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NOK ELOJUTASAT TAMOGATO PROGRAMOK: MILYEN IRANY(OK)BA HALADUNK?

Bevezetés

A nemek egyenldségéére tett ldtvanyos lépések
megtorténte Sta a 20. szdzadban a ndk munkahe-
lyi elémenetele a lassulds hatdrozott jeleit mutatja
(England 2010). B4r a menedzsment kontextu-
sdban a férfiak és a nék kozdtti megkiildnbozetés
mértéke jelenleg kisebb mértékd, mint kordbban
a kezd@8poziciék esetében volt — mind a szdmok,
mind az azonos munka utdn jiré fizetés tekinteté-
ben —, a n8k ardnya tovébbra is viszonylag alacsony
a magasabb pozicidkban (Eagly — Carli 2007). Eb-
ben a kontextusban tbb orszdg kvétdkat ir el§ a
véllalati fels6vezet8i pozicidkra, hogy jogi eszkd-
zokkel bétoritsa a néket a felsd vezetdi pozicick
betdltésére. 2003 6ta, amikor is a vildgon el8szor
Norvégidban bevezették a nemi kvétdt a véllala-
ti feliigyel8bizottsdgokban, a trend fokozatosan
terjed az eurdpai orszdgokban, amelyek mér vagy
végrehajtottdk, fontolgatjdk hasonld  intézkedé-
sek véghezvitelét. A megoldds a menedzsmentben
1év8 nemek kozti kiilonbség csokkentésére, és hogy
emelkedjen a n6k szdzalékos ardnya a véllalati ve-
zetésben, orszdgos szinten egy kér 1épésbdl 4ll6
folyamat lehet: 1) dnszabdlyozds, és 2) torvényileg
kotelezd kvotdk a tdzsdén bejegyzett cégek szdmidra.
A jelenlegi eurdpai vita a nemi kvotdrdl iddszert
lehet8séget nyvjt arra, hogy reflektdljunk a n8k elé-
rejutdsdnak fogalmdra, illetve ennek a kiilonbozd
szervezeti keretek kozott valé alkalmazdsira. A szer-
vezeteken beliili esélyegyenl8ségi 1épéseket valdban
gyakran marginalizdljék, ami azzal az eredménnyel
jar, hogy a munkavéllalok esélyegyenl8ségéért viselt
felel8ssége alacsony szintl, és az egyenléségért tett
1épések hatdsa az egész szervezet szintjén korldtozott
(Hearn et al. 2011).

Ebben a tanulmdnyban a nék elérejutdsira vo-
natkoz$ programokat a magdnszféra esetében vizs-
géaljuk. Kivdncsiak vagyunk azokra a gyakorlatban
megjelend, ndket megcélzd véllalati kezdeménye-
zésekre és elvekre, amelyek a vezetdvé véldst gdtld
legfontosabb  problémdkon hivatottak segiteni.
Ebbdl a szempontbdl elészor az ,azonossdg-kiilén-
bdz8ség” elv koré csoportosulé legfontosabb elmé-
letek kritikai 4ttekintését foglalom ssze, amelyek
aldtdmasztjdk a munkahelyi nemi egyenldség fon-
tossdgdnak jelentését. Mdsodszor pedig 4ttekintést

adok a nemek egyenléségével kapcsolatos vallalati
intézkedésekrdl, kiemelve az analégidkat, a hason-
18sdgokat és a korldtokat. Végiil pedig a praktikus
kovetkeztetéseket térgyalom, és bemutatok egy j
kutatdsi elképzelést.

Elméleti perspektivik: az esélyegyenl@ség
fogalmiétdl a nemi diverzitds koncepcidjdig

Sok példa akad a nék és a férfiak esélyeinek
egyenlétlenségére a menedzsmenten beliil. Az az ér-
velés, mely a nemek kozdtti névekve egyenldségrdl
sz6l, jol megalapozott a menedzsmen-tirodalomban
(Id. Kanter 1977; Lorber — Farrell 1991; Meyerson
— Fletcher 2000; Ely — Meyerson 2007). A kovetke-
z8 részben feltdrom azokat az elméleti megkozelité-
seket, amelyek a szervezeti keretek kozott elémoz-
ditjak a nemek egyenl8ségéért tett 1épéseket.

Domindns megkizelitések: liberdlis és
radikdlis nézetek

Jewson és Mason a munkahelyi esélyegyenldség
két eleéré megkozelitését azonositotta: a liberdlis és
a radikdlis megkozelitést. Ezeket a domindns meg-
kozelitéseket 4ltaldban ,egyenld bdndsmddként”
jellemzik, vagy mds széval prébdlkozdsként annak
garantédldsdra, hogy az egyének azonos képességek-
kel dolgozhassanak, vagy azonos médon teljesitse-
nek (Liff — Wajcman, 1996).

A liberdlis megkozelités alapvet8en a klasz-
szikus liberalizmus politikai elképzelésib8l ered,
és azon a nézeten alapszik, hogy az egyénnek joga
van éltaldnosan érvényes édllampolgdri és igazsdg-
szolgdltatdsi sztenderdekhez (Webb 1997). A libe-
rdlis dlldspont képviseldi amellett érvelnek, hogy
a férfiak és a ndk alapvetéen azonosak, és hogy a
nemi egyenl8ség megvaldsul, amint a foglalkozta-
tdspolitikdk és eljérdsok azonosak lesznek mindkét
nem szamara (Cockburn 1989). Ezért a modell az
yazonossag” filozéfidjdn alapszik. Az egyenléséget
célzé elvek és gyakorlatok a liberdlis megkozelité-
sen beliil arra fékuszdlnak, amit Jewson és Mason
(1986) ,pozitiv akciénak” neveznek, amikor 1épé-
seket tesznek, hogy elmozditsédk az akaddlyokat a
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szabad munkaerdpiac és a meritokratikus verseny
miikddése ttjdbol. A liberdlis intézkedések tilnyo-
morészt a tudatossdgnovelésen, illetve az eljirdsok
és gyakorlatok formalizdldsdn alapulnak. A cél az
egyenld bdndsmdd nagyobb foku elérése. Ezek ma-
gukba foglaljdk a munkaerd-felvételi és kivalasztdsi
tesztek, a tudatossdgnoveld tréningek éreékelSinek
és éreékelésének 4ctekintését, és a fizetési strukedrdk
feliilvizsgalatdt. Ezeket az irdnyelv-alapt programo-
kat azért tervezik, hogy megsziintessék a strukturd-
lis gdrakat, vagy hogy kompenzdljék a néket azon
akaddlyok miatt, amelyek megnehezitik, hogy a
férfiakkal versenyezzenek.

A liberdlis nézettel ellentétben, a radikdlis pers-
pektivdval 6sszekapesolt irdnyelvek a ,,pozitiv diszk-
rimindciéra’ irdnyulnak (Jewson — Mason 1986).
Az esélyegyenldséget tdmogatd radikdlis megkdze-
litést erds politikai és etikai értékek tdmasztjék ald,
és elismeri azt a térténelmi hdtrdnyt, amit bizonyos
csoportok, Ggymint a ndk, etnikai kisebbségek vagy
fogyatékkal él8 emberek tapasztalnak a munkaval-
lalds sordn (Jewson — Mason 1986). Amig a liberdlis
megkozelités arra f6kuszdl, hogy formalizélni kelle-
ne a folyamatokat, addig a radikdlis megkdzelités
azt hangstilyozza, hogy a déntéshozatal folyamatdt
kell 4tpolitizdlni. Radikélis beavatkozdsnak tinhet
egy szervezet dontéshozd struktirdjaban helyeket
fenntartani azok szdmdra, akik alulreprezentdltak,
mert a fenntartott helyek a néknek ,.kedvezményes”
bdndsmédot biztositanak.

Amig a liberdlis beavatkozdst azérc kritizdl-
tdk, mert nem tudott valédi egyenléséget elérni
(Cockburn 1991; Webb 1997; Liff 1996), a radika-
lis beavatkozdst azért tdmadtdk, mert sokan negati-
van tekintettek a ,kiildnleges bindsmédra” vagy el-
lenkezd irdnyt diszkrimindciéra (Cockburn 1989,
1991). A legerésebb kritika bdrmilyen egyenldségi
beavatkozést illetden az, hogy kétségbe vonja-e a
status quo-t.

Az azonossdgon nyugvé nemek kozotti
egyenldség

Judy Wajcman (1998) dttekintést ad az esély-
egyenléség koncepcidjdnak torténeti fejlddésérél,
vizsgilva annak elméleti és gyakorlati hdtterét és
kovetkezményeit. Részletesen tdrgyalja az azonos-
sdg/kiilonbdz8ség-alapi megkozelitéseket, mikoz-
ben megvizsgilja a tdrsadalmi nem és a szervezetek
kérdését. Azt 4llitja, hogy az esélyegyenldségére tett
intézkedések ebben a formdban ,féként az egyen-

18ségnek az egyenld bandsmdd/azonossdg jelentését
hangstlyozzdk” (Wajcman 1998:16). A f8 prob-
léma az, hogy a ndket mindig a férfiakhoz hason-
litjak, kifejezvén ezzel azt, hogy a nék ,devidnsak”
a férfiakhoz mint viszonyitdsi ponthoz képest. Ez
pedig figyelmen kiviil hagyja azt a tényt, hogy a
nbk mdsképp dgyazddnak be a szervezetekbe, és
onmagdban ez a kiildnbség oda vezet, hogy a né-
ket megbiinteti a rendszer. Wajcman egy esetta-
nulmdnyban megvizsgilja az interakcidt a formalis
foglalkoztatdspolitikai esélyegyenléségi irdnyelvek
és akozote, hogy a szervezeti folyamatok milyen
mértékben akaddlyozzdk a ndk szakmai elmenete-
léc (Wajcman 1998). Arra a kutatdsi kérdésre keresi
a vélaszt, hogy milyen rendszeres akaddlyok vannak
a fels8szintli vezet8ndk karrierfejlédésének utjd-
ban. Wajcman azt figyelte meg, hogy a menedzseri
norma 4ltaldnossdgban férfi norma marad. Azt a
kovetkeztetést vonja le, hogy ,a hatalmi pozicick
eléréshez a néknek kell hozzdigazitani magukat a
szervezethez, nem pedig forditva ... Es még két év-
tizeddel azutdn is, hogy megjelentek az esélyegyen-
18ségi politikdk, a nékt8l még mindig elvarjik,
hogy ,férfiként vezessenek” (manage like a man)”

(Wajcman 1998:160).

Esélyegyenliségi elvek

A szervezeten beliili esélyegyenl8ségi intézkedé-
sek kdzponti célja az, hogy megsziintesse a nemek
szerinti munkamegosztdst azéltal, hogy lebontja az
akaddlyokat, amelyek gdtoljdk a ndk horizontdlis
elmozduldsit a férfiak dltal domindlt teriiletek felé,
illetve azokat, amelyek megakadalyozzdk a szerve-
zeti hierarchia magasabb szintjei felé irdnyulé ver-
tikdlis eldrejutdst (Wajcman 1998). Ahogy fentebb
mér olvashatd, az esélyegyenléségi beavatkozdsok,
amelyek az azonossdgon alapulnak, megkovetelik a
n6kedl, hogy tagadjak vagy minimalizdljdk a férfiak
és a ndk kozotd kiilonbségeket. Az azonossdg azt
jelenti, hogy a férfiakra jellemzd normak és maga-
tartds alapjdn {télnek. Ezek az elemzések gyakran
vezetnek a formdlis egyenléségi politikdk kialaki-
tdsdhoz (Liff — Wajcman 1996). Ezen beavatkozds
mogdtt az az ,idedlis munkavéllalérél” alkotott
rejtett feltételezés hizddik meg, amit legjobban a
férfiak kozelitenek meg, akik nagyon elkételezet-
tek a munkdjuk irdnt (a gyereknevelésbe valé ak-
tiv bekapcsoldddssal szemben) (Acker 1990). Ezek
a megkérddjelezetlen munkahelyi gyakorlatok
gyakran nehezen megfoghaté médon tdmogatjdk
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a férfiak és ndk kozotti meggydkeresedett megosz-
tottsagot és egyenlStlenséget. Tovdbbd, a feminista
elméletek rdmutattak a ,n8” kategdridjnak és a
ndk tapasztalatainak téves egyetemessé tételére (Bell
— Nkomo 2001). Az azonossdgon alapulé kritikdk,
a ,férfiakhoz hasonlitds” a ndk kiildnbségének
ndvekvd elismeréséhez vezetett néhdny szervezeti
koriilmény esetében. A gyakorlatban sok szervezet
kitdgitotta és dtértékelte az egyenld badndsméd kon-
cepcidjdt. Ez magdban foglalja a gyermekgondozdsi
ellitdst és mds intézkedéseket, hogy csokkenjen a
keresémunka és a magdnélet dsszeegyeztetésének
nehézsége a ndk életében. Mds esetekben a munka-
kovetelményeket és fogalmakat ,,semlegessé” teszik
— bizonyos formdlis képesitésektd! eltekintenek, il-
letve egyes kiildnleges pozicidk esetén néket vélasz-
tanak és neveznek ki. A szervezetek feltételezhetden
logikus elveket haszndlnak, hogy ezeket a munka-
koriili lefrdsokat fejlesszék és hogy meghatdrozzdk
a fizetési rdtdkac (Liff — Wajcman 1996). Az ilyen
intézkedések mogott az az érv hizddik meg, hogy a
n8k hdtrdnyban vannak az egyenld bandsméd eléré-
sében, mert a munkafeltételek és a fejlddés a férfiak
készségei és munkaritmusa szerint van megalkotva
(Webb — Liff 1988). Acker (1990) amellett érvel,
hogy a menedzserek gyakran hagyatkoznak a nemi
sztereotipidkra, amikor a munkdjukat végzik, és igy
a férfiakkal és a maszkulinitdssal sszekapcsolt ké-
pességeket privilegizaljék. Habdr a jelenlegi esély-
egyenldségi kezdeményezések nagyrészt az egyenld
bindsmdd/azonossdg elvén alapulnak, ami a mdr
létezd férfi norméhoz valé asszimildléddst jelenti, az
arra vonatkozo jelenlegi prébélkozdsok, hogy figye-
lembe vegyék a nék igényeit, és egyenld lehet8séget
biztositsanak szdmukra a munkahelyen, rdmutat-
nak a modell korldtaira, és arra, hogy sziikség van
a nemek egyenl8ségének tovabbi megkdzelitéseire.

Nemek sokfélesége, avagy a kiilonbség
Jfelértékelése

Most pedig az egyenldségi témdk legutdbbi
véltozdsainak vizsgalata kovetkezik. Ez az elmozdu-
l4s, amelyik legnyilvdnvalébban talén a ,managing
diversity” (sokféleség kezelése) népszerliségében
érhetd tetten, eléremutaté a menedzsmentben
(Holvino — Kamp 2009). Tébb kiilonbéz8 médon
is nézhetjiik a ,kiilonbség” vagy diverzitds modellt.
A kézéppontban az a gondolat 4ll, hogy a kiilonbsé-
geket inkdbb el kell ismerni semmint tagadni vagy
feloldani (Liff 1996). Elmozdulds tdrtént tehdt

attdl a gondolattdl, hogy kiilonbsz8 csoportokat
asszimildlni kell a szervezeti norma elsajdtitdsa ér-
dekében. Ebben az esetben a szervezeti appardtust
arrafelé kellene kormanyozni, hogy olyan struked-
rdkat és folyamatokat hozzon létre, amelyek el8segi-
tik a kiilonbsz8 tdrsadalmi kategéridk figyelembe-
vételét, és lehetdvé teszik mindenki szdmdra, hogy a
sajdt médjdn jaruljon hozzd a szervezet miikodésé-
hez (Webb 1997). A kiilonbsz8séget igy pozitivnak
tekinthetjiik (Liff — Wajeman 1996). Még mindig
vita zajlik arrdl, hogy pontosan mit jelent a ,diver-
zitds” és a ,,sokféleség kezelése” a kiilonbdz8 irdnyel-
vek és programok esetében (Kirton — Greene 2007).
Bizonyos esetekben a ,kiilonbség” vagy diverzitds
megkdzelités ahelyett, hogy megerdsitéen hatna,
éppen ellenkezd kovetkezménnyel jér: megsziinteti
a kollektiv identitdst és erdt. Ugyan a diverzitds-me-
nedzsment irodalma a diverzitdst gyakran a nemek-
re vald kiilén uralds nélkiil tdrgyalja, ezek a témdk
mégis szorosan dsszekapcesolédnak (Plummer 2003;
Prasad — Pringle — Konrad 2006). A villalatok a
nemek egyenléségének témdjdra legtobbszor csak
a diverzitds dsszefliggésében utalnak. Az el8relépé-
si kezdeményezések a cégeken beliil és azokon tdl,
rutinszerien tartalmaznak hivatkozdsokat a diverzi-
tdsra - beleértve ebbe a nemet - mint munkahelyi
témdra (pl. Business in the Community (BITC)
véllalati felel8sségvallalds index; Opportunity Now;
Global Reporting Initiative Gtmutatd), néha pedig
mint piaci és kozdsségi kérdésre (pl. Vildggazda-
sagi Férum: nemi paritds programja; Europa2020
kezdeményezések; Opportunity Now). A diverzi-
tdsra és befogaddsra valé f6kuszdlds miatt azonban
felmeriil annak a veszélye, hogy a diverzitdsra és
befogaddsra valé fékuszban elveszik a n8k hangja
(Broadbrige — Simpson 2011). Sok szakért8 éppen
ezért Gvatos a kiilonbségeket elismerd felfogdssal
kapcsolatban. Az egyik érv az, hogy a n8k kevésbé
tlinhetnek vonzé alkalmazottnak, ha a sziikségle-
teiket hangstlyozzdk. Tovdbbi relevdns pont az is,
hogy a férfiak Ggy tekinthetnek a nékre, mint a kii-
l6nleges bdndsmdd haszonélvezdire, és ez nehezte-
léshez vezet (Hearn — Pringle 2006).

Wajcman (1998) azt a konkliziét vonja le, hogy
a gyakorlatban a munkahelyi egyenléségére tett kez-
deményezések mindig magukba foglaltak azonossé-
got és kiilonbdz8séget is. Ennél fogva hédtrdnyos le-
het més csoportok tagjai szdmdra a férfiakra szabott
standard fogalmdra alapozni az ,azonossdg” vagy
Lkiilonbozdség” megitélését (Liff — Wajcman 1996;
Wajcman 1998). Wajcman (1998) tovdbbd dgy
érvel, hogy ebben az esetben a férfi és ndi jellem-
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z8ket egymdshoz valé viszonyukban értelmezziik,
ahelyett, hogy 6ndllé kategéridk lennének. Ezen
tilmenden az a feldllds, hogy a nék kiilsnboznek a
férfiaktol, olyan mechanizmus, aminek révén fenn-
marad a férfiak hatalma. A ndket is egységes cso-
port tagjaiként kezelték, akik azonos problémadkkal
szembesiilnek a munkahelyen, és azonos megoldd-
soknak l4tjak haszndt, mikdzben a nék csoportjén
beliil is nagy kiildnbség van példdul osztdly, életkor
vagy tdrsadalmi stdtusz szerint. A kévetkezdkben a
menedzsmentben 1év8 ndk helyzetét fejlesztd, td-
mogaté és megtartd vallalati beavatkozdsok bemu-
tatdsdval fogom részletezni az érveimet.

A nék eldrejutdsdt tdmogaté programok a
gyakorlatban

Hogyan keriilnek tehdt adaptéldsra és beépitésre
a kiildnbozd és gyakran 4tfedd, a nemi egyenl8sé-
get kifejezd fogalmak a munkahelyeken? Cockburn
(1991) éltaldnossdgban kiilonbséget tesz a rovid és
a hosszt tévi teenddk kozoet. A révid tdvd napi-
rend célul tizi ki, hogy a szervezeti életben a nap
mint nap megjelend egyenldtlenségek ellen kiizd-
jenek, mig a hosszii tdvd program a strukturdlis
egyenlétlenségeket probdlja megvéltoztatni annak
érdekében, hogy demokratikusabbak legyenek a
szervezetek. A kiilonbozd teriileteken, ipardgban
és gazdasdgi szektorban késziilt legutébbi tanul-
mdnyok azt mutatjdk, hogy az egyenléségért tett
lépések hatdskore gyakran korldtozott: vagy sajitos
jellegli intézkedések formdjdt oltik, vagy egy spe-
cidlis célcsoportra/szervezeti teriiletre fokuszdlnak,
vagy szervezeti szintli programok vagy irdnyelvek
(Grdschl — Takagi 2012). Ezek mellett a szervezetek
a megkdzelitéseket nem kimondottan az elméleti
keretre alapozzdk, hanem inkdbb a legjobb gyakor-
latok médszerével alakitjak ki a perspektivdkat (Ely
etal. 2011).

A nék elémeneteléért inditott programok meg-
ragadhaték Ely és Meyerson (2000) négy kerete
révén. Mindegyik keret magiba foglal egy nemi
egyenléségre vonatkoz6 elképzelést, és az elképzelés
megvaldsitdsira szol6 tervet (Fletcher — Ely 2003).
A kovetkezd fogalmi véz eligazitdst nyujt, és segitsé-
giil szolgdlhat a témdn beliili tovdbbi kutatdsokhoz.

Els8 keret: ,,Javitsd meg a néket!”

A liberdlis hagyomdnybdl fakadé ,Fix the
women” keret célja az, hogy a tapasztalatban, az
akadémiai és az iizleti szocializdciéban 1évé néi
és férfi kiilonbségeket minimalizdlja, hogy a nék
egyenlékként versenyezhessenek. Ez a perspektiva
azt feltételezi, hogy a nék a férfiakéhoz hasonld
sebességgel 1épnének eldre, és igy ardnyosan része-
siilnének a vezetdi pozici6kbél. Ebben a keretben
a szervezeti beavatkozdsok egyetlen célpontjai a
nbk. A mérndki programokban és ndknek szdlo
vezetdi fejlesztéi programokban szerepl8 nék fém-
jelzik ezt a megkozelitést. Nagyon sok nd szerzett
éreékes szakértelmet ezekben a programokban. Az
erbfeszitések egy megndvekedett jelentkezdi 4llo-
mdnyt hoznak létre, és utat nyitnak a képzett nék
szdmdra, hogy vezetd pozicidkat tolesenek be. Ezek
a beavatkozdsok, amelyeknek célja, hogy ,megja-
vitsdk” vagy ,felvértezzék” a néket, olyan jobbité
stratégidk, amelyeket a szervezetek tipikus els§ vé-
laszként adnak a nék el6léptetésének és megtartd-
sdnak nehézségeibe titkozve. A fékusz azonban az
egyéni szinten van, és nem azon, hogy a szervezeten
és intézményeken beliil megvaltoztassdk azokat a
rendszerszer(i tényez8ket, amelyek egyenlétlen jé-
tékteret teremtenek a n8k szdmdra. A kereten beliili
beavatkozdsok bizonyos n8knek segithetnek abban,
hogy ,jdtsszdk a jétékot”, érintetleniil hagyva a léte-
28 szervezeti irdnyelveket és struktardkat. A cél az,
hogy gy asszimildljék a n8ket, hogy a status quo-t
minél kevésbé érintsék (Ely — Meyerson 2000).

2. keret: Unnepeld a (ndies) kiilonbséget!

A misodik keret a fokuszt a kiilénbség meg-
sziintetésérdl a ,nék kiilonbségének” megbecsiilésé-
re helyezi. Ezen perspektiva szerint a nék kiilonbsé-
gét nem megsziintetni, hanem inkdbb ,,iinnepelni”
kellene, kiilondsen az dgynevezett ,befogadd és
egylittmkodd vezetési stilust”. A stratégidk ma-
gukba foglaljak a diverzitds-tréningeket, hogy td-
mogassdk a tolerancidt, a férfi-néi stilus, szakérte-
lem és perspektivdk kozotti kiilonbség megértését,
tovabbd a nemekkel kapcsolatos tudatossignéveld
programokat is. Ezen akci6k célja az, hogy hangot
adjanak a nék perspektivdjdnak és az olyan ndies
tevékenységeknek, mint a hallgatds, az egyiicemd-
kodés, az dpolds, és a kulisszdk mogott a béke meg-
teremtése, mely dolgok leéreékelddek a kozéletben.
Nem célozzédk meg a maszkulin imdzs hatalmic,
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1. tdbldzat: Nemi egyenl8ségre vonatkozé beavatkozdsok: a négy kereten alapulé megkozelités

de fenntartjék a
kiilsnbségeket

kisérletezést

folyamatos tanu-
lsi folyamat

A trsadalmi A probléma Anemésés | A viltoztatdsrél El8nysk Korldtok
nem definiciéja definialésa az egyenl8ség | valé vélekedés
viziéja
Javitsd mega | Szocializdciéban A n8kbél Nincs kiilonbség | A ndk szakértel- Segit az Meghagyja a
néket! elsajdtitott nemi hidnyzik a a férfiak és n8k | mének fejlesztése | egyes néknek rendszert és a
(Fix the women) kiildnbségek szakértelem és a kozott, a ndk tréningeken és boldogulni, férfi normdkat,
know-how, hogy | olyanok, minta | mentordldson | szerepmodelleket | s kdzben a nét
részt vegyenek a férfiak keresztiil hoz létre, ha 8k | tartja a probléma
jétékban” sikeresek forrdsdnak
Unnepeld a Szocializdciéban | A ndi szakér- A kiilonbsége- | Diverzitds tré- Legitimalja Megerdsiti a
kiilonbséget! | elsajdtitott nemi telmet nem ket felismerik, | ning: jutalmaz- a kiilonbsé- sztereotipidkat,
(Celebrate the kiilonbségek | értékelik, és nem éreékelik és z3k és tinneplik geket: a néi a folyamatokat
differences) A tevékenysé- ismerik el megdrzik a kiilsnbségeket | megkozelitést meghagyja,
gek elkiiloniile ,néi utak” éreékeli, tigabb | gy hogy azok
szinterei diverzitds-kezde- | wjratermeljék a
ményezésekhez | differencidkat
kapcsolédik
Hozz létre esély- Nemi kii- A differencialt A strukturalis Irdnyelvek a A nsk Minimalis
egyenléséget! l6nbségek a hatalmi és akaddlyok, strukeurdlis gd- toborzisdval, hatdssal van a
(Create equal | bdndsmddban, a | lehetdség-struk- | elfogultsigok | tak kompenzdld- | megtartisival és | szervezeti kul-
opportunities) | hozzdférésben és |  tardk kisebb csokkentésével | sdra, pl. pozitiv | tdmogatdsdval | tira; holtjdték;
a lehetdségekben |  hozzdférést és egyenld ver- diszkrimindci6, | segit, enyhitia | munka—csaldd
kevesebb eréfor- | senyfeltételeket | munka—csaldd | csaldd és munka | tovébbra is a ng
rdst nytjtanak a teremt juttatdsok kozétti stresszt problémidja
ndk szdmdra
Vizsgald feliil a A tdrsadalmi | A fehér, hetero- | Az elnyomé tér- A fokoza- Leleplezi, hogy | Ellendll a mély
munkakulearde! | élet kdzponti | szexudlis, kivélt- | sadalmi gyakor- tos véltozds a gyakorlatok véltozdsnak;
(Revise work szervez8elemei | sdgos férfiak dltal | latok azonositdsi |  kialakuléban ldtsz6lagos Nehéz fenntar-
culture) bedgyazédnak a | ésszdmdra ter- | és feliilvizsgdlati | 1év8, lokalizdlt | semlegessége el- tani
meggy6z8dés- | vezett tdrsadalmi | folyamata;a | folyamata, amely | nyomd; nagyobb
rendszerekbe gyakorlatok | nemek mdr nem | magdban foglalja | valészintiséggel
és a tdrsadalmi semlegesként | a hatalom tenge- | a kritikdt, az 4j | véltozik a szer-
gyakorlatokba | jelennek meg, lyén léteznek | narrativdkat ésa | vezeti kultira;

Forrds: Ely — Meyerson, 2000:5.

ami a legdltaldnosabban elfogadott tanulmédnyterii-
let modelljeinek, a foglalkozdsi sikereknek, a veze-
tésnek vagy a vezetdi elmének az alapjdt adja. Ez
a megkozelités taldn csak egyszertien létrehozza és
igazolja a munkahelyi nemi szegregicié egyre ki-
finomultabb formdjdt, ami megakaddlyozza a nék
4talakuldsit, és a ndiesség elnyomé konvencidja
aldli felszabaduldsdt (DiStefano 1990). Valdjiban
néhdnyan amellett érvelnek, hogy a megkdzelités
buktatéjdt jelenti, ha nem ismerik fel, hogy a ndiest
részben éppen az a férfiak 4ltal domindlt tdrsadalmi
struktira hatdrozza meg, ami ellen éppen tiltakoz-
ni prébdl (Ely et al. 2011). Mindezek mellett ez
a keret a nemek egyenl8ségét gyakran egy tdgabb
diverzitds-perspektivdba helyezi, a nemet a sok fon-
tos kiildnbség egyikeként elismerve, tgy értékelve a
sokféleséget, mint az innovécidkhoz és az 4ltaldnos
iizleti teljesitményhez valé fontos hozzdjdruldst.

3. keret: Hozz létre esélyegyenl@séget!

Ezakategéria az az intézményeken és szervezete-
ken beliili strukturalis akaddlyokra fékuszdl a szdm-
talan munkaerd-felvételi, kozvetitési, szerzddtetési,
éreékelési, véglegesitési és eléléptetési folyamatban,
amelyek elfogultak a ndk kdrdra, és akaddlyozzék az
eldrejutdst. Ebbél a szemszdgbdl a nem még mindig
a férfi és a nd kozdi kiilonbségként van meghatdroz-
va, ezek a kiildnbségek pedig a kiilonbsz8 hatalmi
struktirdkbol fakadnak, amelyek meggdtoljdk a
n6k elérelépését (Ely — Meyerson 2000). Ezen meg-
kozelités célja, hogy a diszkrimindl$ strukeurdlis és
eljdrdsbeli gatak megsziintetésével teremtsen esély-
egyenléséget. Ezen keret beavatkozdsai megprobdl-
nak jogi szinten maradni és irdnyelveket kovetni.
Ezek kozé tartoznak a tdmogatd intézkedések, az
devizsgdle toborzdsi és kivalaszedsi eljardsok, az dt-
ldthatébb el8léptetési politika, illetve a szexudlis

IV. folyam V. évfolyam 2014/IV. szdm

137



138

Kutatds, modszer

zaklatdssal kapcsolatos irdnyelvek. Ezek mind fon-
tos részei a nemek egyenléségére irdnyuld kezdemé-
nyezéseknek. Ezek a valtozdsok azt tlizik ki célul,
hogy a kévetelményeket ,,semlegesebbé” tegyék, igy
a n8k nagyobb eséllyel keriilnek hasonlé helyzetbe;
igy jogosultak lesznek az azonos bdndsmédra. Ezek
azonban nem elegend8ek tartdsan a célok elérésé-
hez, mert kevés kozvetlen hatdsuk van azokra az
informdlis szabdlyokra és szokdsokra, amelyek sza-
balyozzdk a munkahelyi viselkedést. Példdul a hiva-
talos mentorprogramok, amelyek csokkentenék az
akadalyokat és a jelképes ardnybdl (tokenizmusbdl)
fakad¢ stresszt, dltaldban nem bizonyultak sikeres-
nek abban, hogy a nék befolydsos kollégakkal épit-
senek ki hasznos kapcsolatokat. Ezen kiviil, bdr a
rugalmas munkaidét tipikusan ndk szdmdra vezetik
be, sokan nem haszndljék, atcdl félvén, hogy ez 4rt-
hat a karriernek vagy visszacsapdst véle ki (Rapoport
et al. 2002; Bailyn 2006). Néhdny tanulmdny be-
szdmol arrél, hogy a férfiak ezeket a kezdeményezé-
seket nem egyenld bidndsmoédként érzékelik, hanem
inkdbb dgy vélik, hogy a n8k el8nyben részesitése
miatt csokken a szinvonal vagy valtoznak a szabd-
lyok (Cockburn 1991; Hearn 2012). Végiil pedig
elmondhatjuk, hogy minden megtett erbfeszités,
kiilonosen az el8léptetés és a munkaerd megtartdsd-
ra vonatkoz6, 4ltaldban csak a fehér, kozéposztdly-
beli n8ket tdmogatja.

4. keret: ,,Vizsgild feliil a munkakultirit”

A negyedik keret esetében a nemek egyenld-
sége azokra a rendszerszer(i alaptényezékre foku-
szal, amelyek az intézményeket és szervezeteket az
egyenltlenségek felé vezetik. Ez a keret azzal az
eléfeltétellel indit, hogy a szervezetek természe-
titknél fogva nemileg 4titatottak (gendered), és a
nem sokkal inkdbb tdrsadalmi, semmint bioldgiai
konstrukeié. A tdrténelem sordn vagy akdr mosta-
ndban a férfiak dltal és férfiak szdmdra létrehozote
szervezetek, ezek kiilonbéz8 gyakorlatai, strukttrdi
és normdi a maszkulin értékeket, tapasztalatokat és
élethelyzeteket titkrdzik (Acker 1990). Ez magdban
foglalja a jutalom és elismerés rendszerét, ami egy
sajdtos viselkedést tdmogat, valamint a kommuni-
kicié és dontéshozatal rendszerét, ami hatalmat és
befolydst ad néhdny egyénnek, mig mdsokat kizdr
beldle. A vallalatoknak, melyek érdekeltek a nék
tdmogatdsdban és megtartdsban, el kell tdvolodniuk
az egyes egyénekre érvényes megkozelitést8l, amivel
példdul csalddos egyéneket segitenek az életitk me-

nedzselésében. Ezzel szemben és elsdsorban az igaz-
sdgtalan munkahelyet létrehozé szervezeti normdk,
éreékek és struktirdk rendszerszerli megvizsgdldsdra
van sziikség (Bailyn 2006). Igy ezen keretbél adé-
dé beavatkozdsok nem formilisak vagy tigyrendiek,
hanem inkdbb jdrulékosak, amelyek a folytonos
tdjékozddds, kisérletezés és tanulds mddszerén ala-
pulnak (Fletcher — Ely 2003). Ez a megkozelités
a meg nem foghat6 tényezdk (nemi sztereotipidk,
imézsok, networkolés és tdrgyalds) rendszerszer(i
véltozdsira fokuszal. Ely és szerzdtdrsai (2011) pél-
d4ul azonositjak és leirjdk a kifinomult nemi eléité-
letek ,mdsodik generdciés” formdit, amelyek aka-
dilyozzdk a nék el6rehaladdsit. Ezek a gyakorlatok
és mintdzatok, bar szdndékolatlanul, de a férfiaknak
kedveznek, és strukturdlis akadalyokat képeznek a
karrierben a nék szdmdra, és igy hdtrdltatjdk a néket
abban, hogy erds hél6zatokat épitsenek ki. Gyakor-
latilag ezeket, a szervezetekben 1év8 hatalmi viszo-
nyokat tiikrdz6, rejtett nemi elfogultsdgokat kellene
azonositani, és a mogdtritk meghtiz6dé hozzdférési
akaddlyokat kellene megsziintetni, ami magéba fog-
lalja a ,,munkakultira feliilvizsgdlatde”.

A ndk eldrelépéséc tdmogatd programok te-
hdt sokféle 6sszetevdn, vagy gyakorlati teriilete-
ken alapulva céloznak meg kiilonboz8 témdkat,
de legtdbbszor ,gondoskodnak” a nék kiilonbszd
életciklus-vélasztdsaival, a munka és magdnélet ko-
z6tt egyensuly kovetelményeivel és a karrierfejlédés
sziikségleteivel kapcsolatos sziikségletekrSl. A ko-
vetkezd tdbldzat néhdny f6, miszaki tcudomdnyban
és természettudomdnyos teriileten m(ikodd eurdpai
véllalat legjobb esélyegyenl8ségi gyakorlata alapjén
késziilt. A 2. tdbldzatban azt a hat teriiletet foglal-
tam §ssze, amit a néi el8rejutdst tdmogat$ progra-
mok és azok 8 eszkdzei megcéloztak.

Kovetkeztetések

A tanulmdny arra tect kisérletet, hogy meg-
vizsgdlja a nemek egyenl8ségével kapcsolatos azon
elméleteket és koncepcidkat, amelyek a kiilonbdz
munkahelyi beavatkozdsok mogote 4llnak.  Ugy
tirgyaltam ezek alkalmazdsit az iizleti életben,
hogy hasznos kapcsolatot hozzanak 1étre az elmé-
let és a gyakorlat kdzott. A cégek, n6k karrierjének
fejlesztését megcélzd intézkedéseinek megériésén
keresztiil tdlléphetiink a véltozdsok felszines leird-
sdn, és dsztondzhetjitk a szervezeti kultdra sokkal
alaposabb feliilvizsgdlatdt, ami pedig megkérddje-
lezi a menedzsmentet uralé normdkat. Wajcmant
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2. tdbldzat: A n8k eldrejutdsdt tdmogaté programok és azok {6 eszkdzei

lezettség

szint(l vezetés

fejlesztésére

coaching a felsé
szintli pozicidk

Uzlet és elszimol- | Nemi egyenléség/ | Rekrutaldsi, ellép- Tréning Osszetartozé Mentoralds
tathatdsig diverzitdspolitikdk | tetési és szerz8dte- csoportok
és gyakorlatok tési gyakorlatok halézatosoddsa
Célok és dsztonz8k |  Dijak és elisme- | Egyenléség létreho- | Karrier-ug, és stra- A kiilsé halézati Férfiak képzése,
dsszekapesoldsa rések zdsa az interjipane- | tégiailag kritikus | egységek kiakndzdsa | hogy hatékony
lekben készségek fejlesziése mentorai legyenek
a néknek
Hosszi tavii elkote- | Elkotelezett felsé- | Osvények a vezeték | Professzionalis A nemi megosz- | Nagy lehet8séggel

tottsdgon dtiveld
hélézat

rendelkez (high

potential) tehetsé-

célok néknek

ben tartdsa

el6te gek -mentoraldsa
Felvételi és a felfelé¢ |  Meritokratikus Utédlds megter- A nék kulturdlis - Szponzoricié
irdnyulé mobilitési kornyezet vezése stilusdnak tisztelet-

Munka-magdnélet
egyensuly

Szerz8dtetési és eld-
léptetési dontések

monitorozdsa

(1998) kovetve azt mondhatjuk, hogy siirgésen
sziikség van a szervezeti irdnyelvek megvaltoztatdsd-
nak olyan tervére, ami tiilmegy az azonossdg/kiilon-
bdz8ség vitdjan, minthogy e fogalmak is a férfiak
munkdjdt és tapasztalatait kezelik normaként. Ely
és Meyerson (2000) amellett érvelnek, hogy az elsg
hdrom keret esetében minden egyes beavatkozds-
nak megvan a gyakorlata, és nem sziintethet§ meg.
El8nyiik szdrmazhat a negyedik keret élesldtdsdbol,
és segitenek Gjra meghatdrozni és Gjratervezni a ne-
mek egyenl8ségét célzd beavatkozdsok Gj formdinak
az alapjdt. Tobb lehet8ség is van ennek a kutatdsnak
a kiterjesztésére. Részletekbe mend vizsgilatra van
sziikség, ami kimondottan megmutatja a férfi és néi
vezet8k tapasztalatait a n6k eldrejutdsdt tdmogatd
programokrol. Ehhez longitudindlis kvalitativ meg-
kozelitésre van sziikség, amely egy ,nemi lencsén”
4t koveti a karrierfejlédésért tett 1épések megitélé-
sét, mégpedig egy hosszabb idétartamon keresztiil,
a karrier kiilonbsz8 pontjain: optimdlis esetben a
kezd§ poziciétdl a felsszintl vezetésig.

Absztrakt

N6k el8jutdsit timogaté programok: milyen
irdny(ok)ba haladunk?

Az alkalmazotti piramis cstiicsdn fizetés és ha-
talom tekintetében a n8k annak ellenére a férfiak
mogote lemaradva helyezkednek el, hogy szikiil a
nemek kozotti a szakadék az iskolai végzettség és
a munkahelyi poziciék megszerzése terén. Eurépa
szerte és azon tdl, a cégek az eszkodzok és kezdemé-

nyezések szdmos valtozatdnak kifejleszeésével céloz-
tdk meg a ndk szenior pozicidban valé alulreprezen-
tdltsdgdt; ezek a programok azonban vitathatdak.
Egy szisztematikus kutatds, ami a specidlis egyen-
18ségi beavatkozdsokat és stratégidkat vizsgdlja a
kiilonboz8 ipardgakban, korldtozott és fragmentalt
(Hanappi-Egger 2012). Jelen tanulmdnynak az a
célja, hogy 4ttekintse és kritikailag elemezze az el-
méleti perspektivikat a nék szervezeti elmeneteli
kezdeményezéseire vonatkozoan, és tdrgyalja azokat
szervezeti eszkozoket, amik a nék cégvezetésben
beliili ardnydnak névelése érdekében vannak jelen.

Abstract

Unpacking women advancement programs:
in which direction(s) are we moving?

At the top of the employment pyramid, women
continue to lag behind men in terms of pay and
authority despite closing gender gaps in educa-
tional attainment and workplace seniority. Across
Europe and beyond, companies have developed a
wide variety of instruments and initiatives to ad-
dress the underrepresentation of women in senior
position; these women advancement programs are
disputable. Systematic research examining the spe-
cific equality interventions and strategies related
to different industries is limited and fragmented
(Hanappi-Egger 2012). This paper intends to fill
this gap by both a review and critical analysis of ex-
isting theoretical perspectives on women advance-
ment programmes in the companies and by the dis-
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cussion of organisational instruments for increasing
the proportion of women in management.
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