagyunk, de a szervezeti é€letben, torvényekben ez csak ritkan
mutatkozik meg. A nemi kiilonbségektol fliggetleniil a teljesitménykdzpontd vilagban a munka,
az eredmény, valamint a siker a vezetd érték. Ezek leghatékonyabb eléréséhez sziikség van
mindkét nem tulajdonsagaibol adodod elényokre. A ndk emberi kapcsolatokra és ezek
erdsitésére koncentralva szemlélik a vildgot, mig a férfiak a hierarchiat, statuszt tartjak
elsddlegesnek. Ebbdl adodoan benniik erdsebb a versenyszellem, egyéni megmérettetéseken
jobban teljesitenek. A ndkre ezzel szemben alig hat a versenyhelyzet, 6k szivesebben dolgoznak
csoportban. A férfi vezetok szamara a hatalom ¢€s a pénz a legfontosabb, a néi menedzserek az
emberi kapcsolatokat, a min6ségi munkat tartjak el6bbre valonak. A férfiak egyszerre egy
dologra szeretnek koncentralni, a nék képesek egyidében tobb dologra is figyelni. Lojalitas
szempontjabol a férfiak gyakran rugalmasabbak, érdekkdzpontibbak, mint nétarsaik, akik még

valsaghelyzetben is kitartanak a fonok vagy szervezet mellett. (Ternovszky, 2013.)

A nemzeti kultdrak kozotti eltérések is hatassal vannak arra, hogy a tarsadalom, hogyan
itéli meg a n6k helyzetét. A Hofstede-modell megkulénbdztet feminin és maszkulin kulturékat.
A feminin kulturédkban a tarsadalmi nemi szerepekben atfedések talalhatdk, nincsenek konkrét
szerepek, mivel bizonyos mértékig dsszemosddnak. Az ilyen tipusl kultirdkban a méasokrol
valé gondoskodas, a szolidaritds, gyengédség, az emberi kapcsolatok kiemelten fontosak. A
csaladban az apék és az anyak egyforman foglalkoznak anyagiakkal és érzelmekkel. A lanyok
és a fitk egyenl6 banasmodban részesiilnek az iskoldban; a munkahelyen az egyenldség,
valamint a szolidaritas jelentik a hangsulyos értékeket. Ellenben a maszkulin tarsadalmakban
minden nem képvisel6jének megvan a meghatarozott szerepe, amit elvarnak téle. Dominans
értéknek az anyagi siker, az el6rehaladas szamit. Csaladon beliil az apa az anyagi dolgokkal,
mig az anya az érzelmekkel foglalkozik. A fiuk és a lanyok kiilonb6z6 targyakat tanulnak, eltérd
genderspecifikus  viselkedésmintat ~ kovetnek.  Mivel a  maszkulin  kultdrak

teljesitménykdzpontlak, a munkahelyen a versengés és az igazsagossag szamit (Falkné, 2008.).

»A maszkulinitds index az egyes orszagok egymashoz viszonyitott ,férfias”
értékrendjének mértékét mutatja a maszkulinitas-femininitds dimenzién, és nem csupan a
férfiak és ndék tarsadalmi helyzetére vonatkozik.” A skandindv orszagok maszkulinitas

indexertékei a legalacsonyabbak a vizsgalt tobb, mint 50 orszag koézil, pl. Svédorszagé 5,
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Norvégiaé 8. A maszkulinitas bajnokai a japanok lettek 95-6s indexértékkel, méasodik helyen
Ausztria all 79-cel (Falkné, 2008.).

Felmertl a kérdés, hogy vajon a maszkulinitas index 6sszefliggésben all-e¢ a ndék
tarsadalmi helyzetével, vezetdi pozicidkban vald elfogadottsagaval, illetve a nék aranyat a
vezetGtestiiletekben novelni célzo torekvésekkel. Egy 2012-ben végzett felmérés szerint az
igazgatotanacsokban a nék aranya meglehetdsen Kicsi, ez igaz az USA-beli, az europai és mas
orszagbeli nagyvallalatokra is. A legnagyobb szazalékban az Amerikai Egyesiilt Alllamokban
és az EU-27-ben (16%) vannak jelen a ndk a vezetésben. Japan az utols6 helyen all 1 %-kal.
Ennek tukrében feltételezhetnénk, hogy Hofstede kulturalis dimenzidja 6sszefligg az adott
orszag hajlandosagaval, hogy szabalyozza a néi vezetdk jelenlétét. Az 1. tablazat alapjan
megallapithatd, hogy Ausztria példaja ezt cafolja, hiszen a maszkulinitas indexe az orszagnak
79 (Kteckova, 2015.), azonban 2018-ban az 1000 f6nél tobb alkalmazottat foglalkoztatd
cégeknél kotelezdvé tették, hogy az igazgatotanacs tagjainak legalabb 30 szazalékanak nének
kell lennie (European Institute for Gender Equality, 2022.). Megéllapithatd, hogy a

maszkulinitas index és a hajlanddsag a ndi vezetk részvételi aranyanak novelésére nem fligg

0ssze.
1. tablazat: Kiilonbozé orszagok maszkulinitas indexe (Hofstede, 1980.)
. Maszkulinitas . Maszkulinitas
Orszag . Orszag .
index index

Japéan 95 Malajzia 50
Magyarorszag 88 Brazilia 49
Ausztria 79 Szingapur 48
Olaszorszag 70 Tajvan 45
Kina 66 Franciaorszag 43
Németorszag 66 Peru 42
E?ryéflsyl;gg 66 Spanyolorszag 42
Dél-Afrika 63 Kenya 41
Egyesult 62 Dél-Korea 39
Allamok Portugélia 31
Gorogorszag 57 Chile 28
Argentina 56 Finnorszag 26
India 56 Dania 16
Belgium 54 Hollandia 14
Egyesult Arab 50 Norvégia 8
Emirségek Svédorszag 5




3. ANOI VEZETOK HELYZETE A VILAGBAN

3.1. KVOTATORVENY NELKULI ORSZAGOK

A nbk tarsadalmi helyzete orszagonként eltér. Bizonyos terlileteken még az
egyenjogusagot sem érték el, igy a dontéshozatalba sincs joguk belesz6lni, vagy csak kis
mértékben. Ebbdl kifolyolag a néi vezetdk elfogadottsaga is orszagonként valtozik. A nemi
egyenl6ség fontossaganak megitélése nagyban fligg a nemzeti kultaratél. Valahol az emberek
attitidje elegend6, hogy tdmogassék a néket vezetdi poziciok elérésében, egyes régiokban csak
rugalmasabb, gyengébb szabalyozasok szlikségesek, mig més tertleteken teljesen elvetik ennek

gondolatat is.

Az Egyesult Kiralysag egyike azon piacoknak, amelyeknek van iranyadd mértéke. Nincs
irott torvény a néi vezeték tdmogatasara vonatkozéan, de allami tdmogatéssal 2011-ben a
Davies Review a 25%-ot tiizte ki elérend6 célul az igazgatotanacsok esetében 2015-ig, amit
késdbb 33%-ra emelt. Ezt a célértéket 2020-ig kellett teljesiteni (Davies Review, 2015.). 2021-
ben a feliigyeldbizottsagokban 38%, az igazgatotanacsokban 24% volt a nék aranya (EWOB,
2021.).

Dél-Afrikaban a ndi igazgatok aranya 20% koriil mozgott 2016-ban. 2003-tdl indult meg
a Broad-Based Black Economic Empowerment (B-BBEE), amelynek keretében a fekete
allampolgarok tamogatast kaptak. A felsévezet6i poziciokban a részvételi ardny szablyozésa
van érvényben, a vezetok 60%-nak feketének kell lenni, ennek az aranynak a 40%-a jut a fekete
nokre. Masik célja a B-BBEE-nek az volt, hogy az ott ¢16 ndket motivaljak gazdasagi
tevékenységek végzésére: vallalat alapitasara, tanulasra; képességeik fejlesztésére biztattak
6ket. Részben ennek koszonhetd, hogy Dél-Afrikaban vannak jelen a legnagyobb szamban a

nok felsdvezetd vagy CEO pozicioban (38,5°%4) (Minasyan, 2020.).

A Kozel-Keleten éc =szak-A (rkibau vannak a legkisebb szamban jelen nék vezetdi
poziciokban. Tényleges statisztikai kimutatast vagy <. tatast nem is lehet igazan késziteni ebbol
kifolyolag. Vannak arra iranyul6 torekvések, hogy a ik ardnyat noveljék a vezetdi kdrokben,
mint példaul a 30% MENA, a Reach vagy a Hawkamah. Az Egyesilt Arab Emirségekben a
t0zsdén jegyzett vallalatok negyedének van néi bizottsagi tagja, az emiratusok bizottsagi helyeit
0sszesitve 2021-ben a bizottsagi helyek 3,5%-a jutott néknek. A nemi egyenléségért felelds

bizottsag célul tlizte ki, hogy a vildg nemi egyenldségi listdjan magasabb szintre jussanak az

10



emiratusok (Deloitte, 2022.). Feltehetéen az erre iranyuld intézkedéseknek koszonhetGen

novekedni fog a ndk részvételi ardnya a vezetdi pozicidkban is.
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1. o guzgatdk és menedzserek a vilagban  actSet, 2021.)

Bizonyos orszagok esetében az, hogy nincsenek torvények, szabalyok erre vonatkozéan,
megneheziti az egyenld aranyok kialakitasara iranyuld mozgalmak elinditasat. llyen orszagnak
minésiil Oroszorszag, Dél-Korea, Japan, Kina, USA (d'Hoop-Azar, Sancho, Martens, &
Papolis, 2017.).

A jogszabaly alkalmazasa mindenképp hatékony megoldas, hiszen kikényszeriti, hogy
adott aranyban a ndk is érvényesiilni tudjanak menedzserként. A szabalyok hatékonyséagat
befolyasolja a helyiek nézete is azon a téren, hogy mennyire hajlanddak a hatasokkal egyiitt
¢lni. Svédorszagban nincs kvota, a svédek mégis nagy aranyban ndi vezetéssel rendelkeznek.
Valojaban az északi orszagok tobbségében a ndk nagy szamban tdltenek be vezetdi pozicidkat.
Finnorszag Svédorszaghoz hasonld helyzetben van. Bar Norvégidban bevezették a 40%-0s
kvotat, igy ebben az orszagban volt 2017-ben a legmagasabb a ndi vezet6k szama, mégsem
mutatkozik a szigort el6irasbol adoddan nagy eltérés, ha Svédorszaggal hasonlitjuk dssze. A
skandinav orszagokban a ndk szdmara a torvények lehetdvé teszik, hogy a karriert és a csalddot
Osszeegyeztethessék. Erre a legjobb példa talan a mar emlitett Svédorszag. (d'Hoop-Azar,
Sancho, Martens, & Papolis, 2017.)
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Ellenben ezekkel az orszagokkal a nk leginkabb alulprezetaltak példaul Dél-Koreaban,
ahol csak kis aranyban vannak jelen nék vezet6i poziciokban a vallalatoknal. Hermatikusan
zart, csalddon beliill 0rokl6dé poziciokkal mikodé cheabolok ezek. Feltehetéen a
hagyomanyokbol is szdrmazhat a ndk ilyen alacsony szama. Meglehetdsen nagy ellenallasba
utkdzik minden, az igazgatdi sszetétel megvaltoztatasara iranyul6 probalkozas. Kivételt képez
ez aldl talan a Samsung Electronics, amelynél a vezetd beosztasban dolgoz6 ndk aranya 5%
volt 2019-ben (Kim, 2020). Egyediil az allami tulajdonban 1év6 cégekre vonatkozik 2020-t0l
kvota, ami egy ndi bizottsagi tag két éven beliili kinevezésére kotelezi a vallalatokat (Deloitte,
2022.).

Japan a 2021-es Vilaggazdasagi Forum 153 orszagot vizsgaldé nemi egyenléségi
jelentésében a 120. helyen végzett. A japan kormanyzat kisérletet tett kvéta nélkil 30%-os ndi
részvételi arany elérésére 2010-ben, amit terv szerint 2020-ig kellett volna teljesiteni, azonban
latva az eredményeket (9%), a teljesitési id6t kitolta (Deloitte, 2022.).

Malajzidban Japanhoz hasonldan célkitlizést tettek 30%-os ndi részvétel elérésére vezetdi
pozicidkban. A maldjok latszolag sikeresebbek, hiszen a felligyeldbizottsagokban a ndk aranya

24% volt 2021-ben (Deloitte, 2022.).

Egy masik kategoriaba tartoznak azok az orszagok, ahol az attitiid valtozoban van, de
még nincsenek eléirasok. Ilyen példaul az Egyesiilt Allamok. 2014-ben a néi vezetdk aranya
13,4% volt, ami 2020-ra 20%-ra emelkedett, a kovetkez6 célkitiizés a nemzeti kampanyban
30%. Vajon az USA fenn tudja tartani az eddigi ndvekvd tendenciat mindenféle korlatozas
nélkiil a jovoben 1s? Latva a 2021-es adatokat lehetséges, hiszen a feliigyeldbizottsagokban a
nék arany 23,9%-ra emelkedett (Deloitte, 2022.). Az Every Other One gondolata is a tengeren-
talrol szarmazik, miszerint minden felszabadulo helyre egy n6t nevezzenek ki az igazgatoi

tanacsokban. (d'Hoop-Azar, Sancho, Martens, & Papolis, 2017.).

Kanada az USA-hoz hasonld allaspontot képvisel. Az egyeduli tartomany, ahol nemi
kvota van érvényben, az Québec. Meglepé modon az 50%-0s célkvota mar 2011-t6l érvényben
van. Ezt leszamitva a foderacid teruletén altalanosan nincs szabalyozas arra vonatkozéan,
milyen ardnyban legyenek képviselve a nemek a vezetdi kordkben. 2020 decemberében a
foderacio vezetése meghirdette az 50-30 Challenge-t. Ehhez az dnkéntes kihivashoz barmilyen
kanadai szervezet, vallalat csatlakozhat. A kihivas célja a kanadai vallalatok

feliigyeldbizottsdgaiban a teljes nemi egyenldséget elérni, valamint a mas, hatranyos helyzetii

12



személyeket tamogatni, mint példaul az LMBT+ csoport tagjait, a kanadai 6slakosokat vagy a
fogyatékossaggal é16 embereket (Deloitte, 2022.).

3.2. ORSZAGOK, AMELYEK KVOTATORVENYT VEZETTEK BE

Vannak olyan orszagok, ahol nem volt sziikséges rendelkezeseket hozni, mashol csupan
az emberek attitiidje hajlik arra, hogy a ndk aranyat noveljék a vezetdi pozicidkban, mig
bizonyos régidkban csak a torvény erejével lehet ezt kikényszeriteni. Az orszagok tobbsége,
amelyek a legszigorubb torvényeket és kvotakat hoztak a ndi vezetok tamogatasanak céljaval

Européaban talalhatok.

Els6ként Norvégiaban 1épett hatalyba ndi kvota 2005-ben. Norvégidban a vallalatot
iranyitok szamatol, az igazgatotanacs méretétol fligg az eldirt néi tagok szama. 2-3 igazgatobol
legalabb egynek nének kell lennie, tobb mint 9-10 tagu igazgatdtanacs esetén a 40%-o0s kvota
1ép érvénybe. Ez azt eredményezte, hogy a norvég vallalatvezetok korében 40% feletti volt a
nék aranya mar 2008-ban. (Teigen, 2015) Jelenleg Norvégiaban a feliigyel6bizottsagokban
41%, az igazgatotanacsokban 32% a nék részvételi aranya (EWOB, 2021.). Norvégia mintajat

kovetve szamos orszagban sziilettek n6éi vezetdket timogato rendeletek es szabalyozasok.

Franciaorszagra sokan, mint a liberalizmus fellegvarara tekintenek, ezért meglepd, hogy
a kotelezd ndi kvota alkalmazasat valasztottdk. Bar a francia tarsadalom kifejezetten
elfogadonak tlinik, ez nem teljesen igaz a ndi vezetdkre. Egy épitdipari kisvallalat vezetdje
mesélt nekem a ndi vezetdk megitélésérdl egy interji keretében. Marion Israél elmondta, hogy
minden alkalommal, amikor gyermeket vart, rejtegetnie kellett ezt a tényt, mivel Ugyfelei
azonnal masik vallalatot kerestek volna, ha terhességére fény deriil. Szamara a gyerekvallalas
és a vezetdi szerep betoltése gondot okozott, hiszen Franciaorszdgban a sziilési szabadsag
maximalisan harom honap. No61 vezetOként szamos alkalommal ¢élte meg, hogy férfi vezetok
éreztetik vele fels6bbrendiiségiiket, vagy egyszeriien udvarolni probalnak neki. Szerinte nagyon
is sziikség volt a n6i kvotara (Israél, 2022.). Franciaorszagban a nemi kvétat 2011 januérjaban
vezették be. A térvény értelmében minden t6zsdén jegyzett és nem jegyzett vallalat, tébb mint
500 alkalmazottal vagy 50 millio eurd bevétellel, koteles legalabb 20%-o0s részvételi aranyt
biztositani néknek a felsévezetésben (EWOB, 2021.). A Kkitlizott teljesitési év 2014 volt,
amikorra el is érték a célértéket. Még ebben az évben emelték a kvétat 40%-ra, amit 2017-re
teljesitettek (EIGE, 2021.). Abban az esetben, ha a vallalatok nem teljesitették ezt, két féle

szankcidval szembesultek: az igazgatok jogszabalysért6 kinevezése érvénytelenné valt vagy a
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pozicid utan jard jelenléti dijak kifizetését felfliggesztették. 2021-ben Franciaorszagban volt a
legtobb ndi feliigyeldbizottsagi (45%) és igazgatdtanacsi tag (21%) (EWOB, 2021.).

Olaszorszagban 2012 augusztusaban lépett hatalyban a kvétatorvény. Ennek értelmében
a tézsdén jegyzett vallalatok feliigyeldbizottsagaiban 1/5 részt jelen kell lennie mindkét nemnek
a kovetkez0 testiileti megujitas idejére. A tanacs masodik megujitdsara harmadrészre kell
novelni ezt az aranyt a felligyelObizottsdgban. Abban az esetben, ha a cég ezt nem teljesiti, a
CONSOB (az olasz tézsde szabalyozd szerve) eldszor figyelmeztetést kiild a vallalatnak,
felszolitja, hogy négy honapon belil teljesitse az eldirtakat. Ha ez nem torténik meg hataridén
beldl, akkor a vallalatnak 100.000 és 1.000.000 euré koz6tti birsagot szabnak ki. Ha a véllalat
tovabbra sem hajlando intézkedéseket hozni, az az 6sszes igazgatoi Kinevezés semmissé
valasahoz vezethet (Bennouri, De Amicis, & Falconieri, 2020.). 2020-ban az olasz kormany a
kordbban érvényes egyharmados kvéta helyett 40%-ost vezetett be, hogy a t6zsdén jegyzett
vallalatok bizottsagait megujitsa. Ezt egyel6re az olasz cégek még nem teljesitették (de Mattia
, s mtsai., 2020.). Olaszorszagban 2021-ben a nék aranya a feliigyel6bizottsagokban 37% volt,
mig az igazgatotanacsok esetében a ndknek a részvételi ardnya joval alacsonyabb, 17%.
Kifejezetten érdekes, hogy a legtobb ndi bizottsagi tag (47%) ebben az orszagban talalhato. Ha
europai uniés viszonylatban nézziik, Olaszorszag all a masodik helyen a vezetésben vald néi

részvételi arany tekintetében (EWOB, 2021.).

Belgiumban 2011-ben keriilt bevezetésre nemi kvota, amelynek hatalya ala a t6zsdén
jegyzett és allami tulajdonban 1évé cégek tartoztak. Ezeknél a vallalatoknal a
feliigyelObizottsagokban a ndék aranyanak legalabb 33%-nak kell lennie. A vallalatok kaptak
alkalmazkodasra id6t méretiiket és piaci helyzetiiket figyelembe véve. A nagy, tdzsdén jegyzett
vallalatok esetében az atfutasi 1d6 5 év, mig a kisebbeknek 8 év volt. Az allami tulajdonban
1évo vallalatoknak a kvota hataridére vald nem teljesitése nem volt megengedett, mivel
példaképként kellett, hogy szolgaljanak a tobbi véllalat szamara. Abban az esetben, ha a
vallalatok nem tartjak be a szabalyozast a nemi kvota teljesitéséig, csakis ndket nevezhetnek ki
felligyelObizottsagi tagnak. Mas esetben a bizottsagi tagok elveszitik anyagi és mas elonyeiket,
ami a poziciobol adodoan szarmazik. Ha a teljesitési idon tal egy évvel sem sikeriil a vallalatnak
a megszabott ndi aranyt elérnie, a kozgytilés uj feliigyeldbizottsagot valaszt (Meier, 2014.).
2019 aprilisara Belgium elérte a kitlizott 33%-ot, abban az évben 38% volt a ndi vezetok
részvétele  feliigyelobizottsagokban  (EIGE,  2021.). Belgiumban  2021-ben a
feliigyelébizottsagokban 37%, az igazgatotanacsokban 17% volt a néi vezeték aranya (EWOB,
2021.).

14



Ausztria parlamentje 2018 januéarjaban dontdtt a 30%-os n6i kvota bevezetése mellett. Az
osztrak kvotatorvény minden olyan vallalatra vonatkozik, amely a t6zsdén jegyzett €s tobb,
mint 1000 alkalmazottja van. Abban az esetben, ha a cégek nem engedelmeskednek, a
felligyelObizottsagokban a ndi vezetdknek jard helyeket liresen kell hagyni, amig a torvényt be
nem tartjak. A feliigyel6bizottsagokban a ndk aranya feltiinden emelkedésnek indult a kvota
hatalyba 1épését koveten. 2018-ban csupan 22,4% volt a részvételi arany, ez 2021-re 32,3%-
ra emelkedett (Deloitte, Deloitte-Women in the Boardroom, 2022.). Ennél joval mérsékeltebb
novekedés volt megfigyelhetd az osztrak vallalatok igazgatdtanacsaiban, ahol a nék aranya 8%
volt 2021-ben. Ausztria még 2019 oktoberében teljesitette a célkvodtat, akkoriban a
feliigyelobizottsagi tagoknak 32%-a n6 volt (EIGE, 2021.).

Portugaliaban a kvotatorvény 2018 januarjaban Iépett hatalyba. A szabalyozas értelmében
2020-ra minden allami tulajdonban 1év6 cég feliigyeldbizottsagaban 33,3%-ban kellett volna
jelen lennie ndi vezetdknek. A nyilvanosan miikodo, t6zsdén jegyzett vallalatok esetében az
eldirt arany 20%, amit az els6, 2018-as kozgyiilésig lett volna kotelez6 teljesiteni. Azt kdvetden
az arany 33,3%-ra modosult, amelynek 2020-ra, az els6é kozgytlés idejére kellett volna
megfelelni a szervezeteknek. Ha allami tulajdonban 1évé vallalatok nem tartjak be a térvényt,
akkor feliigyeldbizottsaguk hatalyon kiviil keriil, valamint az 0j bizottsagi tagok valasztasat is
felfiggesztik. Ez a szankcié még mindig vitatott és megoldatlan probléma a portugal vezetés
szamara, egyeldre nem hajtottdk végre egy vallalaton sem. A nyilvdnosan miikodd vallalatok
esetében bintetést szabnak ki, ha a kvota nem teljesitése meghaladta a 360 napot, valamint a
vallalat felkeriil az allampolgarsagért €s nemi egyenldségért felelés bizottsag és a
foglalkoztatottsagért és munkaerdpiaci egyenlOségért felelds bizottsdg weboldalara. Az
értékpapirok piacaért felelds bizottsag is kozzétesz egy listat azokrol a vallalatokrol, amelyek
nem teljesitették hataridére a kvotat. Erdekes modon eddig egy vallalat sem keriilt fel egyik
bizottsdgnak az oldalara sem, a portugal kormany vizsgalja az esetet. Portugalia nem teljesitette
a kitlizott célkvotat eddig. 2021-ben a ndi vezetdk ardnya a feliigyeldbizottsagokban 23,3%
volt, ez 2018-hoz képest 6,3%-0s ndvekedést jelent (Deloitte, 2022.).

Gorogorszagban 2021 jaliusaban Iépett hatdlyba a nemi kvoétatorvény, amely a tézsdén
jegyzett véllalatokra vonatkozik. A szabalyozas értelmében 25%-nak kell lennie a ndék
részvételi aranyanak a vezetdi bizottsagokban. (General Secretariat for Demography and
Family Policy and Gender Equality, 2020.). A vezet6i bizottsagokban a nék aranya 2021-ben
13,3%, 2018-ban ugyanez az arany 9,5% volt (Deloitte, 2022.). A kutatas elvegzésének idejen
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nem allt rendelkezésre elég adat ahhoz, hogy a kvéta hatékonysagat meg lehessen allapitani,
hiszen csak egy éve vezették be a szabalyozast.

Hollandidban a néi kvéta szabalyozas 2022. januar 1-jén lépett hatdlyba. A torveny
szerint a Euronext Amsterdamon, a holland t6zsdén jegyzett vallalatok feliigyelébizottsagaban
mindkét nem képviseldinek legalabb egyharmad részt kell kitenni. Ez a kvota az Gsszes Uj
bizottsagi tag kinevezésére érvényes, ugyanakkor nem vonatkozik Ujravalasztasara. A masodik
része a rendelkezésnek az igazgatdtanacsokkal kapcsolatos. Minden nagy allami vallalatnak ées
magantulajdonban 1év6 korlatozott felelosségii tarsasagnak onkéntesen kell meghatarozni egy
célkvotat, amelyet az igazgatdtanacsokban és a felsd vezetési szinteken kell alkalmazni. A
vallalatoknak évente kell jelenteni az elért eredményeket. A szabalyozast a holland Szocialis és
Gazdasagi Tanacs fogja kiertékelni 6t év elteltével. Hatalyba 1épése utan nyolc évvel veszti
érvényét a nemi egyenlGség érdekében hozott kvotaszabalyozas. A kvota bevezetése dta nem
telt el egy év, ezért nincsenek adatok arra vonatkozoan, hogy mennyire hatékony a néi kvota
Hollandiaban (Government of the Netherlands, 2021.). Hollandidban méar 2013 és 2016 kdzott
is volt érvényben nemi kvétaszabalyozas, azonban ez nem volt olyan szigora, mint a jelenlegi.
Az akkori kvéta 30%-ot irt el6 a nagyobb vallalatok szamara. Mivel ezt nem sikeriilt teljesiteni
-részben mert nem volt semmilyen szankcid-, a kvota Ujboli alkalmazasa mellett dontottek
(Senden & Kruisinga, 2017.). 2020-ban a t6zsdén jegyzett holland vallalatok igazgatdinak
24%-a volt n, emiatt az alulprezentaltsag miatt 1épett hatalyba kvotatdrvény ismét (Kirsch,

2021.).

Az afrikai orszagok kozil egyedil Kenyaban vezettek be nemi kvoétat. Kenya
alkotmanyaba belefoglaltak, hogy a ndk és a férfiak egyenjoguak és kétharmadnal nagyobb
részt egy feliigyeldbizottsagban nem tehetnek ki egyik nem képviseldi sem. Bar ez a torvény
csak a teljesen vagy tobbségében allami tulajdonban 1év6 cégekre vonatkozik, igy is 36% a ndk
részvételi aranya. A Women on Boards Network segitségével biztositani tudjdk a ndk
aranyanak fenntartasat, hiszen ez a nonprofit szervezet dsszekoti a mar vezetd szerepben 1évo

holgyeket a feltorekvokkel (Deloitte, 2022.).

Az azsiai orszagok kozul is bevezettek néhanyan nemi kvétatorvényt. Ezek egyike India,
ahol a tdrvény életbe Iépett, de senki sem tartotta be eddig ténylegesen, vagy csak nagyon Kis
szamban kovetik a vallalatok. 5000 rapia (megkozelitéleg 25000 forintnyi) biintetést kell
fizetnie naponta azoknak a vallalatoknak, amelyek nem fogadjak el, hogy a vezetok kozott egy

nének is lennie kell vagy nem modositanak idében az igazgatotanacs osszetételén (Deloitte,
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2022.). Ritka az olyan vallalat, ahol tobb mint egy n6i vezetd van. 739 vallalatbol 28-nak volt
2, €s csupan 2 vallalatnak volt 4 néi vezetdje 2016-ban. Szamos olyan vallalat van, ahol a
vezetés noéi tagja valamelyik vezet6vel kapcsolatban all, példaul rokoni szalak flizik hozza, ez

az esetek 40%-ban igaznak bizonyult (d'Hoop-Azar, Sancho, Martens, & Papolis, 2017.).

Dél-amerikai orszagokba is vezettek be nemi kvotat. Az érintett vallalatok tobbsege
teljesen vagy 50%-0s részaranyt meghaladva allami tulajdonban van. Ezek kdzé az orszagok
kozé tartozik Kolumbia és Chile, mindket allam 30%-o0s kvotat alkalmaz. Chilében 2014-ben
volt kisérlet magantulajdonban 1évo vallalatok feliigyeldbizottsagat modositd  kvota
meghozatalara, a térvényjavaslat azota is elfogadasra véar. Brazilidban és Peruban is tobbszor
szlletett torvényjavaslat kvotaszabalyozassal kapcsolatban, azonban eddig még egy sem lett
elfogadva (Deloitte, 2022.). Argentinaban bizonyos vallalatoknak kotelez6 ugyanakkora

aranyban néi vezetoket alkalmazni, mint férfiakat.
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4. ANEMETORSZAGI SZABALYOZAS

4.1. ANEMET NOK FOGLALKOZTATOTTSAGA ES EGYENJOGUSAGERT
FOLYTATOTT KUZDELME A 20.SZAZADBAN

Ahhoz, hogy igazan megérthessiik a n6k helyzetét Németorszagban, fontosnak tartok egy
rovid torténeti attekintést adni. Eurdpa tobbi orszagahoz hasonléan a 19. szdzadban a német
nok is polgari jogok nélkil élték életliket. Nem volt 6nrendelkezeési joguk és a politikai életben
nem vehettek részt. A héziasszonyi és anyai feladatok ellatasaval teltek mindennapjaik. A
munkasnok esetében ez a koncepcid nem volt miikodoképes, mivel keresetiik 1étfontossagu volt
csaladjaik szamara. Ellenben a polgarsag kérében elterjedt volt az a nézet, hogy az asszonynak

otthon a helye.

Ezt az &llapotot a német nék egy id6 utan nem voltak hajlanddak tovabb tiirni és sikra
szélltak jogaikert és oktatasukért. A szazad vége felé kozeledve sorra engedélyezték a nék
szakszervezetekbe szervezédését. A német cipészek egyesiilete mar 1890-t61 felvett nbket is
tagnak. 1908-t61 kezd6déen parttagok is lehettek a ndk, azonban szavazati joguk tovabbra sem
volt, arra az els§ vildghdbori befejezddéséig varni kellett. A parlamenti képvisel6ndk
hozzajarultak egy sor tigy nevezett ,,n6térvény” meghozatalahoz: engedélyezték tigyvédnok,
biréndk praktizalasat, valamint a minimalbért és a tarsadalombiztositast elérhet6vé tették a
haziiparos holgyek szdméra (Warsitz, 2021.).Ugyanakkor Kkorlatoz6 intézkedések is életbe
léptek, példaul a ,kozhivatalnok-colibatus”. Ez a szabaly azokra a ndi alkalmazottakra
vonatkozott, akik kdzalkalmazotti, koztisztvisel6i szerepet lattak el. Szdmukra a hdzassag vagy
a gyerekszilés Kkarrierjik végét jelentette, hiszen fel kellett adniuk hivatalukat. A tanarnéket
érintette ez a rendelkezés leginkébb, sokan inkabb a tanitast valasztottak csalad helyett (Liebig,
2019).

A valtozas idészaka csupan rovid életii volt. A naci anyakép terjedése szétzlzott minden
addig elért sikert. A n6k szerepe az anyasagra és a hazvezetésre korlatozodott megint, hiszen a
nemzeti nacionalista ideoldgia szerint a n6k egyediili feladata sok gyereket szulni. Feloszlattak
a néegyleteket, korlatoztak 10%-ra a felsdoktatasba vald felvételi aranyat a néknek, politikai
tevekenységuket teljesen betiltottdk. Az ideologia ellenére sokan nem adtak fel allasukat a
habort el6tt, majdnem 40%-a né volt a hadiiparban dolgozoknak. A vilagégést kovetden a
ndszervezetek ujjaalakultak, hogy a politikai és gazdasagi életben is részt vallaljanak. F6

célkitlizésiik az egyenjogusag elnyerése volt (Warsitz, 2021.).
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Németorszag kettéosztasa két kiilonboz6 tarsadalmi helyzetet eredményezett. A NDK-
ben a ndék megkaptdk a hon o6hajtott egyenjogiisagot, minden korabbi rendelkezés, ami ezt
korlatozta, megsziintetésre kertlt. A munka vildgara is Kiterjedt ez a szabalyozas,
egyenranguakka valtak a ferfiakkal, egyforma bérezésben részesiltek. Tagabb értelmezési
lehetésége ennek a torvénynek igy meglehetsen le lett sziikitve. Az allam egy mindenre
Kiterjedo, jol mikodé gyerekfelugyeleti rendszert mikodtetetett. Ennek ellenére csak kevesen
voltak képesek karriert épiteni, hiszen a hdzimunka és a gyereknevelés oroszlanrésze tovabbra

is a n6kre maradt (Kaminsky, 2019).

A nyugatnémet teriileteken a nék a korabbi hagyomanyos csaladmodellnek megfeleléen
éltek. Annak ellenére, hogy méar 1958-ban a férfiak és ndk egyenjoglisaga alaptorvénybe lett
iktatva, ez nem tudott tényleges erével birni, mivel a polgari torvénykonyvben az szerepelt,
hogy a férfi joga a csaladrol és a hazassagrol dontést hozni (Wilmes, 2018). 1977-ben a 1356.
paragrafus megsziiletése valamelyest fordulopontot jelentett: ,,A nd jogosult munkaba allni
mindaddig, amig az héazassidgban és csalddban betdltott szerepével Osszeegyeztethetd.”
Koradbban csak férjiik tizletében vagy miithelyében dolgozhattak az asszonyok (Hamburger
Abendblatt, 2008). Ezt a lehetdséget tobbnyire elvalt, 6zvegy ¢és még hajadon holgyek
hasznaltak ki. A legnehezebben az anyak munkavallalasat fogadta el a tarsadalom. Egyenl6
munkabérrdl sz6 sem lehetett akkoriban. Torvényben volt rdgzitve, hogy a ndk kevesebb bért
kapjanak, mint a férfiak (Mendigo, 2016.). Ennek kovetkeztében a szakszervezet néi tagjai
ennek az alacsony bércsoportnak a megszintetésén faradoztak. A 80-as évek rosszabbodo
gazdasagi helyzete oda vezetett, hogy egyre tébb né allt munkaba a nyugatnémet részen. A
részmunkaidd és az esélyegyenloség kérdése kerlilt a szakszervezetek napirendi pontjainak
élére. Példaul az IGBCE vallalat jogelddje abban az idoben esélyegyenldségi megallapodast
fogadott el a szakszervezet kérésére (Warsitz, 2021.).

A vasfiiggdny megsziinését kdvetden valt nyilvanvalova, hogy a nék helyzete milyen
eltérd volt a két blokkban. Az egykori keletnémet néket rossz anyaknak tartottak a nyugatiak,
mivel a gyereknevelést és a munkat tovabbra is parhuzamosan probaltak végezni. Ma ez a
modern tarsadalomkép, de akkoriban ez a nyugatnémeteknek meghokkent6 volt. A keleti régiok
lakoi jol képzettek voltak, szamukra egyértelmii volt, hogy néként dolgoznak. Nehanyan arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy a NDK-ben volt a legjobb nének lenni. Akkoriban t6bb mint
92%-a a munkaképeskoru holgyeknek dolgozott (Kaminsky, 2019).
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Az Uj Németorszag megsziletése alaptorvény modositéssal is jart, ami mar teljes,
tényleges jogi egyenldséget biztositott a ndk szamara. Megtiltottak a nemi alapon torténd
diszkriminaciot, a foglalkoztatasi és szocialis esélyegyenléséget torvényileg is rogzitették. Az
otthon 1il6 héziasszony képe az évek folyaman fakulni kezdett a nyugati régiokban is. A
nemspecifikus szerepek, mint a teljes allasban, folyamatosan dolgozo ferfi és a nem, vagy
részmunkaid6ben dolgozo6 anya, keresd feleség felvaltottak a régi ,,természetes adottsdgokbol
szarmazo” szerepeket. A német tarsadalom nézetei nem maodosultak olyan gyorsasaggal, hogy
kijelenthessiik a nemi egyenjogusag a 21. szazadban miikodoképes és elfogadott. A TNS
kutatointézet 2008-ban készitett felmérése szerint a megkérdezettek 70%-a gondolta Ggy, hogy

andk és a férfiak nem egyenléek jogilag (Warsitz, 2021.).
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2. dbra: A foglalkoztatéasi rata alakulasa nemek szerint Németorszagban a 15-64 évesek
korében (%) (Bundesamt, 2022.)

Ennek ellenére a nék foglalkoztatottsagi rataja folyamatosan emelkedett, kiiléndsen a

nyugat-németorszagi részen volt szembetlind a nodvekedés. Az EU foglalkoztatasi

crer

60%-o0s foglalkoztatottsagi szintet (15 és 64 évesek kozott) el kell érni a ndknél. Németorszag
mar 2005-re elérte.
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4.2. ANEMET NOK HELYZETE A MUNKAEROPIACON A 21.SZAZADBAN

Korcsoportonkent vizsgalva a n6i munkaer6t megallapithato, hogy 35 és 54 év kozott a
legaktivabbak a munkaerdpiacon a német ndk. Ezt tovabb sziikitve megmutatkozik, hogy a
legmagasabb foglalkoztatottsag, 80%, a 40 és 44 évesek korében volt. A részvételi arany
novekedése nagyrészt nem a karrierista szingli hajadonoknak vagy a nagyobb részt kitevo
gyermektelen ndknek koszonhetd. A dolgozd anyak szama sokkal jelentdsebb emelkedést
mutatott. A munkavallalé anyak tilnyomo része legkésbb a 3 év sziil6i szabadsag letelte utan
visszamegy dolgozni. Minél magasabb szintli képzettséggel rendelkezik egy anya, annal
gyorsabban tér vissza a munka vilagaba, mig az alacsonyan képzettek joval tovabb maradnak
otthon. Teljes munkaidében dolgozé ndk terén Németorszag csak picivel allt jobban, mint az
eurdpai atlag 2011-ben. A n6k munkaban valo részvételi aranyanak novekedése mindenekeldtt
a részmunkaidés alldsoknak tudhaté be. Az elmult években az ugynevezett ,Minijob™!, a
részmunkaid6és foglalkoztatas egy specialis formajanak népszertisége is megnétt (Deutscher
Bundestag, 2011.). A részmunkaidében alkalmazottakra altalanossagban jellemz6, hogy
alacsonyabb képzettségii szintjilk van. Ez az dsszefliggés az elmult években egyre er6sebben

mutatkozott meg.
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2001 ¢és 2006 kozott a részmunkaiddben dolgozo nék aranya 39,9 %-rol 45,8 %-ra noétt.
A teljes €s részmunkaid6t egylitt szdmolva a ndk heti munkaval t6ltétt ideje 2001 és 2006 kdzott
atlagosan heti 30,2-r61 29,1 orara csokkent. Egyik eurdpai orszagban sincs olyan alacsony
Oraszamu részmunkaidés munkalehetéség, mint Nyugat-Németorszagban (Kummerling,
2008). Ellenben Németorszagban, a teljes &llasban dolgozd nék teljesitett heti 6raszama 41,7
Ora volt 2008-ban. A férfiak és nék munkaidejének eltérése érthetd modon a keleti
orszagrészben kisebb, 5 6ra, mint a nyugatin, ahol a 10,4 orat is eléri (Deutscher Bundestag,
2011.). A részmunkaidés allas a nyugati részen €16 ndk korében tartds munkaviszonynak
szamit, mig a keleti részen lakok ezt a lehetdséget csupan ideiglenes, atmeneti megoldasnak
vélik két teljes munkaidés allas kozott (Schmidt, 2005).

100
90
80
70
60
50
40
30
20

P O
0 |
Anyak Apak Gyermektelen n6k Gyermektelen férfiak
| 2020 2010

4. dbra A 15-64 év kozottiek részmunkaidds foglalkoztatottsaga Németorszagban
gyerekvallalas és nemek szerint (%) (BPB, 2020.)

Csaladi okok miatt a nék tovabbra is gyakrabban szakitanak meg munkaviszonyokat,
részben emiatt a vezetéi poziciOkban is kKisebb szdmban vannak jelen. Ahhoz, hogy valaki
vezetové valhasson egy cégnél, teljesitenie kell a feltételeket, valamint szamitanak a karriert
alakitdo tényezok is. A teljes munkaidében munkat végzoket hajlamosabbak gyorsabban
eldléptetni, mint a részmunkaiddben foglalkoztatottakat. Ez igaz ndkre és férfiakra egyarant. A
csaladalapitési, gyereknevelési idészak negativan hat a n6k karrierjére. 18 és 35 éves kor k6zotti
vezetdk 43%- a volt né. A vezetdi poziciokban 1évo 35-54 évesek negyede volt csak n6 2008-
ban. 54 éves kor felett ez 20% ala esett vissza (Busch, 2009). Megfigyelhetd, hogy az évek
elérehaladtaval, ahogy a csaladalapitas ideje elérkezik, drasztikusan lecsokken a ndi vezetk

szama.
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A Nyugat-Németorszagban ¢é16 n6i vezetok ritkabban élnek hazassagban és gyakrabban
gyerektelenek, mint a férfiak. 70%-a a néknek vezetéi poziciokban 2006-ban nem vallalt
gyereket, ez a szam 2008-ra 77%-ra emelkedett. A néi vezetdk negyede volt egyediilallo.
(Busch, 2009) 2008-ban a német maganszektorban vezetdi pozicidt betoltdk 27%-a volt né. A
néi fels6vezeték aranya 2010-ben a tobb mint 20 millié eurds pénzforgalmat bonyolitd
cégeknél 5,9%-ot tett ki, mikozben folyamatosan csokkend tendenciat mutatott. Azoknél a
vallalatoknal, ahol a pénzforgalom meghaladta az egy milliard eurét, ugyanez az arany 3,5%

volt, a tézsdén jegyzett részvénytarsasagok esetében csupan 3,2% (Busch, 2010).

Jellemz6en vezet6i poziciokat a vendéglatasban, egészséggel és szocialis lgyekkel
foglalkozo szervezeteknél, valamint a nevelés és oktatas teriiletén toltenek be a nék. Ezeken
kivul controlling, kdnyvelés, marketing, piackutatas és emberi er6forrasok teriileteken vannak
még gyakran ndi vezeték. A néi részvétel aranya a vezetésben a vallalat méretével forditottan

aranyos; minél nagyobb egy vallalat, annal kevesebb a néi menedzser (Busch, 2010).

Az egykor, két részre szakadt Németorszagban 1étez6 tarsadalmi helyzet ma is érezteti
hatdsat a vezetdi poziciokat betdltok aranydban. Berlinben ¢és az egykori NDK-s
tartomanyokban a legnagyobb a ndk aranya vezetdi korokben. Ez azzal is magyarazhato, hogy
ezen a terlleten tobbnyire kis-és kozépvallalatok jottek létre, ugyanakkor tovabbra is
meghataroz6 az egykori keletnémet felfogas, hogy a néknek csalad mellett is dolgozni kell.
Ennek ellenére, abban a régoban is alulprezentaltak a felsévezetéi pozicidkban. A 200
legnagyobb német cég igazgatdtanacsdban a nék aranya 10%-ot tett ki 2010-ben. Ezeket a
bizonyos pozicidkat is munkavallalok képviseletén keresztiil szerezte a ndi vezeték 71,6%-a.
(Holst, 2010). A német kormany az esélyegyenlGségi stratégia modositasa mellett dontott az
eredmények tiikrében.

4.3. ANOI VEZETOK TAMOGATASA, JAVASLAT A TORVENYI
SZABALYOZASRA

A szomszédos orszagok egy része mar korabban intézkedéseket hozott, hogy ndvelje a
ndk aranyat a vezet6i poziciokban. 2006-ban a norvégok vezettek be elsdként néi kvotat, a
franciak 2011-ben. Hollandia is a n6i kvota bevezetését készitette eld, amit végiil nem tett
akkoriban, mivel az szemben allt a lakossag liberalis nézeteivel. A belgak és az osztrakok is
torvénybe iktattak a n6i kvota alkalmazasat. A német parlamentben is napirendre kerdlt a téma
latva a norvég sikereket. E16szor a kvota szigorasagat kellett megszabni. A CDU, CSU és FDP
még 2009-ben nyujtott be koalicids javaslatot egy fokozati tervvel a néi vezeték aranyara
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vonatkozdan. Szigorubb jelentési kotelezettséget eés atlathatobb korlatozast kivantak a
vallalatoknal bevezetni, azonban a ndi vezetdk aranyanak szamszertsitett ndvelésére nem tértek
ki. 2010 szeptemberében a ,zoldek” terjesztettek eld egy részletes tervezetet az
igazgatotanacsbeli poziciok betoltésére. A partok toérekvéseivel parhuzamosan szamos
intézkedéseket siirgetd szervezet sziiletett, mint példaul a ,NOoket az igazgatdtanacsba”

(Deutscher Bundestag, 2011.).

A német szovetségi kormanyok 9 éven at nem hoztak semmilyen tdmogato intézkedést.
2001-ben vezették be a legutolso intézkedést, ami lehet6vé tette a vallalatok szamara, hogy
onkéntesen kvotat vezessenek be a nemi esélyegyenldség novelésének érdekében. A kvota
aranyat a vallalat vezetése hatarozta meg és kotelezte magat annak betartasara, azonban, ha ez

még sem sikerult volna, akkor sem volt semmilyen retorzi6 (Deutscher Bundestag, 2011.).

Akadtak vallalatok, amik vallaltak a n6i kvota bevezetését, ilyen volt a Deutsche Telekom
AG is. Példaképként szolgalva a tobbi vallalatnak, mar 2010-ben, els6 DAX-vallalatként n6i
kvotat alkalmazott a fels6- és kozépvezetdi korokben. A Telekom 2015-ig kivanta elérni a 30%-

os ndi részvételt a vezetdi poziciokban (Zeit Online, 2010.).

Bar Norvégidban csak a tézsdén jegyzett vallalatoknal volt kdtelezd bevezetni a noi
kvotat, az pozitiv hatassal volt a kis- és kdzépvallalati szektor vezetés dsszetételére is. A
szomszédos orszagokban bevezetett kvita sikerének latvanya és az esélyegyenldségi politikai
intézkedések hidnya egyarant motivalta a német szovetségi kormanyt a cselekvésre, hogy
valamilyen formaban tdmogassa a ndk felsdvezetdi poziciokba keriilését. Még nem volt olyan
torvényjavaslat, ami mellett a német szocialdemokrata part annyira kiallt volna, mint a néi
kvota bevezetése mellett. 2014 jiniusara mar el is készitette az elsd javaslatot az igazsagiligyi
minisztérium a BMFSFJ-del kozésen. A CDU, CSU és SPD koalicio kitartott amellett, hogy a
koalicios megallapodasban foglaltakat teljesitsék, ezek kozott volt a ndi kvota bevezetése is:”
A feliigyeldbizottsagokban az olyan cégeknél, amelyek a t6zsdén jegyzettek és ahol a bizottsag
teljes egydttdontési kotelezettségnek kell, hogy megfeleljen, 2016-t61 kezd6dden egy legalabb

30%-0s nemi kvotat kell alkalmazni” (Hansen, 2014.).

Ez a megfogalmazas szerepelt a torvénytervezetben is. A torvényileg megszabott ndi
kvota nagyjabol a 100 legnagyobb német vallalatot érinti (2014). A Hans-Bdckler-Stiftung év
eleji szamitasai szerint ez azt jelenti, hogy ezeknél a vallalatoknal 233 férfi helyét az
igazgatotanacsban a nék szamara szabadda kell tenni. A kvotadt nem 2016-ra kellett teljesiteni,

ugyanis figyelembe vették, hogy a vezetéség atszervezése idobe telik. Ha a nemi kvotanak nem
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felel meg a véllalat igazgatotanacsi 0sszetétele, akkor a hianyzo nék székei tiresen maradnak.
A tanécs igy tovabbra is dontésképes marad, hiszen a tagok felének elég jelen lenni, ahhoz,
hogy dontésképes legyen a testulet. Emiatt a koalicids javaslat enyhitését kérelmezte a CSU.
3500 kisebb vallalatnak nem kell a szigort eldirasokat kovetni. Ezeknél a cégeknél az
igazgatotanacsoknak és az igazgatosagnak onként kell meghatarozni a kiilonb6z6 menedzsment
szinteken elérni kivant n6i vezetok aranyat. Ez a célarany 30% alatti, azonban, ha egy adott
szézalékos emelkedést mar elértek, az ald mar nem csokkenhet az arany. Nincs lehetdség a

visszaesésre a torvényjavaslat szerint (Hansen, 2014.).

A korabban a n6i kvota bevezetésére javaslatot tevo partok, a CDU/CSU és az SPD 2014
oktoberében ellentétes véleményre jutott a témaban. A CDU a kvota bevezetésének
elhalasztasat szorgalmazta a kedvezdtlen gazdasagi helyzetre hivatkozva, mig az SPD kitartott
korabbi allaspontja mellett. Még Angela Merkel kancellar is kifejezte véleményét a kvota miatt
kialakuld politikai vitaval kapcsolatban: ,,A jogi szabalyozads mellett és ellen sz6l6 érvek jol
ismertek. Felesleges lenne err6l tovabb vitatkozni. E1d6lt, hogy jon a kvota. A legjobb térvény
is csak késve tudja a hatasat kifejteni, a kvota is ilyen, ha nincs mogotte a tarsadalom akarata.
De én mondom még egyszer, tekintettel a jelenlegi vitdkra: Ez most igy lett elhatarozva, és igy
is lesz alkalmazva. Azutan majd, mint méas orszagokban azt lathatjuk a dolgok tovabb fejlédnek,

¢és akkor meg fogjuk allapitani, hogy az élet emiatt egyaltalan nem lett nehezebb” (Merkel,
2014.).

4.4, AZ ELSO KVOTATORVENY

2015 marciusdban végiil a német parlament jovahagyta a ndi kvota bevezetését.
Megsziiletett a torvény a nemi egyenjogu részvételéért n6knek és férfiaknak a maganszektorban
és a kozszolgalatban. A feliigyelobizottsagban azoknal a vallalatoknal, ahol a munkaltato és a
munkavallalok képviseldi egyenld ardnyban vannak jelen és a tézsdén jegyzettek, legalabb
30%-o0s ndi kvotat kell bevezetni a 2016-os évtdl kezdédden. Ez 105 német céget érintett a
bevezetés idejében ( Thumm & Kuhn, 2020.). Abban az esetben, ha nem éri el a nék aranya a
vallalatoknal a megadott szintet, azokat a helyeket, amelyek a n6i vezetdknek jarnanak, tiresen
kell hagyni. Ugyanakkor a vallalatoknak jelentési kotelezettsége is van arrol, hogy teljesitették-
e az eldirt aranyokat (Allen&Overy, 2020.).

A tobbi tézsdén jegyzett vagy feliigyel$ bizottsaggal rendelkez6 vallalatnak dnkéntesen
kell megszabnia a kvotat, ugy, hogy az elért aranybeli ndvekedés nem eshet vissza, ezt a kozep-

¢és felsdvezetésben is alkalmazni kell. Ez a szabalyozas nagyjabol 3500 cégre terjedt ki. A ndi
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kvota rugalmasabb verziojat mar 2015 szeptemberét6l bevezették, 2016-ban csupan torvényileg
meger6sitették. Minimum elvaras és buntetés nincs térvenyileg megszabva az ilyen cégeknek,
azonban feltétel, hogy a sajat maguk altal kittizott célkvétat 5 éven belll teljesitsék. A célkvota
altal megszabott ardny semmi esetre nem csokkenhet a vallalatoknal 1évé jelenlegi allapothoz
képest. Jelentési kotelezettségiiknek a kitlizott cél elérésekor vagy legkésdbb az 5 év lejartaval

kell eleget tenni. A néi kvoéta torvénye 2016. januar elsejétdl 1épett hatalyba (BDO, 2016.).

A kvoéta bevezetésével egyidOben sziiletett meg a ,,Quotenfrau”, vagy ,kvotas nd”
kifejezés, amit tobbnyire azokra a nékre hasznaltak, akik a kvotanak kdszonhetden jutottak
vezetdi pozicidhoz, annak ellenére, hogy képzettségi vagy tapasztalati szintjiik nem tette ket
képessé a nagyobb feleldsséggel jaro feladat ellatasara. Valosdgban azonban minden ndre
hasznaljak, akit a kvota segitett kozép- vagy felsévezetévé valni (Schmitt, 2015). A vezet6i
poziciot betoltd nék egy része, pont ezzel a negativ értelemben hasznalt szoval jellemezte és
jellemzi ma is magat, hogy felhivja a figyelmet a n6i kvota elfogadasanak fontossagara és maga

mintegy példakép legyen a tobbi ranglétran feltorekvo nétarsa szamara (Gronwald, 2020.).

Nem meglepd, hogy kritikusan alltak tébben is a n6i kvotahoz, hiszen teljesitmény
helyett, nemi alapon részesiti elényben a személyeket. Ilyen szempontbdl a ndi kvota nem mas,
mint negativ diszkriminacié a férfiakkal szemben (Schmitt, 2015). A német férfiak egy része
értékelte, hogy tamogatjak a n6i munkavallalokat, a kvota bevezetéset azonban tul drasztikus
modszernek vélték. Az emberi eréforrasokért felelésok eltiinddtek azon, hogy tényleg bélcs
dontést hoztak-e, amikor felvettek egy ujabb férfi alkalmazottat a vallalathoz. A dilemma {6
forrasa az volt, hogy tudjak-e teljesiteni, a kitizott idopontra a megszabott kvotat. A kvota
bevezetésével az eddig férfiak uralta vilag mar nem allt olyan szilard alapokon, mint korabban
(Scherer & Schmidt-Mattern , 2020.). A német tarsadalmat is megosztotta a kvota. A nék
tobbsége értékelte a tamogatéas ilyen formajat, mig a karrierista holgyek inkabb negativan alltak
hozza. Nem érezték igazsagosnak, hogy a torvény segitségével valakit vezetdi pozicidba
tesznek anélkiil, hogy 6 is végig jarta volna a ranglétrat és hozzajuk hasonléan megkizdott
volna a helyért. A német munkavallalokkal készitett interjuim alapjan arra a kdvetkeztetésre
jutottam, hogy altalaban a n6i kvotat nem érzik sziikségesnek az emberek. Véleményiik szerint
a személy teljesitményének kellene szdmitania a neme helyett, abban az esetben, ha vezet6i
pozicio betoltésérol van szo. A beszélgetések soran felmerilt az is, hogyha nemi alapon tudunk
kvotat szabni, miért nem tessziik ugyanezt bOrszin, vallasi hovatartozas alapjan. Akar a
kisebbségek 1is, akiket a ndkkel, mint ,hatranyos helyzetiiekkel” egy kosarba tesznek,

kaphatnanak sajat kvotatorvényt. Addig nem is lehet esélyegyenldség a vallalatoknal, amig a
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nék a kvodta nytjtotta elényodket élvezik. A megkérdezettek, férfiak és ndk egyarant azon a
véleményen voltak, hogy bar a kvéta elonyokhoz juttatja a ndket, nem megfeleld megoldas a
nemi egyenl6tlenségekre. Inkabb a vallalati kultiranak és az oktatasnak kellene nagy szerepet
jatszani a torvény helyett abban, hogy a ndi vezetéket elfogadjak és tamogassak (Weibliche
Fuhrungskrafte, 2022.).

4.5. A KVOTA BEVEZETESEBOL ADODO KIHIVASOK

A torvenyi szabalyozasnak valo megfelelés szamos vallalat szamara kihivast jelentett. A
legnagyobb nehézséget a hianyzo, megfeleld képesitéssel nem rendelkezo jeloltek okoztak. Az
eltérd szervezeti struktirakra nem voltak tekintettek a térvényhozaskor, igy vallalatonként
kiilonboz6 mddszert kellett taldlni a kvota alkalmazasara és a felépités megdrzésére is.
Kifejezetten azok a cégek keriltek szorult helyzetbe, amelyek ellaposodoé hierarchidjuk miatt
valodi vezet6i réteget a torvényben megfogalmazott értelemben nem alkalmaznak. Jellemzéen
ezek a vallalatok projektstruktdrara voltak berendezkedve, igy a kvota kivitelezése is problémas
volt. A torvény els6dlegesen a német felsdvezetésre vonatkozik, azonban a multinacionalis
vallalatoknak is alkalmazkodniuk kellett hozza. A nemzetkozileg jelen 1év6 cégek lehet, hogy
Osszeségében ndi vezetdk terén jobban teljesitettek eddig, mint a német vallalatok, viszont a
torvény értelmében modositaniuk kellett a helyi, ebben az esetben a németorszagi vezet6i
koroket. Az esetek tobbségében egységesen modositottak a multinacionalis vallalatok a nék
részvételi aranyan vallalati szinten, azonban esetiikben ez egy joval lassabb folyamat volt, mint
a kisebb, egyszeriibb strukturaval rendelkez6 cégeknél. Ez is komoly gondokat okozott mind a
vezetés, mind a személyzeti osztaly szamara. Ugyanakkor felmer(lt, hogy hogyan oldjak meg
az utadnpotlasat az elOléptetett alkalmazottaknak, valamint a mar vezetdi poziciot betoltd
ndknek. Ez egyben jelentette azt is, hogy tobbletbefektetesre van sziikség emberi téke kapcsan.
A célkvota meghatarozasa is kihivast jelentett a vallalatvezetés szamara, valamint a DAX-on
jegyzett cégek esetében a részvényesek hozzaallasa is valtozd volt. Mindemellett a jogi
kovetkezményekre is fel kellett késziilnitk, abban az esetben, ha nem tudjak teljesiteni az eldirt
vagy onként megszabott kvotat, hiszen az elért arany nem csokkenhetett, csakis akkor, ha mar
30%-on felul teljesitett az adott vallalat (BMFSFJ, 2020.).

A kvota bevezetésekor a feliigyeldbizottsagokban a nék aranya 25% volt, ez a szam 2017-
re 32,5%-ra emelkedett. A novekvo tendencia egészen 2019-ig tartott, a kvotas vallalatoknal a
nék aranya ekkor 34,9% volt. A ndvekedd aranyszam ellenére a feliigyeldbizottsagi elndk

posztjat csak a nok 8-10%-a nyerte el, jellemzden inkabb a helyettesi pozicidt toltotték be. Nagy
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része a felligyel6bizottsagoknak rendelkezik szakositott albizottsagokkal. A FiiPog
értékelésérdl szold beszamold mutatja, hogy a ndk a kevésbé jelentds biztosi feladatkoroket
kapjak meg. Az elnoki bizottsagban a DAX-vallalatok esetében a részveteli arany a
legalacsonyabb,15,8%, késébbickben is ebben a bizottsagban volt a legjelentéktelenebb a
valtozés. A jelolébizottsag és a személyligyi bizottsag esetében folyamatos emelkedés volt a
jellemz6, de az arény itt is alig haladta meg a 20%-ot. A személyugyi bizottsagban voltak jelen
a legnagyobb aranyban néi vezetok, 26,7%. Az allami vallalatok esetében a bizottsdgokban a
torvényileg meghatarozott 30% volt a jellemz6. Azoknal a véllalatoknal is, amelyek nem
alkalmaztak a kvotat, pozitiv valtozasok voltak megfigyelhetek, annak ellenére, hogy 58,5%-
nak nem volt vagy 0 volt a célkvotaja, 17,9%-r6l (2015) 19,9%-ra (2017) nétt a nék részvételi
aranya a bizottsagokban. Altalanossagban 20-25% kozott alakult az onkéntes célérték, azon
vallalatoknal, amelyekre az eldirt kvota nem vonatkozott. Természetesen akadtak cégek, ahol
a nok voltak folényben, ilyen volt a CEWE Stiftung & Co KGaA vagy a Hannover Riick SE,
amelyeknél tobb mint fele a bizottsagi tagoknak né volt (BMFSFJ, 2020.). A 100 legnagyobb
német cégnél 2020-ban 29,4%-ot jelentett a nok részvételi aranya. Sok vallalatnal, ahol az el6irt
30%-ot teljesitették, a ndi vezetok szama stagnalt. Ha tovabbra is ilyen sebességben torténik a
valtozas, akkor tovabbi nyolcvan évre lesz szikség a teljes egyenjoglsdg elérésehez
Németorszagban. Ha a ,kritikus tomeget” meg lehetne gydézni arr6l, hogy a ndi kvota a
felsdvezetdi poziciOkban a véllalatra nincs karos hatassal, a gondolkodasmaod megvaltozasa is

mar jobb eredményekhez vezetne ( Thumm & Kuhn, 2020.).

A tézsdén jegyzett vallalatokban a ndk ardnya az igazgatotanacsokban alig emelkedett,
csupan 2018-ra érte el a 7,3%-ot, majd 2019-ben 10,8%-ra novekedett. A kvota nélkili
vallalatok esetében ugyanez az arany 5,2-r61 (2015) 7,6-ra (2017) ndvekedett (BMFSFJ, 2020.).
Ez azzal magyarazhato, hogy az igazgatdtanacsokra nem vonatkozott a torvénybe foglalt 30%,
a vallalat szabadon elddnthette milyen kvotat alkalmaz. Ez azt eredményezte, hogy 70%-a a
vallalatoknak a nullat adta meg celértéknek. A valdsag azt mutatta, hogy az 6nkéntes kvéta
meghatarozas nem vezet szamottevé eredményre. 2017. julius 1-jén a 160 tézsdén jegyzett
cégnél Gsszesen 47 nének volt igazgatdtanacsi pozicidja. A DAX-on jegyzett 30 cég eseteben
csak 6tnél volt tobb, mint egy n6 az igazgatdtanacsban (Maas, 2017.). A feliigyelébizottsaghoz
hasonldan az igazgatdtanacsban is a személyiigy volt az a teriilet, amiért a ndi vezetdk voltak
felelosek. Emellett még a marketing, pénziigy és jog allt jellemzéen néi irdnyitas alatt. Az
elmult években egyre tobb német nagyvallalat dontott amellett, hogy rugalmasabb vallalati

forméara valt, mint példaul a holding, amelynek alapvetéen vezérigazgatora, pénzlgyi
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igazgatdra és egy tovabbi szakositott operativ egységre, mint példaul személylgyre van
szuksége. Ez a vallalati forma azt eredményezi, hogy az eddig tipikusan nék altal betoltott
igazgatdi poziciok elvesznek, mivel alacsonyabb szintre keriilnek, mint a tanacs (BMFSFJ,
2020.).

Németorszagban a kvoéta ellenére is csak minimalisan sikerllt mdédositani az
igazgatdtanacsok dsszetételét, mivel az 6nkéntes kvota bevezetésére kevés cég szanta ra magat,
csakis torveny alkalmazasaval lehetett tovabbi részvételi arany ndvekedést kieszk6zdlni. Mar
ekkor megsziletett a gondolat egy Ujabb kvéta alkalmazéséra, amely az igazgatdtanacsok

0sszetételére lenne hatassal.

4.6. ONKENTES KVOTA HELYETT KOTELEZO KVOTA AZ
IGAZGATOTANACSOKBAN, AVAGY A KVOTATORVENY MODOSITASA

Az igazgatotanacsokban bevezetett Onkéntes néi kvota nem bizonyult hatékony
megoldasnak az évek soran. Nagyon kis mértékii ndvekedést eredményezett szemben a
feliigyeldbizottsagokra nézve kotelezd kvotaszabdlyozédssal. Az Onkéntes alapon miikodd
szabalyozasok nem vonnak maguk utan semmilyen szankciot, igy a cégek tobbsége nem is
mutatott hajlandésagot arra vonatkozoan, hogy ndk aranyat noveld célkvétakat hatdrozzon

meg.

2020-ban a DAX-indexben szereplé 30 nagyvallalat vezetéségének 12,8%-at alkottak
nbk. Ez kevesebb, mint 2019-ben. Jutta Allmendinger szocioldgus is aggalyat fejezte ki a Zeit
Onlineban adott interjujaban. A németorszagi nemi egyenl6tlenségekkel foglalkozo kutatond
szerint a 2020-as Human Development Report azt mutatja, hogy a nemek kozotti egyenldség
visszaszoruldban van Németorszagban. Allmendinger szerint a megoldast a lanyok szadmara az
erds néi példaképek jelentik, valamint egy az igazgatdtanacsok aranyait médositd 0j kvota. A
kutatoné véleménye szerint az idealis megoldas az igazgatOtanacsokban, a 2016-t6l a
feliigyelObizottsagokra alkalmazott 30%-0s kvota lenne. EImondéasa szerint a plafon mar nem
is tivegb6l, hanem inkabb betonbdl van, amin még nehezebb attorni és nem is latjuk, mi folyik
a fejunk felett (Allmendinger, 2020.).

A német parlamentben is napirendre kerilt az Allmendinger asszony altal hangsulyozott
probléma. Az igazgatGtanicsokban a nék aranya valtozatlan maradt, vagy csak minimalisan
nétt az évek soran. A 2016-ban bevezetett feliigyelobizottsagokat modositd ndi kvota sikerét

latva dontott a Bundestag egy Ujabb kvota alkalmazasa mellett. A mar emlitett néi kvotarol
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rendelkezé  torvény kerlt Kiegészitésre egy minimum részvételi ajanlassal az
igazgatotanacsokra vonatkozdan, amely 2021 augusztus 12-én hatélyba is Iépett. A szabalyozés
azokat a vallalatokat érintette, amelyeket a kordbbi, 2016-os is. Ezek mindegyike t6zsdén
jegyzett és feliigyel6bizottsagukban egyenld aranyban képviseltetik magukat a munkavallalok
és munkaaddk. Az 1j rendelkezés értelmében legalabb egy nének kell lennie az
igazgatotanacsban, ha a tagok szdma meghaladja a harom f6t. Mar az elézé torvény is
kotelezévé tette egy célkvota meghatarozasat kdzép- és felsGvezetdi szinten. Mivel a nullat is
kitlizhették a vallalatok, igy gyakran dontéttek emellett az egyszeribb megoldas mellett. A
modositott torvény csak akkor engedélyezi ezt, ha az adott vallalat vezetése azt kielégitéen meg
tudja indokolni. Abban az esetben, ha az indoklas nem elégséges vagy elmarad, akkor sulyos
pénzbuntetéssel kell szamolnia. A masodik kvotatdrvény az igazgatdtanacs ala rendelt
felsévezetési szinteket is érinti, az elsé és a masodik szintre vonatkozoan is kvotat hataroz meg
(BMFSFJ, 2021.).

Bar a n6k ardnya lassan emelkedik a vezetéi poziciokban, az el6z6 évhez képest az
igazgatotanacsbeli nék szama 25 fével tobb lett. Az elsére igéretesnek tiind eredmények
ellenére a DAX-on jegyzett cégek felének tovabbra sem volt egy néi igazgatotanacsbeli tagja
sem. Az Albright Stiftung kozremitkodésével késziilt tanulmany eredményei bizonyitjak, hogy
a legszembetlindbb novekedést az igazgatdtanacsbeli ndi részvételi aranyban a legnagyobb 30
DAX-on jegyzett vallalat érte el. Az SDAX-on a nék aranya vezetdi poziciokban 10% f61é
emelkedett, valamint Belén Garijo (Merck), mint els6é vezérigazgatoné a DAX-véllalatok
torténelmében tevékenykedhet. Osszesen a ndk ardnya a tézsdén jegyzett vallalatok
igazgatdtanacsaiban 13,4%. A 30 legnagyobb DAX-vallalat esetében ez 18,2%, ez kifejezetten
kedvez6é emelkedést mutat az elmilt évek eredményeihez képest (2020:12,8%, 2019:14,7%).
A t0zsdén jegyzett cégek szama, amelyeknek az igazgatdtanacsban 3 ndi tagja volt 2021-ben,
Osszesen négy volt: az Airbus, az Allianz, a Daimler és a Deutsche Telekom (Ringel, 2021.).
Az Gjabb szabalyozas ellenére is vannak olyan t6zsdén jegyzett vallalatok, amelyeknél egy néi
igazgatotanacstag sincs, ilyen véllalat példaul a Delivery Hero vagy a gaz értékesité Linde. A
divatiparban nagy névnek szamité Hugo Boss, a médiakonszern RTL Group és a Rheimnetall
sem felelt meg a korlatozasnak. 2021 szeptemberében mégsem ezek a cégek teljesitettek a
legrosszabbul néi vezeték aradnyai terén. A kovetkezd 10 vaéllalatnak sem a
feliigyelobizottsagban, sem az igazgatotanacsban nem volt egy néitagja sem: Atoss, Flatex,
Hypoport, Nemetschek, Rational, Sixt, Stratec, Varta, Wacker Neuson, Zeal Network (Guldner,
2022.).
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4.7. ANOI KVOTA TELJESITESE A FENNTARTHATOSAGI STRATEGIA
RESZEKENT

Az ENSZ fenntarthato fejlodési céljaival egyre tobb vallalat azonosul, emeli be azokat
vallalati kultGrajaba a tarsadalmi felelésségvallalas alkotoelemeként. Az igazgatok 90 %-a
gondolja, hogy fontos a fenntarthatosag, mégis csak a vallalatok 40%-a tesz 1épéseket annak
érdekében, hogy fenntarthatosagi stratégiat alakitson ki. A fomotivacio a részvényesek, a
vasarlok elvardsainak és a szabalyozasoknak vald megfelelés (Talal, 2022.). Manapsag a
fenntarthatosagot egyre gyakrabban kapcsoljak 6ssze a vallalati versenyképességgel. Tébb
tanulmany is azt mutatja, hogy a fenntarthat6 fejlodésért tevé cégek termelékenyebbek. Igy valt
a vallalati stratégia kiemelkedden fontos részévé a fenntarthato fejlédés. A kovetkezd részben

néhany német vallalat nemi egyenléségért tett 1épéseit fogom réviden bemutatni.

A Volkswagen Csoport tagjaként az Audi kozépvezetdi szinten 16,8 %-ot, felsdvezetdi
szinten 8,6%-ot ért el ndi részvételi arany tekintetében. Az Audi AG maga hatarozza meg a
célkitlizéseit. 2025-ig 1épésenként tervezik a korabban emlitett aranyokat 20%-ra és 12%-ra
novelni. Az Audi diverzitasi stratégidja lehetdvé teszi a rugalmas munkavégzést, az ugy
nevezett ,job sharing”-t mindenekel6tt a vezetdéi pozicioknal, ami egy adott munkakor
megosztasat jelenti tobb személy kdzott. A feliigyel6bizottsagban 2021. decemberében mar
35% volt a nék részvételi aranya, ezzel meghaladtak a célértéket, amit 2025-ig kellett volna
teljesiteni. Az igazgatétandcs szamara a feliigyelobizottsag 25%-0s célkvotat hatarozott meg.

A hét igazgatotanacsi tagbol kettd volt n6 az elmult évben (Audi AG, 2022.).

Az Audihoz hasonl6an a Daimler Truck AG is kiemeli fenntarthat6sagi jelentésében az
esélyegyenldség fontossagat. A kotelességeinek eleget téve a vallalat 2025-re tervezi elérni a
30%-0s noi részvételi aranyt feliigyelobizottsagaban. 2021 decemberében 25% volt a
felugyelObizottsagban a nék aranya. Az igazgatotanacs esetében 2020-ban kittizott 14%-0s
celkvotat a vallalat nem tudta teljesiteni, mivel 7-r61 8-ra ndvelte az igazgatotanacsbeli tagok
szamat, akik kozott az egyediili né Karin Radstrom volt, 12,5%-ot kitéve a teljesitendd
mértékbol. A FiilPoG értelmében 2021 decemberében kotelezték a vallalatot arra, hogy az
aranyoknak megfelelden egy ndi vezetd is legyen a tanacsban. Azota is valtozatlanul csak Karin
Radstrom az igazgatdtanacs néi tagja. A menedzsment szinteken is torténtek valtozasok, a
2025-re teljesitendd célkvotat 15%-ra modositottak latva az €l6z6 évben tapasztalt novekedd
tendenciat, 7%-rdl 12%-ra emelkedett a nék aranya az els6 és a masodik menedzsmentszinten

(Daimler Truck AG, 2022.).
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A jarmiigyartassal és a telekommunikacidval foglalkozo cégek mellett érdemes az Adidas
uzleti jelentésének is figyelmet szentelni. 2017-ben az igazgatotanacs esetében a vallalat
célkvétaja 14,29% volt, amelyet 2022 juniusara kellett teljesiteni. Ez Amanda Rajkumar
igazgatotanacsbeli felvételével teljesiilt is. Igy a masodik kvotatorvény bevezetése elétt még
teljesitették a torvényben foglalt eléirasokat az igazgatotandcs kapcsan. A vallalatvezetési
szintek esetében az elsd szint szamara 24,2%, a masodik szamara 30% volt a célérték, amit
2021 veégeére teljesitettek is 38%-kal és 31%-kal. Ekkor mar az Adidas ndi vezetOinek aranya
vilag szinten elérte a 37%-ot. A munkavallaloi stratégia keretein beliil az Adidas célul tiizte ki,
hogy ezt a szamot 2025-re 40% folé emeli. Az Adidas AG szamara torvényileg el6irt a célérték,
mind az igazgatdtanacs, mind az az alatti két vezet6i szint, az eddig meghatarozott kvotak

mindegyikét teljesitették. A feliigyel6bizottsagban 16 f6b6l 6 né jelenleg (Adidas, 2022.).

4.8. A DEUTSCHE TELEKOM ES A MAGYAR TELEKOM NYRT. NEMI
ESELYEGYENLOSEGI STRATEGIAJA, SZAKERTOI INTERJU ZANIN
EVAVAL

A Deutsche Telekom is egyike volt azoknak a DAX-on jegyzett cégeknek, amelyeket
torvényileg koteleztek a néi kvota bevezetésére. A Telekom mar kordbban onkéntesen
bevezette a néi kvotat, igy nem okozott nagy valtozast a vallalat életében az 0j szabalyozas.
Mar 2010-ben elfogadta az onkéntes ndi kvotat azzal a célkitiizéssel, hogy 30%-ot eléri a
vezetdi korokben. Egy wvallalati kultiraban az esélyegyenléség lényege, hogy a
legtehetségesebbek kapjak ezeket a poziciokat fiiggetleniil attol, hogy férfiak vagy ndk. Ezt
figyelembe véve a Deutsche Telekom AG a ndk részvételi ardnyat a feliigyelObizottsagban 2010
Ota 20%-rol 45%-ra emelte. Harom ndi igazgatdtanacsi taggal a Deutsche Telekom AG 37,5
%-kal a DAX-on jegyzett vallalatok kozott is messze élmezdnyben van. Az ambiciozus vallalat
kovetkezonek a 40%-os részvételi aranyt kivanja elérni nem csak a fels6-, hanem a
kozépvezetdi szinten is. Célkitlizése volt a vallalatnak a 30%-0s ndi kvota teljesitése
németorszagi anyavallalatan kivdl is, amit teljesitett is 2021-re (Deutsche Telekom, 2022.). A
Deutsche Telekom, az iranyelveket megadva, kotelezte a leanyvallalatait esélyegyenlGségi és
egyenjogusagi intézkedések alkalmazésara 2001-t61 kezdédéen (Schon, 2002.).
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A Deutsche Telekom Csoport részeként a Magyar Telekom Csoport is atvette az
anyavallalat sokszinliségrol, esélyegyenldségrol és befogadasrol szold iranyelveit. A Magyar
Telekom célja a diszkriminacidmentes, esélyegyenldséget biztosit6 munkahely megteremtése.
Ennek eléréséhez dolgoztak ki esélyegyenlOségi terviiket is. Még 2009-ben csatlakoztak az
ENSZ Globéalis Megallapodds kezdeményezéséhez, eszerint alakitottak ki néi és férfi
munkavallaloik esélyegyenldségét célzo intézkedéseket. Fenntarthatdsagi stratégiajukban
megfogalmazott cél, hogy a felsdvezetdi pozicidkban az 50-50%-0s reészvétel nemek szerint
megvalosulhasson, teljes vezet6i koriikben pedig 40% legyen a néi vezetdk aranya. 2021-ben

a nbi vezetdk aranya 25,85% volt a vallalatcsoportban (Magyar Telekom, 2021.).

A Magyar Telekom Csoport vezeto testiileti

tagjainak nemek szerinti megoszlasa
2021-ben (f8) « NGk aranya tagvallalatonként 2021-ben (%)~
7 70
6 60 ©
5 50
4 40 =
3 30 ok
2 20
1 10
0 Igazgatdsag Leadership Felugyelébizottsag 0 Magyar Telekam Nyrt. T- Systems Makedonski Telekom
Squad Magyarorszag
W Férfi NG B Minden alkalmazott W Kdzépvezetdk

Felsd vezetdk Topvezeték
5. abra A Magyar Telekom Csoport vezetd testiileti tagjainak nemek szerinti megoszlasa
(Magyar Telekom, 2021.)

A Magyar Telekom Nyrt. egyike azon kevés vallalatoknak hazankban, amely
soksziniiségi és esélyegyenléségi szakértét alkalmaz. A vallalatnal ezt a szerepet Zanin Eva
latja el, aki a ,,NOi vezetok kivalasztasanak tamogatasa nagyvallalatoknal” ciml white paper
létrehozasaban és az Egyenlité Alapitvany kutatdséban is részt vett. Zanin Evat a vallalat nemi

egyenldségi intézkedéseivel kapcsolatban kérdeztem.

A cégeknek azert jo, ha tobb ndi vezetd is van, mert a tarsadalom tagjai igy tarsadalmi
reprezentacidjuknak megfelelden vannak képviselve a dontéshozasban, iranyitasban. Ezt segiti
andi kvota is. A szakértd szerint a gender kvotaval kapcsolatban nincs altalanos allaspont, hogy
az most jO vagy rossz, csakis vélemeényt lehet nyilvanitani azzal kapcsolatban. Meglatasa szerint
a nemi kvotak igenis szlikségesek és hasznosak, hiszen egészen addig a pontig, ameddig nem
tudjuk kikiiszobolni a nemi egyenldtlenségeket, addig a hatrdnyos helyzetbdl induld ndket

tamogatni kell intézményi szinten is. A kvota szerepe, hogy a tarsadalmi egyenlétlenségeket
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ellenstlyozza. Onmagaban azonban nem jelent megoldast, emellett fontos még a tudatos
alkalmazésa, mert semmiképpen nem mehet at abba, hogy valakit a neme vagy egyéb specialis
tulajdonsaga miatt helyezziink el6térbe masokkal szemben. Semmi esetre nem egy Orokos
gyakorlat, csak ideiglenes athidalé megoldasként szolgal. Zanin Eva azon az allasponton van,
hogy kvotas vallalatndl egyértelmiien kedvezdbbek a karrierépitési lehetéségek a holgyek
szamara. A kvota gyakorlati alkalmazasardl a szakérté azt is elmondta, hogy a célkvota
meghatarozasanal szamos szempont €rvényesiil: a korabban emlitett tarsadalmi soksziniiség
leképezddése a dontéshozatalban, az tlizleti megtériilése annak, hogy a ndk és férfiak azonos
aranyban vannak jelen a vezetésben, hiszen a vallalat valtozastlirésének és innovacios
potencialjanak jot tesz. A jelold bizottsag szabalyozasaban benne van, hogy egy vezetdtestiileti
tag kijelolésénél a diverzitasnak is meg kell jelennie. FelsGvezet6i kivalasztasnal az ,,executive”
szinten ¢s afolott a shortlisteken muszdj, hogy legyen legalabb 2 néi jeldlt is, mert csak ezeket
a rovid listakat fogadjak el. Fontos szempont az is, hogy a néi jelolt megfeleld legyen és ne
csak a kvota teljesitése miatt keriiljon vezetdi pozicidba. A tehetségmenedzsment folyamatban
a tehetségek kivalasztdsi folyamatdban is torekednek az esélyegyenlOségre. A kvota
alkalmazasa szamos eszkoz egyszerre torténd alkalmazasat jelenti. Tehetségmenedzsment
teriletén példaul, ha csak férfiak jelentkeznek egy adott képzésre vagy poziciora, akkor azt
kiilon néi korben meghirdetik. A shortlistkvota miatt a toborzasi id6 ndvekedhet és nagyobb
rugalmassagra van szilkség az Uj munkavallalok keresésekor, de ehhez a cég ragaszkodik
minden olyan esetben, ahol szakmailag lehetéség van rd. A vallalaton beliili utanpotlas-
tervezési és jelolési folyamataikban, valamint bizonyos szervezeti valtozasok folyamén is
torekednek arra, hogy a kiegyensulyozott néi-férfi vezet6i aranyt felallitsak. A Telekom a
tudattalan elditéletekrdl készitett e-learning tananyagot, amelynek ismerete kotelezd minden
alkalmazottnak a cégnél, hiszen részét képezi a vallalati kultarat fejleszté vallalatcsomagnak.
Kiemelten fontos, hogy a kollegak tisztaban legyenek a véllalati értékekkel. A tananyag célja,
hogy a dontési helyzeteket befolyasold elditéleteket megsziintesse. Erre a legjobb gyakorlati
példa talan, amikor varandoés valaki, vagy kisgyermeke van otthon. A személy maganéletének
ismerete miatt nem keriilhet hatranyban masokkal szemben egy vezetévalasztasnal, mert az

szamit szakmai kritériumnak (Zanin, 2022.).

A Telekom egyike azon vallalatoknak, amelyek az EU 2022 marciusaban meghozott, a
tozsdei cégekre vonatkoz6 40%-os ndi aranyt a vezet6i korokben kotelezové tevé dontést az

elsok kozott iidvozolte. A vallalat eddigi nemi egyenjogusagért és esélyegyenldségért tett
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intézkedéseinek sikerességét latva, valoszintisithetd, hogy a kvota teljesitése nem fog gondot

okozni szamukra.

4.9. NEMI EGYENLOSEG A KVOTA NELKULI VALLALATOK ESETEBEN

A kvota neélkili vallalatok eseteben csak kevés informéacio all rendelkezésre arra
vonatkozéan, hogy milyen aranyban vannak jelen nék a vezet6i poziciokban. Ellenben a kvotas
vallalatokkal az ilyen tipusti cégeknek torvényileg nem kotelezd fenntarthatdsagi jelentést
kozzétenni vagy éppen a ndi kvota miatt tajékoztatd jellegli informaciokat megosztani. Nemi
esélyegyenldség szempontjabol, a jelenlegi, hivatalosan kozOlt felsGvezet6i Osszetételre

tamaszkodva szeretném a kdvetkezd vallalatok helyzetét elemezni.

A Bosch GmbH egyike azon vallalatoknak, amelyekre a néi kvoéta torvénye nem
vonatkozott. Vilagszerte 2021-ben a ndi vezetk aranya, minden vezetési szintet beleértve, a
18,4% volt vallalatnal, el6z6 évhez képest ez 0,6%-0s emelkedést jelent. Ezt a folyamatosan
novekvo tendenciat szeretné fenntartani a jovoben is, a cég 11j célértéknek ebbdl kifolydlag a
20%-ot hatarozta meg. Szamtalan tanulmany tudja bizonyitani, hogy a vegyes munkacsoportok
jobb termékeket és szolgaltatasokat eredményeznek. A Bosch is ezt az elvet vallja, ezért minden
munkavallalonak ugyanazokat az esélyeket biztositjak, fliggetlenil attél, hogy milyen nemdi.
Ez vonatkozik a vezetdi pozicidkra is. Mas vallalatokhoz hasonloan 6k is elkotelezddtek a
bérszakadék megsziintetése mellett, valamint munkavallaléi halézatokat alakitottak ki, mint a
,woman@bosch” vagy a ,NOk a technologidban” foérum. Emellett még mentor- és
tréningprogramokat is létrehoztak Business Women’s Program néven a vezetdi pozicidkban
1évok szamara. A Bosch GmbH igazgatotanacsaban jelenleg 6 emberbdl 1 nd, 20 tagl
feliigyeldbizottsagaban 6 ndi képviseld van. (Bosch GmbH, 2022.) Ezek aranyositva 16,6% és
30%-ot jelentenek. A Bosch németorszagi anyavallalatdnak eredményeinek tiikrében
megallapithatd, hogy torvényi szabalyozas nélkiil is bizonyos véllalatok képesek viszonylag
magas aranyban vezet6i pozicioban néket alkalmazni. Ugyanakkor latszik, hogy a kvotas

vallalatoktol néi vezetdk ardnyait tekintve elmarad.

A hazéankban, Magyarorszagon Aldi néven ismert német cég, a Hofer S/E 3 tagu
igazgatotanacsaban egy noi tag van. Ez ardnyok tekintetében kifejezetten jonak tlinik, azonban,
ha a vezetdség alsobb rétegeit is vizsgaljuk, feltlinhet, hogy a 12 igyvezetd igazgatd kzott csak
2 n6 van. (Hofer, 2022.) Az osztrdk regionalis értékesitd vezet6k, boltvezetok kozott a
legmagasabb a nék szama, ez az arany 50%-0t jelent. Nem meglep6 az eredmény, hiszen a

véllalatnal a munkavallalok 80%-a nénemii. Altalanosan minden orszagra jellemzé, hogy tobb
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ndi alkalmazottja van az tizletlancnak, mint férfi. (Jurik, 2021.) A ndék alulprezentaltsaga a
kozépvezetésben az Aldinal meglepd, hiszen a a boltvezetdi vagy regiondlis értékesitdi vezetdi

poziciokban nagyon nagy aranyban vannak jelen nok.

A Haribo is nagy csaladi tulajdonban 1évé vallalat, mint a korabban emlitett két cég.
Feltételezhetjiik, hogy ebbdl kifolydlag a feliigyeldbizottsdgaban és az igazgatotanacsaban is
szivesebben helyeznek csaladtagot, mint egy kiils6 embert. Ilyen mdodon a vezetétoborzas is
megnehezil. Ezt mutatja, hogy az évek soran egyik vezetéi pozicioba felvett személy sem
maradt tovabb néhany honapnal (Ulrich, 2020.). Az igazgatotanacsbeli és a feliigyelGbizottsagi
tagokat szemlélve feltiinhet, hogy kizarélag férfi vezet6i vannak a vallalatnak. Az Albright
Stiftung kozleménye szerint ez a vallalatvezetdi Osszetétel egy ddivat felfogast tiikroz még
mindig, miszerint n6 nem vallalhat dontd szerepet a vallalat életében (Tagesschau,
2022.).Véltozas feltehetéen akkor fog bekdvetkezni, ha a jelenlegi vezérigazgato, Hans Guido
Riegel lanyai az édességiparban akarnak elhelyezkedni (Mehringer, 2018. ).

A Wirth Group szereléstechnikai eszkdzoket gyartdé vallalat. A konszernvezetés a
legmagasabb szintii iranyitoszerve, amely egy igazgatotanacshoz hasonloan mikédik. Ez az 5
taghl tanacs jelenleg csak férfi vezetékbdl all. Emellett még van egy tobb tagbdl allé tanacsadd
szerv, amely az Uzleti dontéseket és a vallalati stratégia kapcsan ad irdnymutatast, ennek elntke
Bettina Wiirth, aki, mint egyediili n6i tag tamogatja a vallalati dontéshozatalt. (Wirth Group,
2022.) A Wiirth Groupnak van egy alapitvanyi formaja is, ebben a részvételi aranya a ndknek
mar joval magasabb. A feliigyeldbizottsag 6 tagu, ebbdl 3 nd. Az igazgatotanacs esetében a nok

aranya mar sokkal kisebb 16,6%. (Wrth, 2022.)

Osszehasonlitva a ndék ardnyat a kvotds és a kvota nélkiili véllalatoknal arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy a kvotas vallalatoknal a n6knek jobb karrierépitési lehetdségei
vannak, hiszen éltalaban tobbféle mddon is tdmogatjak a kvota mellett még a szakmai
fejlédésiiket. Természetesen mindenhol akadnak kivételek. A kvota hatdlya ala es6 vallalatok
kozott is van olyan, példaul a Varta AG, amelyik nem kivanja modositani a vezetdi Osszetételt,
mig a kvota nélkulieknél a Bosch esetében lathatjuk, hogy szamos tamogaté intézkedés sziiletett

a nemi eselyegyenloség érdekében.
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OSSZEGZES ES KOVETKEZTETESEK

A  multbeli tarsadalmi véltozdsok hatdssal vannak még a jelenben ¢él6k
karrierlehetdségeire is. A hagyomanyok ¢és a gondolkoddsmodja az embereknek csak nagyon
lassan tud mddosulni; ez okozza talan a legnagyobb kihivast a ndi vezetOk szamara.
Németorszag esetében is latszik, hogy nehezen alkalmazkodnak az emberek 0] szituaciokhoz.
A ndk foglalkoztatottsagat vizsgalva feltiinhet, hogy a keleti rész lakosai csalad mellett
tovabbra is teljes allasban dolgoznak, a részmunkaid6t csak ideiglenes megoldasnak tekintik.
Osszehasonlitva a keleti és nyugati régiot megallapithatd, hogy a részmunkaidében
foglalkoztatott hélgyek aranya sokkal nagyobb az egykori NSZK teriiletén. A teljes munkaid6t
vallalok nagyobb eséllyel jutnak vezet6i poziciokhoz, részben ebbdl és a kis- és kdzépvallalatok
szamabol adoddan a keleti régiokban a ndi vezetdk ardnya joval magasabb. Mas ENSZ
tagorszagokhoz hasonloan Németorszag is a nemi esélyegyenléséget tamogato intézkedéseket
kezdett bevezetni a 2000-es évek elején, kezdve az énkéntes nemi kvétaval. Ezt kdvette 2015-
ben a feliigyel6bizottsagokra vonatkozo kvotatorvény, majd 2021-ben az igazgatdtanacsokban
a ndk aranyat noveld tjabb kvotaszabalyozas. Ezekre mindenképp sziikség volt, hiszen a ndk
vezet6i pozicidkban alulprezentaltak voltak, és még mindig azok. Ennek ellenére a
megkérdezett német munkavallalok nem érzik szilkségesnek a nemi kvota alkalmazasat,
véleményiik szerint ez diszkriminacié és nem megfelel6 megoldas a problémara. Németorszag
nem tartozott eddig azok koz¢€ az orszagok kozé, ahol az emberek attitlidje elegendo lett volna
a valtozas el6idézésére, vagy éppen puha joggal, mint az dnkéntes kvota befolyasolhato lett
volna a vezetdi korok aranya. A nemi kvota a tézsdén jegyzett, feliigyelGbizottsaggal €s
igazgatotanaccsal rendelkezé vallalatokat érintette. Részben talan a nacidra jellemzd
szabalykovetd magatartasbol adoddan, és a szankcidk miatt is, viszonylag gyorsan
alkalmazkodtak a cégek az eléirasokhoz. A birsdgok ellenére is vannak olyan véllalatok, amik
nem voltak hajlandéak modositani vezetdi koreik Osszetételén, de ezek szdma viszonylag
elenyészd. A nemi esélyegyenldségi jelentések a legnagyobb vallalatokndl ma mar szerves
részét kepezik a véllalati stratégianak. Részben a jelentési kotelezettseg miatt is, részben a
részvényesek és a vevOkor elvarasainak valdo megfelelés miatt egyre tobb vallalat készit
fenntarthatosagi stratégiat az ENSZ altal meghatarozott fejlédési célok alapjan. Tobb kvota
nélkili és a kvotas vallalat nemi esélyegyenldségért hozott intézkedeseit dsszehasonlitva
latszik, hogy egyértelmiien jobb karrierlehetdségek adodnak a ndk szaméara azoknal a cégeknél,
ahol nemi kvota van érvényben. Altalaban a leanyvallalatok atvették anyavallalataik iranyelveit

¢és annak megfelel6en modositottak vallalati stratégiajukat. Annak érdekében, hogy a célkvotat
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teljesiteni tudjak, muszaj mas tamogatd intézkedéseket is hozni a vallalatoknak. Ez azt
eredményezi, hogy a ndk karrierlehetdségei a célkvota aranydnak novekedésével parhuzamosan
javulnak. Mas orszagok kvotaszabalyozasaival 6sszevetve a német kvota mérsékelten
szigorinak mindsiil. A kvoéta hatdlya ald es6 vallalatok altalaban jol tartjdk a megszabott
teljesitési id6ket. A néi vezet6k szamanak novekedését latva megallapithatd, hogy
mindenképpen a hatékony kvodtaszabalyozasok kozé tartozik. Ha a ndi vezetdk helyzetét
vizsgaljuk a vilagban, latszik, hogy a legszigorubb kvotaszabalyozasok Eurdpaban sziilettek. A
német kvota nemzetkozi Osszehasonlitasban is sikeres, hiszen a vezet6i korok aranyat sokkal
gyorsabban sikertlt mddositani, mint példaul Franciaorszag esetében. Természetesen
Svédorszag és mas kvota nélkiili, mégis jol teljesitd allamok eredményeivel nehezen ér fel a

német esély egyenlségi intézkedések hatékonysaga.

Véleményem szerint a kvota nem a legjobb megoldds a nemi egyenl6tlenségek
kezelésére. Oktatas titjan is lehetne valtozasokat eldidézni. Az emberek gondolkoddsmodjanak
kellene megvéltoznia ahhoz, hogy a nemi egyenléséget ténylegesen elérhessék az orszagok.
Ahhoz, hogy ezt az allapotot el tudjuk érni, ideiglenes szabalyozoeszkdzként sziikségesek a
kvotak. Az Eurdpai Unios kvotaszabalyozas is ilyen céllal sziiletett, amit a vallalatoknak majd
2026 kozepéig kell teljesiteni. Bar senki sem tudja, hogy mit hoz a jov6, én Ugy gondolom,
hogy a 40%-0s kvota bevezetése a régebben kvotat bevezetett orszagoknak nem fog sok gondot
okozni, azonban irrealis elvaras azokkal szemben, ahol a n6i vezetk aranya a 10%-ot sem eri
el, mint példaul Magyarorszagon. Meglatasom szerint jo dolog, hogy a nemi esélyegyenlGség
megteremtésének érdekében rendelkezések sziiletnek mind allami, mind vallalati szinten.
Szerintem mindenképp fontos a ndk karrierutjanak tdmogatasa, hiszen nehezebb helyzetben

vannak, mint a férfiak.
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