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Absztrakt

A nGi vezetGk aranyat tekintve a nemek kozti egyenl&ség az 6sszes intézkedés ellenére sem valdsult még meg
globalis szinten. Kutatdsomban a nemzeti kultura és a vallalati kultdra interszekcionalis kapcsolatat vizsgdlom
azzal a céllal, hogy az egyenl6tlenség mogott meghizdédd kulturdlis dimenzidkat, értékeket feltarjam.
Kutatasom kodzponti kérdése, hogy a nemzeti és a vallalati kultira miként viszonyul egymdashoz a maszkulin-
feminin értékek tekintetében, tovabbd, hogy az értékek esetleges litkdzése soran vajon a vdllalati kultura
gy6zedelmeskedik-e, és a globadlis értékrend keriil el6térbe a leanyvallalatoknal, vagy a nemzeti kultura
felllirja a véllalat kulturdjat. A felvetés vizsgalatara egy kilenc orszagot lefed6 nemzetkdzi dsszehasonlito
vizsgalatot folytatok. A kutatds konkllzidja, hogy egy nagyon erGs, fentrél irdnyitott, femininnek vallott — de
maszkulin alapokra helyezett — vallalati kultura képes feliilirni a nemzeti kultdra maszkulin-feminin mivoltat,
legalabbis a felszinen. Ez pedig azt jelenti, hogy a vizsgalt multinacionalis nagyvallalaton belil az adott nemzet
nGi vezet6krdl alkotott kollektiv értékrendje masodlagos, azaz, a szervezeti kultira az els6dleges befolyasold
tényez6 a nemek kozti egyenl&ség tekintetében.
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Abstract

As far as the proportion of women in leadership positions is concerned, gender equality has failed to realise
despite all efforts on a global scale. This study examines the intersectional relationship between national
culture and company culture in an attempt to uncover the cultural dimensions and values fostering gender
inequality. The central question of the study is to analyse in what ways national culture and company culture
are related in terms of masculine and feminine values. The study also tries to answer the following questions:
is it company culture that dominates in the case of a clash of values between the national culture and company
culture, is it global values that will dominate over values held by subsidiaries, or will national cultures override
company culture? The research conducted in the scope of this study extends to nine countries through an
international comparative study. The findings of the paper are as follows: a very strong, top-down managed
company culture considered feminine but based on masculine grounds can override the masculine-feminine
nature of national culture, apparently minimally on the surface. This, in turn, means that within the examined
multinational company the collective value judgement about leading women of a certain nation is of
secondary importance, i.e. with respect to gender equality, company culture is the primary source of impact.
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Elméleti hattér

Az elméleti attekintés soran el6szor a multinacionalis nagyvéllalatok globalis térnyeré-
sével foglalkozom utdna az Eurdpai Unid pénziigyi szektorra vonatkozé szabélyozasait
mutatom be, majd ezt kovetéen az egyenlGség felszamolasat megcélzo kiilontéle
elméleti kereteket tekintem at. Mivel a kutatas egyik legfobb fogalma a kulttra, ezért
kovetkezoként a kultira fogalmat definialom, annak elméleti hatterét tarom fel, ennek
soran a tag kultirafogalombdl kiindulva folyamatosan sziikitve azt, a nemzeti kultiran
at a szervezeti kultira fogalmaig jutok el. Ezutan az elméleti hattérkutatas soran olyan
megoldasokat, modelleket tarok fel, melyek azt mutatjak meg, hogy egy adott szerve-
zeten beliil miként konstrualédnak a tarsadalmi nemek.

A néi vezet6k aranya ugyan vilagszerte javulé tendenciat mutat, azonban a véltozas
lassu, minden igyekezet ellenére az egyenldség még varat magara (Catalyst 2020). En-
nek egyik lehetséges oka a probléma izolalt vizsgalata, az, hogy gyakorta a kulturalis,
szervezeti kornyezetbdl kiragadva torténik a ndéi vezetés kérdéskorének vizsgalata.
A multinacionadlis nagyvallalatok terjedésével el6térbe keriil a munkavallal6i mobilitas,
ami azt eredményezi, hogy az a kultura, ahonnan az adott munkavallal6/vezet6 érkezik,
nagymértékben befolyasolja értékrendjét, gondolkodasmodjat, igy tobbek kozott azt
is, hogy milyen attittidokkel rendelkezik a néi vezetékkel kapcsolatosan. Ez pedig azt
jelenti, hogy nem lehet a nemek kérdését izolaltan vizsgalni, fontos a nemzeti és a szer-
vezeti, vallalati kontextus (Utzeri et al. 2019). A mai globalizalt vilagban a kultarak
kiilonbségeinek és azonossagainak vizsgalata kulcskérdéssé valt, mivel a hatarok nél-
kiili vilagban, ebben a nagy globalis ,vilagfaluban” (McLuhan 1962) egyre t6bb a kul-
turak kozotti kapcsolat, érintkezés és keveredés. Az eltérd kulturak értékei gyakran
litkoznek egymassal és konfliktushoz vezetnek, a modernizacié sikerének kulcsa
pedig a tobbcivilizacids értékrend elfogadasa (Huntington, 1999). Az Eurépai Unid
alkotmanyat nevezi meg Harari (2018) mint kovetendd utat mas nemzetek szamara,
mivel ez a felfogdismodd lehet6vé teszi a lokalpatriotizmust, a nemzeti identitds és
tradiciok 6rzését, mikozben a tagallamok egyiittmtikodve dolgoznak az olyan régios/
globalis célok érdekében, mint példaul a nemek kozti egyenldség megteremtése.

Mivel a vizsgalt vallalat a pénziigyi szektorban mukodik, melyre az erés kiilsé
szabalyozas a jellemzd, kiemelem azokat az eurdpai uniés elveket, melyek a kutatds
szempontjabol fontosak. A 2008-as valsagot nem csak makrogazdasagi szempontok
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- mint példaul az ingatlanlufi - okoztak, hanem volt egy masik nagyon fontos tényezd
is, nevezetesen: a bankszektor kulturdja és jellemzé magatartasa (Pesuth 2016).
A bankszektorban dominald erés versenyszellem, pénzorientacio, agresszié vezetett
ahhoz, hogy a kockazatokat a pénzintézetek nem vagy rosszul mérték fel, ezzel pedig
a vilagvalsag motorjava lettek. A banki kultira tipikus értékei egytdl egyig mind
a hofstedei dimenzié maszkulin értékeivel azonosithatok. Ezek az értékek a kultarat
mélyen atszotték és beépiiltek az iranyitasi folyamatokba. Erre a tényre mutat rd
a de Larosiére-jelentés is, kiilon kiemelve a hibas vallalatiranyitast, valamint a talzo,
helytelen 6sztonz6- és javadalmazasi rendszereket (de Larosiére 2009). A sokszinliség
hianyara, a homogenitas veszélyére, az egységes csoportgondolkodas hatranyaira hivja
fel a figyelmet az Eurdpai Parlament. Mivel az igazgatdtanacsok jellemzéen homogén
csoportok voltak, hianyoztak azokbdl tobbek kozott a ndk is, ezért nem alakult ki
a megfelel6 kritikai gondolkodasmod, igy a hibas dontéseket egyként szavaztak meg
(Directive 2013/36/EU of the European Parliament and of the Council of 26 June 2013
on access to the activity of credit institutions and the prudential supervision of credit
institutions and investment firms, amending Directive 2002/87/EC and repealing
Directives 2006/48/EC and 2006/49/EC Text with EEA relevance, 2013).

A kovetkezOkben olyan elméleti kereteket mutatok be, melyek mds-mas szem-
pontbol kozelitik meg a nemek kozti egyenléség megteremtésének feltételeit. Es-
ping-Andersen a joléti allam szerepét hangsulyozza, a tarsadalmak és az allamok
Osszehasonlitasat fontosnak tartja, a nemek kozti egyenl6ség eszkozeként pedig az
allami beavatkozast emeli ki, ugyanakkor szorgalmazza a férfiak csaladon beliili, az
otthoni munkamegosztasban valé egyenld részvételét is (Esping-Andersen 2009).
Goldin (2014) a szervezetek, intézmények felel6sségét, valtozasban betdltott szerepét
tartja fontosnak. Az egyenldséghez a kulcs a flexibilitas, és véleménye szerint valtozas
csak akkor fog bekovetkezni, ha egy adott szervezeten beliil ez a gyakorlat mindenki
szamara elfogadott lesz. Goldin szerint a flexibilitas és az egyenl6 bérezés mind olyan
gyakorlatok, amelyek sziikségesek az egyenldség eléréséhez, és mindkét nem szamara
elényoket jelentenek, azaz nem nulla 6sszegti jatszmardl van sz6 (Goldin 2014). Acker
egyenlStlenségi rezsim elméleti keretrendszerében az egyenldtlenség osztaly, nem és
etnikai interszekcionalitasara helyezi a hangsulyt, és arra hivja fel a figyelmet, hogy a
munkahelyek, a szervezetek gyakorta ezen egyenldtlenségi rezsim ujratermelésének a
szinhelyei, sokszor ide vezethetdk vissza a tarsadalmi egyenlétlenségek gyokerei. Hibas
tehat a nemek kiilonallo vizsgalata, az interszekcionalitds figyelmen kiviil hagyasa,
mivel ezzel a valdsag szamos aspektusa elfedésre keriil (Acker 2006). A fenti elméleti
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kereteket figyelembe véve fontosnak tartom azt az interszekciondlis megkozelitést, mely
szerint a gender, a nemzeti kulttra és a szervezeti kultira kélcsonhatdsat vizsgalom.

Mivel a kutatas egyik legfébb elméleti fogalma a kulttra, ezért a kovetkezékben az
ehhez kapcsolddo, a kutatas szempontjabdl relevans elméleteket mutatom be. A kul-
tura rendkiviil bonyolult és 6sszetett fogalom, mar Platén is hasznalta, és azota szamos
megkozelitése sziiletett. Kutatasomban a brit iskola gondolatmenetét kovetem, az angol
nyelv ,,culture” szavanak tdg interpretaciojat fogadom el — szemben a német , kultur”
szoval, mely egyfajta értékitéletet sugall. A Raymond Williams gondolataira épiil brit
kultarakutatas alapja, hogy ,a tarsadalmi viszonyhaléban artikulalédo életérzést, a
kozosen alakitott és — a helyi, nemzeti vagy nemzedéki — kozosséget teremt6 érzelmi
strukturat” (Wessely 1998: 9) helyezi a vizsgalat kozéppontjaba. Mivel az angolszasz
kultara értékitéletet nem tartalmaz, igy alkalmas arra, hogy a nemzeti kulturak
Osszehasonlitd fogalmi kereteként hasznaljam. A kutatds szempontjabdl fontos még
Collins kulturadefinicidja, aki a nemek viselkedését vizsgélja és arra tér ki, hogy annak
»kiillonbségei azoknak a tipikus mintdzatoknak a kiilonbségeib6l fakadnak, amelyek
alapjan a ndk és a férfiak részt vesznek az osztalyok vertikalis rendszerében és a sta-
tusszimbolumok termelésének és korforgasanak a strukturaiban” (Wessely 1998: 160).

A kulturanak szdmos rétege létezik egyszerre, parhuzamosan. Igy beszélhetiink
példaul nemzeti kultarardl, regionalis, etnikai, vallasi kultarardl, generacidok, nemek
vagy tarsadalmi statusz szerinti kultirardl, vagy éppen a vallalati szinten megjelend
kultararél. A nemzetek rendszere egy uj keletli intézmény, mely a huszadik szazadban
keletkezett. Hofstede 6vatossagra int akkor, amikor a nemzetek kultrajat elemezziik,
mivel az nem azonosithato a tarsadalom kultarajaval. Ugyan a mai nemzetek mar nem
tekintheték homogénnek, mégis vannak kozos erék, kozos kollektiv tulajdonsagok,
mikoézben bizonyos etnikai, vallasi, nyelvi csoportok a sajat identitasuk elismeréséért
harcolnak. Lathaté tehat, hogy a nemzetikultira-megkozelités nem teljesen tokéletes,
azonban kutatdsi szempontbodl ez egy lehetséges utvonal, mivel a nemzetek szintjén
torténnek a survey tipusu felmérések és a statisztikak gytjtése is (Hofstede-Hofstede
2008).

Kutatasi mddszertanom egyik pillérét képezi a Hofstede-féle maszkulin és feminin
tengely, mellyel a nemzeti kultira, majd a vallalati kultira egyes elemeit vizsgalom.
A modernizacié a nemek kozti egyenldségre is hatassal van, mivel a posztindusztrialis
tarsadalmakban a nemek egyenl6sége el6térbe keriil, tobb né keriil vezetdi pozicidoba
vagy politikai képviseletbe (Inglehart-Norris 2003). Ugyanakkor a posztindusztrialis
orszagok kozott is nagy kiilonbségek vannak a nemek egyenlésége tekintetében; ha csak
a kutatasban vizsgalt orszagokat nézziik, jol lathato példaul Svédorszag és Olaszorszag
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kozott a kiillonbség. A kiilonbségek megértéséhez pedig elengedhetetlen a nemzetek
osszehasonlité vizsgalata. Felmeriil a kérdés, hogy mennyire lehet relevans egy kozel
50 éve késziilt felmérés a mai, felgyorsult vildagunkban, azonban erre Hofstede maga
adja meg a valaszt azzal, hogy az eredetileg IBM-es felméréseit folyamatosan mas-mas
szektorokban is validalja. Hofstede (2010) 76 orszagban vizsgalta eredményeit egy-
részt sajat korabbi adatainak validalasaval, masrészt pedig mas nemzetkozi kutatok
eredményeinek elemzésével (Hofstede et al. 2010). Azt a kérdést, hogy transzgeneracio-
san valtozik-e a maszkulin és a feminin mintdzat, mar Hofstede is vizsgalta, aki ugyan
elismeri a csaladon beliil latott modell és nevelés fontossagat, azonban megfelel6 empi-
rikus adatok hijan azt feltételezi, hogy ez a dimenzi6 ugyanolyan stabil, mint az dsszes
tobbi (https://www.hofstede-insights.com/) (Hofstede-Hofstede 2008). A fentiek alap-
jan relevansnak tartom a Hofstede-modell kutatasomban torténd alkalmazasat.

A kovetkezd kulturaszint a vallalati, szervezeti kultura szintje, mely sziikebb és
kevésbé sokrétii, mint a nemzeti kulttra szintje. A vallalati kultdra azt hatarozza meg,
hogy egy szervezeten beliil annak tagjai mit tekintenek természetesnek és magatdl érte-
tédonek. Schein® definiciéjahoz kothetd a szervezeti kulttra egyik nagy iskoldja, amely
jéghegyhez, annak lathato és lathatatlan részeihez hasonlitja a szervezet egyes elemeit.
A jéghegy lathat6 része a tudatosan formalhat6 elemek, mint példaul a célok, vallott
értékek, lathatatlan része pedig a tudattalan elemek, mint példaul a k6zos hiedelmek,
rejtett értékek. Legf6bb funkcidja a szervezet kifele torténd alkalmazkodoképessége,
valamint a belsé integracié tdmogatdsa. A definicid legfobb kritikdja, hogy a szervezeti
kultdra vizsgalatakor figyelmen kiviil hagyja a weberi hatalom fogalmat. Hofstede* ezzel
agondolattal szall szembe akkor, amikor a szervezeti kultira hatalomhoz val6 viszonyara
is kitér, ezt majd a késdbbiekben empirikusan is alatdmasztja a hatalmitavolsag-
dimenzi6 vizsgalataval. A vallalati kultura ,,az elme olyan kollektiv programozasa,
amely megkiilonbozteti az egyik szervezet tagjait egy masikétol” (Hofstede— Hofstede
2008: 346). A vallalati kultura kialakitasa a vezet6k feladata, 6k fogalmazzak meg
aszervezetkiildetését, vizidjat ésamindennapi mikodést atszovo értékeketis. A szervezet
tagjai ezeknek az értékeknek megfeleléen kell hogy cselekedjenek, és a normakdvetés
is elvart magatartds. Mindez egy szervezeti identitas kialakulasat eredményezi, ami

3 Schein definicidja: ,,A szervezeti kultira kozos alapfeltevéseink mintdzata, 1. amelyet egy adott csoport
fedezett fel vagy fejlesztett ki, 2. mikézben megtanult megbirkézni a kiils6 alkalmazkodds és a belsd integracié
problémaival, 3. és amely alapfeltevések elég jol miikodnek ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék éket, 4. valamint
a csoport U] tagjainak atadjék 6ket, mint a problémak észlelésének, a réluk valé gondolkodasnak és a velitk
kapcsolatos érzéseknek a helyes modjat” (Schein 1991: 246).

4 Hofstede olyannyira fontosnak tartja a hatalom és a szervezeti kultdra viszonyat, hogy kutatdsanak cimében is
szerepel a ,,control” kifejezés (Organisational Culture and Control).
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lehetévé teszi, hogy a szervezet tagjai biiszkék legyenek hovatartozasukra, ugyanakkor
megkiilonboztethessék magukat mas szervezetektdl (Csepeli 2015). Azonban ez a hatas
kétiranyd_ nem csak a vezeték hatnak a kulturara, hanem egy szervezet tagjai maguk is
a kultara hordozéi, a mindennapi gyakorlatban 6k is formaljak az értékeket és képesek
hatni a vallalati kulturara (Alvesson 2002).°

A vallalaton beliil pedig a kutatds szempontjabdl fontos aspektus a tarsadalmi
nemekkel kapcsolatos, vallalaton beliil 1étrejové konstrukcio, amely a ,,doing gender™
fogalmaval irhaté le. Gherardi és Poggio kutatasai arra hivtak fel a figyelmet, hogy
a szervezetek maguk alakitjak,” konstrualjak a tarsadalmi nemet, és ez jelenik majd
meg a vallalat szimbolikus strukturaiban® is. A szerzéparos a formalis vallalati kultdran
tul az informdlis vallalati kultirakra iranyitja a figyelmet, és arra, hogy a szimbolikus
strukturak szintjét (,the gender we think”) is fontos vizsgalni (Gherardi-Poggio
2001). A mar korabban hivatkozott Acker véleménye szerint a szervezeti kultura alatt
a tarsadalmi mintdzatok munkalkodnak, a n6é vezetésben betoltott szerepe osszefiigg
a férfidominanciaval és azzal, hogy a nék elsédleges feladata reprodukcids és a gondos-
kodoi feladatok ellatasa (Acker 2007).

Ugyan sok kozds van a nemzeti kultara és vallalati kultara kozott, azonban hibas
lenne azt feltételezni, hogy ez a kétféle kultira azonos jelentéstartalmakat hordoz.
A nemzeti kulttra a szocializacionk korai szakaszaban, mar sziiletésiink pillanatatol
jelen van és a résziinkké valik, mikozben a szervezeti/vallalati kultira egy késébbi
szakaszban, a munkaerGpiacra vald belépéskor alakul ki és az adott szervezet minden-
napos gyakorlatat jelenti. E két kultiraréteg egyszerre létezik és van jelen, ezért kutata-
somban a vallalati kultarat a nemzeti kultarédba dgyazva vizsgalom.

5 Alvesson hangstlyozza a szervezeti kulturat leiré metafordk sokasagat és fontossagat, és a szakirodalmi elemzések
feltarasa utan az alabbi nyolc metaforat sorolja fel: ,, 1. Egy nem hivatalos szerz6dés kontrollmechanizmusa.
2. Iranyti, ami megmutatja, mik a prioritasok. 3. A szervezettel valé azonosulds szocidlis ragasztdszalaga.
4. A szent tehén, ami mellett az emberek elkotelezték magukat. 5. Az érzelmek és azok kifejezésének szabalyozdja.
6. A konfliktusok, a kétértelmiiség és a széttoredezettség keveréke. 7. Adottnak tekintett elképzelések, amelyek
a semmibe vezetnek. 8. A gondolatok és jelentések zart rendszere, amely megakadalyozza, hogy az emberek
kritikusan vizsgaljak az 4j lehetségeket” (Alvesson 2002; Hofstede-Hofstede,2008: 347).

6 A, doing gender” koncepcié mar korabban megjelent a tarsadalmi nemek vizsgalata soran, és ennek vizsgalata
azért fontos, mert az emberek, jelen esetben a munkavallalok, mindennapjaik sordn, igy a munkaban is
folyamatosan az elvart normakhoz igazodnak, igy a nem létrehozasan dolgoznak. A ,,doing gender” tobb, mint
a nemi szerepekkel val6 azonosulds, mivel a koncepci6 szerint a nem kialakitdsat meghatarozé normék nem
dllandoak, szamos tényez6tdl fiiggenek, folyamatosan valtoznak, mint példéul a kultaratdl. Kutatdsomban
a nemzeti és a szervezeti kultirdt vizsgalom, melyek ebben az értelemben hatédssal vannak a ,,doing gender”
aspektusara (West-Zimmerman 1987).

7 A ,doing gender” szervezeti kornyezetben (Gherardi-Poggio 2001).

8 A ,thinking gender”-rél lasd Gherardi és Poggio (2001).
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Végezetill a szervezet és a nemek kapcsolatanak elemzésére elméleti keretként
két modellt alkalmazok, a Maddock és Parking-féle metafordkat és a Liebig-modellt.
A Maddock és Parkin-féle tipoldgia (1993) azt irja le, hogy a vallalaton beliil milyen
maddon jelenik meg a nemek kultiraja. A szerzéparos a kovetkezé metaforakat hasz-
ndlja annak leirdsdra, hogy miként viszonyulnak a vallalat dolgozo6i a nemi szere-
pekhez. Az ,uriemberek klubja” olyan kultira, melyben a férfi 6vja, vigyazza a nét,
konfliktushelyzetnek nem tesziki, de csakis addig, amig a né elfogadja a férfiak vilaganak
a szabalyait. Az ,,01t6z6i kultira” szerint a nék nem vehetnek részt a férfiak ,,jatékaiban’,
igy nem is keriilhetnek igazdn kozel a fontos feladatokhoz. A ,laktanyaudvar” egy
olyan kultira metafordja, amelyben a néknek engedelmesnek kell lenniiik a férfiakhoz,
a vezetés pedig a férfiak privilégiuma, abban a néknek nincs helyiik. A kévetkezé tipus
a ,nemekre vak” kultura, amely azt feltélezi, hogy nincs kiilonbség nék és férfiak kozott,
ugyanolyan hattérrel és feladatokkal rendelkeznek, ezért a nemeket nem sziikséges
a munkahelyen figyelembe venni. Végezetiil az ,,eszes macs6” kultura egy olyan kultura
metafordja, melyre az extrém verseny a jellemzd, ahol az elvarasok sokszor irrealisan
magasak, és aki nem teljesit, az kiesik, legyen férfi vagy n6é (Maddock-Parkin 1993).

Liebig modellje szintén a szervezet és a nemek kozti kapcsolatot elemzi, azt vizsgalja,
hogy a vallalat tagjainak milyen elvardsaik vannak a nemekkel kapcsolatosan a szerve-
zeten beliil. A ,férfias tradicionalizmus” konzervalja a hagyomanyos férfi és néi szere-
peket a munkahely falai kozott is, igy a nemek kozti egyenldség megvaldsitasa nem célja
a szervezetnek. A ,vallalati kollektivizmus” azt jelenti, hogy a szervezeten beliil nem
kérdésesek a nemek, igy azokrdl beszélni sem sziikséges, az pedig magatol értet6do,
hogy nék is lehetnek a cégben vezet6k. A ,normativ individualizmus” kultirajaban
a vallalat feladata az egyenld esélyek megteremtése, igy a néknek is ugyanakkora esélyt
ad a munkdban a karrierhez, mint a férfiaknak, és kizdrolag az egyénen mulik, miként
tudja ezeket a lehetGségeket a sajat maga javara forditani. A negyedik kulturatipus
pedig a ,,pragmatikus utilitarizmus, amely azt jelenti, hogy a nemek kozti egyenléség
a vallalat feleldssége, s6t érdeke, a nék alkalmazasa, vezetdi szerepkorbe emelése pedig
a pénziigyi, gazdasagi jovedelmezdség zaloga (Liebig 2007).

Modszertan
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Kevert mddszertani eszkdzoket hasznalok, mind émikus, mind pedig étikus® modszerta-
ni megoldasokat alkalmazok, a kutatasi modellem pedig interdiszciplinaris, 6tvozi
a kultarakutatasi modellt a vezetéselméleti modellel. A kutatds els6 szakaszaban azt
vizsgalom, hogy a nemzeti kultira mennyire tekintheté maszkulinnak vagy femininnek
a Hofstede-tengely mentén. Ezzel azt elemzem, hogy az eltéré tarsadalmakban az eltéré
»mentalis programozottsag” miatt a n6k szerepkorével kapcsolatosan milyen értékek
domindlnak.10 Ami azért is fontos, mert a kutatdsom soran vizsgalt multinacionalis
nagyvallalat szdmos orszdgban jelen van, azonban a menedzsment — amely a vallalati
jo gyakorlatok kialakitasaért felel - az adott tarsadalom része is egyben, igy nem
lehet attol elszakitva vizsgalni. Mddszertanilag ez étikus kutatdsnak tekinthetd, mivel
tobb orszag kultarajat hasonlitom Ossze azonos szempontok, univerzalis dimenzidk
- amaszkulin/feminin tengely - szerint. Az 6sszehasonlit6 vizsgalatban szerepl6 orsza-
gok: Magyarorszag, Csehorszag, Lengyelorszag, Franciaorszag, Spanyolorszag, Olasz-
orszag, az Egyesiilt Kiralysag és Svédorszag.

A kovetkezd 1épés a vallalati kultira és a ndi vezetéssel kapcsolatos értékek feltérképe-
zése, amelyhez egy pénziigyi szektorban miikddé amerikai multinacionalis nagyvallalat
publikus, éves sokszintliségi jelentését elemzem az Atlas.ti program segitségével, ezzel
pedig szamitdgéppel tdimogatott kvalitativ tartalomelemzést' végzek. Ez a fajta tarta-
lomelemzés a kvalitativ kutatasokon beliil a beavatkozasmentes'? kutatasokhoz tarto-
zik, amelyek lehetdséget nyujtanak a kutatott kérdéskor mély vizsgélatdra és a rejtett
tizenetek feltarasdra is.

A kérdés akkor valik igazan érdekessé, amikor azt vizsgalom, hogy ugyanaz a multina-
cionalis nagyvallalat milyen értékeket vall a n6i vezetés tekintetében az anyaorszagon kiviil
és az anyaorszagban. Ezenfeliil pedig, ha iitkozésbe keriil a nemzeti kulttira és a globalis

9 Az étikus és émikus megkozelitést Kenneth L. Pike amerikai nyelvész alkalmazta el6szor, amikor a fone-
tika- (phonetics) kutatasrol attért a fonoldgia- (phonemics) kutatasra, és kiillonosen az érdekelte, hogy mi
a viselkedésbeli oka (ma mar talan kulturalis okot mondanank) a nyelvek hangzasbeli kiilénbségeinek. Megfo-
galmazasa szerint nyilvanvaldan a ,,phon-” el6tag utal hangzasra, igy azt elhagyta, hiszen &t az étika (ethics) és
az émika (emics) érdekelte” (Peterson-Pike 2002: 11, idézi Primecz 2006: 4).

10 ,Egy tarsadalmat akkor neveziink maszkulinnak, amikor a nemek érzelmi szerepei vildgosan elkiiloniiltek:
a férfiaktol elvarjak, hogy magabiztosak, kemények legyenek és az anyagi siker érdekében faradozzanak, a nék
pedig szerények és gyengédek legyenek, és az élet mindségével torddjenek. Egy tarsadalmat akkor neveziink
femininnek, amikor a nemek érzelmi szerepei kozott atfedés van: a férfiakkal és a n6kkel szemben is elvaras az,
hogy szerények, gyengédek legyenek és az élet mindségével térédjenek” (Hofstede-Hofstede 2008: 166).

11 ,A tartalomelemzés el6nyei kozé tartozik gazdasigos volta, a biztonsdg, és hogy nagy iddsavot foghat at.
Hatranya, hogy a rogzitett kommunikacidkra korlatozédik, valamint megbizhat6sagi és érvényességi problé-
makat vet fel” (Babbie 2001: 379).

12 ,Némely mddszert beavatkozasmentesnek nevezhetiink abban az értelemben, hogy nincs hatéssal a tanulma-
nyozandé targyra” (Babbie 2001:11).
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vallalati kultara, akkor a kultdra két szintje hogyan viszonyul egymashoz, milyen hatdsok
jelentkezhetnek. Kutatasom kulcskérdése, hogy a nemzeti és a vallalati kultdra titkozése
soran vajon a vallalati kultira gyézedelmeskedik-e, és akkor a globalis értékrend keriil
el6térbe a leanyvallalatoknal, vagy az anyavallalat kulturajat feliilirja a nemzeti kultura.

A szervezeti kultarat beliilrdl kifele, az émikus modszertani keretnek megfeleléen
vizsgalom, egyetlen multinaciondlis nagyvallalat orszagonkénti kulturajara koncent-
ralok, és helyi értelmezéseket keresek.”” Az émikus moédszertannak megfelel6en azt
keresem, hogy van-e barmi egyedi az adott leanyvallalat kulturdjaban. Ebben a kutatasi
szakaszban pedig a vezetéstudomany altal gyakorta hasznalt modellt alkalmazom,
a McKinsey 7S modellt.

Tom Peters és Robert Waterman azt vizsgaltak, hogy mit6l sikeresek kiilonféle ame-
rikai vallalatok. Kutatasuk azzal az eredménnyel zarult, hogy minden sikeres szervezet
rendelkezik olyan vallalati kulturaval, mely csak ra jellemzd, és amelynek az értékei ott
élnek a munkatarsakban. Az igy létrehozott 7S modell a szervezeti kulttra szerkezetét és
szervezeti kapcsolatrendszerét irja le (Heidrich 2017). A modellt annyiban adaptaltam,
hogy nem 4altalanos kultiraauditot végzek, hanem a néi vezetés szempontjabdl fontos
témakat vizsgalom.

1. abra: McKinsey 7S modell
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Forrds: sajat szerkesztés

13 Kutatdi poziciom eldnyét — mivel én is a szervezet egyik néi vezetdje vagyok — kihasznélva olyan véllalatikulttra-
auditot folytatok, amely soran mély, valddi betekintést nyerhetek a vallalati kulturaba. Az émikus kutatdsok saja-
tossaga ez a belsé szemszog, az, hogy a kutatd benne van a kontextusban.
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A kovetkezd 1épésben az Atlas.ti segitségével azonositott anyavallalati kulttra
maszkulinitasat (feminitasat) Osszevetettem a leanyvallalatok szervezeti kulturajaval,
melyet a McKinsey 7S modell elemeztem, végiil pedig az egyes szervezeti kultardkat
a nemzeti kultira kontextusaban vizsgaltam. E harmas vetiilet mentén lehet azokat
akozponti kutatasi kérdéseket megvalaszolni, hogy a nemzeti vagy a szervezeti kultura-e
az erdsebb; a szervezeti kultira mennyiben tekinthet6 homogénnek a multinacionalis
nagyvallalat anyaorszagaiban; valamint, hogy az anyavallalati kultura milyen formaban
jelenik meg a leanyvallalatoknal.

2. abra: Kutatdsmédszertani dsszefoglalo
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Forrds: Sajat szerkesztés

Eredmények

Nemezeti kultirdk — osszehasonlito elemzés14

Az anyacég amerikai, ezért elészor az Amerikai Egyesiilt Allamok nemzeti kulttra-
janak maszkulinitasat irom le. Hofstede skaldjan, a maszkulin tengelyen magas érté-
ket (62) kapott az orszag, amely erGs versenyszellemet, sikerorientaltsagot jelent és

14 Forras: https://www.hofstede-insights.com/ alapjan.
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statusszimbolumok meglétét. A kutatas kiilon kiemeli, hogy az USA esetében a magas
maszkulinitds a magas individualista értékkel jar egytitt, és azt, hogy ez a korrelacié
gyakorta megfigyelheté mas kulturak tekintetében is. Egy gondolat erejéig érdemes
kitérni az angolszasz orszagok kozotti kulturalis kiilonbségre. Az Egyesiilt Kiralysag
is hasonloképpen maszkulin és individualista, mint az USA, azonban a bizony-
talansagelkeriilés tekintetében az USA-ban magasabb értékeket mér Hofstede, mint
az Egyesiilt Kiralysagban. Ez a kombindcié a mindennapokban azt jelenti, hogy noha
mindkét orszag erésen maszkulin értékeket vall, a kiilonbség az, hogy az amerikaiak ezt
nyiltan, eldre felvallaljak, mig a britek nem, igy ez egy ,idegen” szamara sokaig rejtett
maradhat, meglepetéssel jarhat.

A vizsgalt lednyvallalatok koziil Magyarorszag, Olaszorszag, az Egyesiilt Kiralysag,
Lengyelorszag és Csehorszag maszkulin orszagok. Magyarorszag maszkulinitasindexe
alegmagasabb az 0sszes vizsgalt orszag koziil (88), ami azt jelenti, hogy az emberek azért
élnek, hogy dolgozzanak, az anyagi javak és a verseny nagyon fontos, a konfliktusok
megoldasa gyakorta agresszidval torténik. Vezetési kultura szempontjabol a mene-
dzserektdl elvart, hogy hatarozottak, dontésképesek és erés iranyitok legyenek. Ez az
érték olyan magas, hogy nagyon kevés orszdg maszkulinitasértéke van Magyarorszagé
felett, 0sszehasonlitasként Japant emelem ki, ahol a vilagon a legmagasabb a maszku-
linitasindex, 95 értékkel. A vizsgalt orszagok koziil Magyarorszagot koveti az erésen
sikerorientalt Olaszorszag (70), ahol mar a gyermekkor soran fontos szerep jut a ver-
senyszellemnek. Az olasz kultaraban hangsulyosak a statusszimbdélumok, mint példaul
a divatos luxusautdk, nagy ingatlanok és jachtok. A munkahelyen erds a versenyszellem,
és a karrierépités fontos cél. Az ennyire maszkulin orszagokban jellemz a familizmus,
amely ideoldgiailag nagy hangsulyt helyez a csaladra, a hagyomanyos csaladmodellre,
ahol az apa a kényérkeresd, a csaladfd, az anya elsddleges feladata a gondoskoddi munka,
a gyermekek nevelése, a haztartas vezetése (Dupcsik-Toth 2008). Lathato tehat, hogy
ebben az elvart reprodukcids szerepkorben a néknek mas szerep jut, mintsem a munka
vilagaban érvényesiilni, karriert teremteni, egzisztencialis onallésagra szert tenni.
Az Egyesiilt Kirdlysdg is kulturdlisan maszkulin (66), és hasonloképpen az el6z6en
bemutatott orszagokhoz hasonléan a sikert, a teljesitményt és az ambiciot dijazza.
Hofstede arra is felhivja a figyelmet, hogy ezek az értékek az angolok latszolagos szerény-
sége, udvariassaiga mogott rejlenek, ezért a kultura szempontjabol idegenek szamara
gyakorta nehézséget okoz olvasni az angol kulttra sorai kozott, és értd figyelemmel
fordulni feléjiik. Lengyelorszag maszkulinitasértéke alig tér el az Egyesiilt Kiralysagétol
(64), ahol tehat fontos érték a verseny, a dontésképesség, a munka, a statusz, és a konf-
liktusok megoldasanak egyik lehetséges eszkoze az agresszio. Csehorszagot ugyan
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a még maszkulin orszagok kozé sorolja Hofstede az 57-es pontszama alapjan, azonban
a vizsgalt orszagok koziil a legkevésbé maszkulinnak tekinthetd.

Kutatdsom orszagai koziil Hofstede alapjan Franciaorszag, Spanyolorszag és
Svédorszag tekinthet6 femininnek. Franciaorszag értéke 43, ami elsd latasra Ossze-
tiiggésbe hozhato fejlett joléti rendszerével (securité sociale), amely olyan elemeket
tartalmaz, mint példaul a 35 6ras munkahét, az évi 6t hét fizetett szabadsag és az élet
mindségének hangsilyossaga. Hofstede azonban egy érdekes, csak Franciaorszagra
jellemz0 jelenséget tar fel, nevezetesen, hogy a fels6 osztaly feminin értékeket vall, mig
a munkdsosztalyban a maszkulin értékek domindlnak. Spanyolorszdgban a feminin
értékek domindlnak (42), ami azt jelenti, hogy fontos szerepe van a konszenzuson
alapulé dontéshozatalnak, iranytasnak. A feminin kultira sajatossiga, hogy nem
tartja szitkségesnek a tulzo versengést, a rivalizalast és a polarizaciot. Gyermekkortol
kezdve arra nevelik a spanyol kisdedeket, hogy harmonikusan gondolkozzanak, és
hogy segitsenek azokon, akiknek sziiksége lehet ra. A feminin kulturaban elvart, hogy
a vezet6k konzultaljanak a beosztottjaikkal és vonjak be 6ket a dontéshozatali folya-
matokba. Az ilyen kultiraban nagyon fontos a részvétel, a reprezentacio és a bevonas
az élet minden tertiletén, igy a gazdasagban és a politikaban is. Nem csak a kutatasban
vizsgalt orszagok kozott, hanem a teljes Hofstede-felmérésben is Svédorszag az egyik
legfemininebb kultarat maganak tudo orszag, 5 értékkel. Az ilyen orszagban kifejezetten
fontos a munka és a maganélet Osszeegyeztethetdsége és annak egyenstlya, fontos
szerepe van az atipikus foglalkoztatottsagi formdknak és a rugalmas munkavégzésnek.
Ahatékonyvezeté tamogatjacsapatamindenegyestagjat,bevonjadketadontéshozatalba,
a konfliktusok megoldasa pedig targyalassal és kompromisszumkereséssel torténik.
Az egyenldség, a szolidaritas és a munka minésége mind fontos kulturalis hivészavak
Svédorszagban. Olyannyira fontos az orszdgban az egyensuly, hogy erre egy kiilén
szavuk létezik, a ,Jagom”"’, amelynek nincs magyar megfelel6je. Ez a sz6 annyit jelent,
hogy ,,se nem tul sok, se nem tul kevés”, azaz pont annyi, amennyi sziikséges. Ez az
észszerli mértékletesség az egyensuly fontossaga, ez az életérzés, ami boldogga és
egészségessé teszi a svédeket, tarsadalmilag pedig az egyenldség taptalaja.

A maszkulin/feminin értékek mértékét, valamint az orszagok kozti sorrendiséget az
alabbi abra mutatja be:

15 A ,lagom’-r6l, a svéd életérzésrdl nagy sikerti konyvet (A boldogsdg svéd titka) irt Linnea Dunne 0jségiro, aki
olyan dolgokat eredeztet ebbdl az életfilozofiabol, mint példaul a kornyezettudatossag, a munka-maganélet
egyenstly, a felesleges dolgoktol mentes otthon és lakberendezés, a szeretetteljes emberi kapcsolatok, a hatékony
id6gazdalkodas vagy a természettel valé6 harmoénia.
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3. abra: Az orszdgok elhelyezkedése a Hofstede-féle maszkulin-feminin tengelyen
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Forrds: Sajat szerkesztés Hofstede adatai alapjan

Osszességében a vizsglt orszagok tekintetében az mondhaté tehét el, hogy a multina-
cionalis nagyvallalat amerikai anyaorszaga maszkulin értékrenddel bir, mig a vizsgalt
leanyvallalatok nemzeti kultirai pedig nem egységesek, a maszkulin és feminin skalan
nagy kiilonbséget mutatnak olyannyira, hogy az egyik pélust a szélséségesen maszkulin
Magyarorszag jelenti, a masikat pedig az er6sen feminin Svédorszag képviseli.

Az anyavdllalat szervezeti kultirdja

Kutatasi teriiletként egy olyan vezetd, amerikai anyavallalati multinacionalis nagyval-
lalatot valasztottam, amely a pénziigyi, banki szektorban miikodik. Ugyan a 2008-as
globalis valsag atformalta/formalja ezt a szektort — melyet alabb érintek -, azonban a
dontéshozatal nagy része még ma is a férfiak kezében 6sszpontosul, azaz tovabbra is a
térfiak dontenek a f6bb gazdasagi kérdésekben. Ennek gyakorlati megjelenése, hogy
példaul a kdzponti bankok vezet6i kozott is csak csekély szamban vannak nék.'* Az
EIGE kutatasai alapjan az ennek hatterében all6 egyik legfontosabb ok a vallalati kultua-

16 A Nemzetkozi Valutaalap (IMF) vezérigazgatoi tisztségébe is csak 2011-ben neveztek ki eldszor nét.
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raban rejlik. A banki szektorban tovabbra is gyakori a tuléra, ritka a tivmunka,'” a napi
munkavégzés fizikai jelenlétet igényel, a vezetési stilus pedig tobbségében maszkulin (A
nemek kozotti egyenldség... 2016).

A vallalat publikus, éves sokszintségi jelentését vizsgalva szembetliné maga a nyel-
vezet, amelyben a nét jelenté szavak talstulyosak: a ,women” sz6 34-szer fordul eld,
a ,female” 28-szor, mikozben a férfi (,,male”) 12-szer, a ,,men” 11-szer talalhat6 a vizs-
gélt jelentésben. Ezek alapjan az feltételezhetd, hogy a cégcsoport stratégidgjaban kiemelt
fontossaguak a nék és a nékkel kapcsolatos programok. Az éves jelentésben a legtobbet
hasznalt sz6 egyébként az alkalmazott ,,employees” és ,employee’, Gsszesen 111-szer
szerepel. Ha ehhez hasonlitjuk az 6sszesen 62-szer el6fordul6 né (,women’, ,female”
és a 23-szor talalhaté férfi (,men’, ,,male”) szot, akkor még markansabban latszik
a szandék, mely szerint a néket el6térbe helyez6 dokumentumot elemziink.

4. dbra: A 2018-as éves soksziniiségi jelentése szohaszndlatdnak elemzése
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Forrds: Sajat szerkesztés Atlas.ti elemzd programmal

A vallalat 2018-as éves jelentése tokéletesen tiikrozi az Eurdpai Parlament direktivajat
mind nyelvezetében, mind pedig szellemében. A fentiekbdl az latszik, hogy, feltételez-
hetden, a vallalati kulttra a valsag 6ta — kiils6 szabalyozd altal kényszeritve ugyan, de -
egy transzformacids folyamaton megy keresztiil. Ezt igazolando, a 2018-as éves jelentést

17 Egy paradigma dél meg éppen, az otthoni munkavégzés lehetéségessé valik hirtelen. Errdl a véltozasrdl
a vezetd Financial Times is sokat publikal: https://www.ft.com/content/f1403018-6d5e-11ea-89df-
41bea055720b; https://www.ft.com/content/0c66386e-c8b7-49da-b210-0243ab09c04d. Feltételezhetd, hogy ez-
zel olyan hosszabb tavi véltozasok generalddnak, amelyek a késébbiekben ujrairjak a munka-maganélet jelenleg
kedvezdtlen szabalyait.
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Osszehasonlitottam a valsag el6tti utolsd, 2007-es jelentéssel. A 2007-es éves publikus
sokszintiségi jelentés nyelvezete — és részletessége is — nagymértékben eltér a jelenlegit6l.
Lathatd, hogy a f6 hangsuly a ,,diversity” (sokszintiség) 46 emlitéssel, mikozben a férfi és
ndi dichotémia egyaltalan nem latszik hangstlyosnak. A ;women” (n6) is minddsszesen
Otszor szerepel a jelentésben. Szembe6tld a kiilonbség a fokusz tekintetében: mig
a 2018-as egyértelmtien a munkavallalokat, kollégakat emliti legtobbszor, a 2007-es
jelentésben a ,management” kap nagy hangsulyt. A jelentések szohasznalata utal
mindazokra a valtozasokra, amelyeket a nagy, multinacionalis pénziigyi vallalatok
a globalis pénziigyi valsag utan eszkozoltek - vagy voltak kénytelenek eszkdzolni.

5. abra: A 2007-es éves sokszintiségi jelentés szohaszndlatdnak elemzése
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A leggyakoribb 50 sz6 listajat a két sokszintiségi éves jelentésben az 1. szdmii melléklet
tartalmazza.

A 2018-as éves jelentés nyelvezetét tekintve az elémenetel és a fizetés dimenzidk
a leggyakoribbak, melyek Hofstede modelljében egyértelmiien a maszkulin kultara
jellemz6i. Gyakorisagat tekintve a munka-maganélet fogalma jelenik meg még viszony-
lag t6bbszor, amely az életmindségre utal és a feminin értékekkel all kapcsolatban. Ha
a fizetést, amely 34-szer szerepel, tovabb vizsgaljuk, akkor azt latjuk, hogy az egyik
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legtobbet emlitett és legaktualisabb jo gyakorlat a nemek kozti bérszakadék bezarasa,
amelyet tobb ponton is kiemel a jelentés. Mivel a jelentés szerint ez az adott év egyik
legfontosabb stratégiai pillére, valoszintileg ez okbdl is kap ekkora hangsulyt. Fontos,
hogy a nék megjelenitése nem feltétleniil jelenti a feminin értékrend jelenlétét
a vallalatban, egy magas ndi reprezentaciét mutatd szervezetben is dominalhatnak
maszkulin értékek, hiszen a bioldgiai nem elvalik a tarsadalmi nemtdl. A tarsadalmi
nem értelmezése szociokulturalis keretben torténik, igy a maszkulin és feminin értékek
elkiiloniilnek a bioldgiai nemtdl (Calas—Smircich 2020). A vezetés szempontjabol prob-
lematikus, hogy a vezetdideal maszkulin értékekkel rendelkezik, azaz a sikernek ilyen
szempontbol férfi neme van, a jo vezetd férfias (Schein et al. 1989; Powell-Butterfield
2003). Ha egy vezetd — férfi vagy né — maszkulin értékek mentén vezet, akkor azt jo
vezetOnek tartjak, azonban ha egy né feminin értékeket képvisel vezetése soran, akkor
azt rossz vezetonek bélyegzik (Hackman et al. 1993), ez pedig gyakran oda vezet, hogy
a nok is a maszkulin attitlidoket alkalmazzdk vezetési stilusuk soran. Amikor pedig
a nok valnak maszkulin vezet6kké, azaz ,elférfiasodnak’, azt vezetd tarsaik elitélik, és
a maszkulin értékeket mutatd noket rossz vezetéknek tartjak (Bradley 1980). Ezzel
pedig a n6k a huszonkettes csapdajaba keriilnek: ha vezetdi pozicidra aspiralnak, ha jo
vezetokké akarnak lenni, akkor vezet6ként maszkulin értékek mentén kell miikodnitk,
ezzel pedig nem teljesitik a tarsadalmi nem szerinti feminin elvarasokat (Rudman-
Glick 2001).

A leanyvallalatok szervezeti kulturdja

A szervezetre iranyuld kutatasok gyakorta nem foglalkoznak a nemek szervezeten beliili
vizsgalataval annak ellenére, hogy az elmult évtizedekben a nék tomegesen jelentek meg
a munkahelyeken és valtak aktiv munkahelyi szereplokké (Nagy 2015). A szervezeti
kultdra és a stratégia egymassal szoros filiggési viszonyban vannak, egy stratégia
csak akkor lehet sikeres, ha szorosan illeszkedik a szervezeti kultirahoz. Kutatdsom
soran a vizsgalt vallalat stratégidgjanak elemzése azt mutatja, hogy a leanyvallalatok
tobbségében nagymértékben jelen van az egyenldséggel és a néi vezetdkkel kapcsolatos
célkittizés. Ezek a stratégiai célok pedig ugy vannak jelen a szervezetben, hogy azokat
a vallalat a kiils6é kornyezet felé is kommunikalja, példaul kartak alairasaval és szamos
mas sajtokozleménnyel. Az 6sszes leanyvallalat helyileg csatlakozott valamiféle kiilsd,
nemzeti, iparagi egyezményhez, ezzel egyfeldl transzparens médon vallalja elért ered-
ményeit, masfel6l pedig stratégia szintre emeli a néi vezeték egyenléségének témajat.
A stratégia tekintetében egyediil az olaszorszagi tér el valamelyest a tobbi vizsgalt
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leanyvallalattol, amennyiben az olasz leanyvallalat sokszintiségi stratégiaja nem teljesen
egyértelmu és nem maradéktalanul épiil be a mindennapi iranyitasba. A vezet6i audit
interjurésze arra mutatott rd, hogy Olaszorszagban nagyon tradicionalisak a néi sze-
repek, mélyen kodolt értékek mentén itélik meg a néket, a tarsadalom maszkulin, és
a nemzeti kulttra valtozasa is csak az elmult idészakban indult meg, a kvotatorvények
sem tulsagosan régiek.'”® Az interju soran szoba keriilt a katolikus egyhaz szerepe
a csaladok életében, a n6k gondoskoddi szerepének mai napig tarté meghatarozottsaga.

Aszinténkemény tényezék csoportjabatartozd vallalatirendszerek esetén akép sokkal
inkdbb homogén, elmondhatd, hogy a humanerdforras-rendszerekben jol integralt
modon jelenik meg a néi egyenléséggel kapcsolatos elvaras. Az 6sszes lednyvallalat
évente feliilvizsgalja kompenzacids rendszereit, amely soran minden esetben elemzi,
hogy van-e a nemek alapjan fizetéseltérés ugyanazon szinti munkavallaléi kozott
(»gender pay gap”). Fontos, hogy ez az elemzés azokban az orszagokban is megvaldsul,
ahol erre nincs jogszabalyi kotelezettség, mint példaul Magyarorszagon. Az audit arra
is ramutatott, hogy a toborzas és a kivalasztasi rendszer kialakitasa a leanyvéllalatoknal
ugy tortént, hogy az tamogassa a nemek kozti egyenldség megvaldsulasat. A rendszerek
vizsgalata soran tehat az lathato, hogy a HR-rendszerek - és a mogottiik miikodo
komplex informatikai, vallalatirdnyitasi rendszerek is — 0sszhangban vannak a nék
egyenldségét célzo vallalati stratégiaval, szervezeti kulturaval.

A struktura tekintetében egybehangzé a kép, minden leanyvallalat tobbdimenzios
komplex matrixstruktiraban muikdodik, jellemzé az agilis szervezeti struktira, amely
szerint a m{ikodés sokkal inkabb halézatokban torténik, mintsem hierarchikus strukti-
rakban. Egybehangz6 az a valasz is, hogy a struktura nem fligg a nemtél, a beosztottak
szamara nem fontos, hogy a vezetdje férfi vagy né, és az elvarasokat vizsgalva az azonos
munkakdrokben nincs kiilonbség a nemek kozott.

A McKinsey 7S modell szerint a ,,lagy” tényezok azok, amelyek megkiilonboztetik a
vallalatot egy masiktdl, ezek a tényezdk jelentik a vallalat piaci versenyeldnyét. Az adatok
alapjan az alkalmazottak tekintetében elmondhatd, hogy a vallalat tobbnyire fels6foka
végzettségli, idegen nyelveket jol beszélé munkatarsakat foglalkoztat globalisan. Az
alkalmazottak tekintetében érdemes a leanyvallalatok létszampiramisait megvizsgalni
a nemek egyenlésége szempontjabol. A vizsgalt orszagokban Franciaorszag, Svédorszag

18 A kvotatorvény kezdete 2011-re nyulik vissza, amely szerint a tézsdei cégek igazgatotanacsaiban minimum 30%
néi reprezentacio sziikséges, amelyet 2016-ban 40%-ra emeltek. Kezdetben 170 né és 2700 férfi volt az igazga-
totandcsokban, majd a kvétatorvény hatasara 2016-ra a néi reprezentacié 38%-ra emelkedett. Tovabbi érdekes
tény, hogy 226 évet kellett varni ahhoz, hogy a New York Stock Exchange elnoke egy nd, Stacey Cunningham
legyen 2018-ban.
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és az Egyesiilt Kiralysag tekintetében az lathatd, hogy tobb a férfi alkalmazott, mint a néi,
tovabba azislatszik, hogya volt szocialista orszagokban van alegtobb néi foglalkoztatott,
ahol a nék aranya, bar megkozeliti az 50%-ot, de egyik orszagban sem haladja meg ezt
az aranyt. Ez a kép a nok vezet6i képviselete tekintetében viszont teljesen mast mu-
tat. Svédorszag, Olaszorszag, Spanyolorszag, Franciaorszag mutatja a legkedvezébb
aranyt — azonban sehol sincs paritas —, mikozben a volt szocialista orszagokban és az
Egyesiilt Kiralysagban a néi vezetdk alulreprezentaltak. Ennek megértéséhez fontos
anemzeti tdrsadalmi, térténeti kontextus feltdrasa. A pénziigyi szektor ugyan globalisan
térfiak altal dominalt, azonban fontos megemliteni, hogy Magyarorszagon és a volt
szocialista orszagokban ez nem igy van. Az dllamszocializmus foglalkoztataspolitikaja
a nok képzését, a jol képzett n6k munkaerdpiaci jelenlétét eredményezte, és bizonyos
szolgaltatasi szektorok, igy a pénziigyi szektor is tdmegesen foglalkoztatta a néket. Mig
Nyugat-Eurdpaban problémat jelentett a banki szektor elférfiasoddsa, Magyarorszagon
példaul a rendszervaltas el6tt ez nem jelentett gondot a ndi reprezentacio tekintetében.
Ugyanakkor az allamszocializmus érajaban a banki vezet6k tobbségben a férfiak koziil
keriiltek ki, a szegregaci6 er6sen meghatdrozta a nék pozicidjat. A rendszervaltassal
a pénziigyi, banki szektorban a jol képzett, nyelvet beszélé nék szamara 1j lehetdségek
nyiltak, azonban az évek multaval egyre kevesebb no jutott feljebb a ranglétran, a hori-
zontalis és vertikalis szegregacié ndvekvé mértéke révén a banki szektor egyre inkabb
elférfiasodott. Igy tehat az allamszocialista orszdgokban a nk folyamatosan kiszorultak
a pénziigyi szektor vezet6i allomanyabdl, mikozben Nyugat-Eurdpaban egyre inkabb
pozicioba keriilnek. Azaz az dllamszocializmus altal teremtett elény mara mar eltint,
olyannyira, hogy a nék az elényds poziciobol hatranyba keriiltek (Nagy 2013).

A vizsgalt leanyvallalatokrol elmondhato, hogy a felsé vezetés tekintetében nem
valosult meg valodi egyenstly sehol sem, igy a kiegyensulyozott csoport tipoldgiaja
nem lelhet6 fel a vallalatcsoportban. Egységes csoport — azazhogy minden vezetd
férfi vagy né - sem talalhat6 a leanyvallalatoknal, igy az aszimmetrikus csoport és
a megbillentett csoport jellemzi szervezeti strukturajukat. A legjellemzébb a megbil-
lentett csoport tipoldgia, amikor a férfiak kétharmad, a n6k egyharmad aranyban van-
nak jelen a vezetésben. Kantner szerint az ilyen csoportokban a kisebbségek, a nok,
mar képesek hatni a szervezeti kultdrara, befolyasolni a vallalati dontéshozatali folya-
matokat. A felsd vezetés tekintetében szamos leanyvallalat esetében az aszimmetrikus
csoporttipologia jellemz6. Az aszimmetrikus csoportban a férfiak minimum 85%-os
jelenléttel dominalnak, azaz a dominans csoport hatdrozza meg a szervezet kulturajat.
Kanter a kisebbségi csoportot tokennek nevezi, és hangstlyozza, hogy a token nék
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a nem jelképei, azonban izolaltak, igy kell6 reprezentdcié hijan nincsenek hatdssal
a szervezeti kulturara (Kanter 1993).

A képességek tekintetében egyfeldl vizsgaljuk a véllalat azon képességét, hogy mi-
ként kiilonbozteti meg magat a versenytarsaktdl, masfel6l pedig ehhez kapcsoléddan
azt is, hogy milyen képességeket vall maganak a szervezet a nemek kozti egyenldséggel
kapcsolatosan. Az Osszes leanyvallalat ugy vallja, hogy a nemek kozti egyenlGség
gyakorlati megvaldsitasa révén a cég differencidlja magat a szektor mas vallalataitol, és
ez egy olyan tudas, képesség, amellyel versenyeldnyt is szerezhet maganak. A képesség,
atapasztalat és a készség alegfontosabb dontési tényezok a munkatarsak kivalasztasakor.
Ugyanakkor a kollégdkat minden orszagban folyamatosan képzik, a sokszintiségrol
kiilon tréningprogramokat tartanak, a nék szamara is kiilon fejleszté program létezik —
példaul egy hat honapos id6tartamot atéleld néi kozépvezetdi program —, és Olaszorszag
kivételével mindenhol a curriculum része a tudatalatti vakfolt-tréning.

A stilus kiemelkedden fontos ,,puha” tényezd, mivel a helyi fels6 (és kozép-) vezetés
alapvet6 vezetési stilusa, nékkel kapcsolatos attittidje jelenti a példat a szervezet tobbi
tagja szamara, valamint kijeloli az elvart viselkedési normakat. Ez tetten érhet6 a min-
dennapokban, a kommunikacié felszini és mélyebb rétegeiben, a dontéshozatalban,
abban, hogy ki beszélhet és kinek a véleménye szamit. Az audit eredménye alapjan
az Osszes koziil ez az egyetlen olyan teriilet, ahol a legalacsonyabb érték a semleges
(3), mivel a leanyvallalatok egybehangzdan erdsen és nagyon erdsen azt valljak, hogy
a helyi vezetés értékeli a killonboz6 vezetési stilusokat, hogy a nemek kozti egyenldség
komolyan beépiilt a vezetési stilusba, és hogy a vezetés nem fiigg a vezeté nemétdl. Ez
teljes mértékben Osszecseng az anyacég kultirajaval, és szinte mondhatni, hogy ezt a
vezetési stilust kivanja a vallalat ,,klénozni” a leanyvallalatokban. Olyan erés értéknek
vallja a sokszintiséget és az esélyegyenldséget, hogy egy sikeres vezetonek ezeket az
elveket kell vallania - fiiggetleniil a nemzeti kulturatdl -, és a kivalasztasnal, a kar-
rierutaknal is fontos szempontok. A vezetési stilusrdl igy elmondhat6, hogy inkabb
egy hofstedei feminin értékkozponta kultura létrehozasat teszi lehetévé, szemben a ko-
rabbi, hagyomanyosan maszkulin pénziigyi szektorral.

A McKinsey-modell kozéppontjaban dllnak a szervezet kozos értékei, az értékrend,
mivel ez a teriilet szoros kapcsolatban all mind a ,,kemény”, mind a ,,puha” tényezdkkel.
Az orszagok kozti eltérés itt is minimalis, az audit alapjan az latszik, hogy a diverzitas,
asokszinliség, az esélyegyenldség és a tamogatd vezetés egyértelmiien erds kozos értékek,
amelyek fontos szerepet jatszanak a szervezet altal meghatarozott célok, mérfoldkovek
kijelolésénél. A dolgozdk tobbnyire ezen értékek mentén élik vallalati életiiket, és
a vezetés is ezen értékek mentén cselekszik. A ,vallott” értkékek meglehetésen homo-
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génnek mutatkoznak, a vallalatcsoport tulajdonképpen a ,,one fit all” megoldast alkal-
mazza, azaz a vizsgalt leanyvallalatok esetében egy nagyon erds, az anyacég altal koz-
pontilag vezérelt befogado, sokszini vallalati kultira kotelezé megteremtése latszik.

Konklazio

Osszességében elmondhato, hogy a vizsgélt orszégok nemzeti kultirai maszkulinités
tekintetében jelentds mértékben eltérnek egymastol, a skala két szélsGséges végét az
er6sen maszkulin Magyarorszdg, mig a masik végét az erésen feminin Svédorszag
képviseli. Ebben a rendkiviil heterogén nemzeti kornyezetben miikodik a vizsgalt nagy-
vallalat, amelynek anyavallalati és leanyvallalati értékrendje enyhén feminin irdnyba
mutat. A Maddock és Parkin-féle tipoldgia szerint a vallalatnal a nemekre vak (gender-
blind) vallalati kultira valésul meg, ami azt jelenti, hogy a kollégaknal nem fontos
anem,afeladatok megosztasa aranyosan torténik, a vezetk elfogadasa nemtdl fiiggetlen,
a tamogatoi rendszerek (mint példaul a gyermekgondozas) mindkét nem szamara
hasonléképpen elérhet6ek. Ugyanakkor az eredményorientdcio, a teljesitménynyomas
is a vallalatcsoport jellemzdje — amely az értékek tekintetében is definidlasra keriilt —,

73

ami pedig az ,ligyes macsd” kultura tipologiajahoz kozelit — ez azt jelenti, hogy a jo
eredmények, a kemény munka mindenek felett all. A vallalat tehat alapvetéen feminin
kultarajunak szeretne latszani, azonban a maszkulin jelleg bizonyos teriileteken to-
vabbra is jellemz6. A Liebig-modell alapjan a vallalatot a ,,pragmatikus utilitarizmus”
jellemzi. Ez azt jelenti, hogy a nemek kozti egyenl6ség a vallalat felel6ssége; sét érdeke
anodkalkalmazasa, vezetdi szerepkorbe juttatasuk a pénziigyi, gazdasagijovedelmezdség
zéloga. A vallalat a tarsadalom része, a nemekre vonatkozoan egyszerre van jelen kint és
bent, ezért a szervezettdl felel6s gondolkodast varnak el az egyenldség tekintetében is.
A McKinsey 7S audit eredményei alapjan az mondhatd el, hogy a vizsgalt leanyvallalatok
kultaraja kozott gyakorlatilag nincs eltérés, az nagyban homogénnek tekinthetd. Schein
(1992) jéghegy tipusu" modellje alapjan az a konkluzié vonhato le, hogy a vizsgalt
vallalatnal a nék egyenlGségének kérdése evidenciaként jelenik meg. Az audit soran
ilyen evidencia példaul a vezet6k elfogadasa nemiikt6l fiiggetleniil, ez egy olyan tertilet,
amely magatol értetéddként jelenik meg az dsszes vizsgalt leanyvallalatnal. Az értékek
és ideologiak szintjén a leanyvallalatok célként, stratégiai elemként tekintenek a nék
egyenldségére, és tamogatjak a ndi vezetdk aranyanak novelését. A jéghegy ezen része

19 Tapasztalatom alapjan a multinacionalis nagyvallalati kornyezet nemzetikultura-elemzésének egyik leggyakoribb
eszkoze a Hofstede-féle modell, mig a szervezetikultira-elemzések soran a jéghegymodellek 6rvendenek nagy
népszertségnek.
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jol lathato, olyannyira jol, hogy példaul a kartakhoz val6 csatlakozasokkal is ennek
a lattatasat helyezik el6térbe. A javak és képzédmények rétege foglalja magaba azokat
a szervezetikultira-elemeket, amelyek lathaték ugyan, de nehezen megfejtheték. Ilyen
példaul a nyelvezet, amelynek megértése nehéz, ehhez a kvalitativ szoftveres elemzés
kinalta a lehetdséget.

A fentiek alapjan azt gondolom, hogy a szervezeti kultdra vizsgalatahoz sziikséges
kontextus a nemzeti kultira megértése is. A kutatdsom soran vizsgalt globalis mul-
tinacionalis nagyvallalat anyavallalati szervezeti kultiraja ugyan nagyon erdsen,
irdnyitottan van jelen a lednyvallalatokndl, a lednyvallalatok kulturdja hasonlo, de
mégsem azonos. A hasonldsag azt jelenti, hogy a leanyvallalatok eredményei az audit
soran nem mutatnak jelentds eltérést egymastdl, azaz az erésen maszkulin Magyar-
orszagon miitkodo leanyvallalat kulturdja nagyon hasonld jegyekkel és értékekkel bir,
mint a feminin svédorszagi leanyvallalaté. Ezzel pedig tulajdonképpen azt is mond-
hatjuk, hogy a helyi leanyvallalatok kultardja konfliktusba Iépett az adott nemzeti
kultaraval, az tortént, hogy az erds, fentrdl iranyitott ,one fit all” vallalati kultdra
a kiils6 kornyezettdl fiiggetleniil hozza létre a sajat, nemekkel kapcsolatos kulturagjat ugy,
hogy csak minimalis eltéréseket toleral a szervezeten beliil. Az, hogy ez a valdsagban
mennyire lehet eredményes, kérdéses, hiszen a vizsgalt leanyvallalatoknal jelentds
eltérések vannak a néi vezetdk aranya tekintetében. Mig Csehorszagban a vezeté nék
aranya kifejezetten alacsony, egyharmad alatti, addig Spanyolorszagban a fels6 vezeté nék
aranya kétharmadnal is tobb, mint a férfi fels6 vezetoké. Ez arra mutat ra, hogy ahomogén,
feminin vallalati kulttra ellenére a gyakorlatban mégsem keriil egyenl6 szamu né vezet6i
poziciokba a leanyvallalatoknal. Ez pedig arra enged kovetkeztetni, hogy a nemzeti és
a szervezeti kultura kolcsonhatasban van egymassal, 6sszefonddnak. Metaforaként ugy
képzelhetjiik el, hogy a kultira egy kup, amelyben a szakmai és szervezeti kultura a kap
bels6 tartalma, és palastként oleli korbe a nemzeti kultdra (Bencze 1997).

Osszegezve, kutatésom sordn az eredmények azt mutatjék, hogy nagyon erdsen de-
terminalt, er6sen elvart, hogy az anyacég szervezeti kulturaja érvényestiljon a leanyval-
lalatoknal, homogén moédon, figyelmen kiviil hagyva az eltéré nemzeti kontextusbol
adodo killonbségeket. Kovetkeztetésként, a vizsgalt nagyvallalat esetében a szervezeti
kultara lényegesen dominansabban jelenik meg, mint a nemzeti kulttra. A Perlmutter-
féle*® nemzetkozi stratégiak koziil a szervezeti kultdra tekintetében ez a fajta mintazat

20 Perlmutter modellje meglehetdsen régi, 1969-ben dolgozta ki és tipizalta a multinaciondlis nagyvallalatok
stratégidjat, azonban egy ma is hasznos elméleti keret a nemzetkdzi menedzsmenttel foglalkozdok szdmara. Az
etnocentrikus stratégia tovabbi jellemzéje, hogy az anyaorszagiak kulcspozicidkban vannak bérhol a vildagon,
amit a vizsgalt multinacionalis nagyvallalatnal is megfigyelhetiink.
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az etnocentrikus megkozelitést jelenti, amely az anyacég szervezeti kulturdjat valositja
meg a leanyvallalatoknal. Annak érdekében, hogy megértsiik, milyen eszkozokkel
valdsitja meg a vallalat a leanyvallalatok homogén kulturdjat, a néi vezetést el6segité
helyi és globdlis jo gyakorlatok feltérképezése is sziikséges, amely doktori kutatasom
tovabbi részét képezi. A fenti gondolatokat azzal egészitenem ki, hogy a szervezeti és
a nemzeti kultira kapcsolata szoros, és a kolcsonhatas kétiranya. Azt gondolom, hogy
egy globalis, tobb tiz- (szaz-) ezer {6t foglalkoztato szervezet is hatassal lehet a nemekkel
kapcsolatos nemzeti kultirara akar lobbitevékenysége révén, jo gyakorlatainak széles
kort tarsadalmi megosztasa révén, mas szervezetek mentoralasa altal, vagy éppen
azaltal, hogy a munkavallaldi értékrend véltozasa esetleg a csaladon beliili szerepek
megosztasara is kihathat. Ezért is tartom sziikségesnek, hogy a nemzeti kultdrara mint
kontextusra és mint a jéghegy rejtett részére tekintsiink. Végezetiil megjegyzem, hogy
ebbdl az egy vizsgalatbol nem vonhato le altalanos érvényti kovetkeztetés, mivel mas
tipusu szervezeti kultura esetén — példaul egy policentrikus megkozelitésnél — mas
illeszkedési mechanizmus is elképzelhetd.



Prosperitas Vol. VIL. 2020/3. (21-47.) 43

Mellékletek

1. szamu melléklet: A 2018-as éves sokszintiségi jelentés 50 leggyakoribb szava

Sz6 Eves sokszinliségi jelentés 2018 (%)
employees 72 0,86%
program 46 0,55%
employee 39 0,47%
more 36 0,43%
women 34 0,41%
talent 31 0,37%
global 30 0,36%
pay 30 0,36%
development 29 0,35%
diversity 28 0,33%
female 28 0,33%
new 26 0,31%
colleagues 23 0,28%
diverse 22 0,26%
leadership 21 0,25%
senior 21 0,25%
support 21 0,25%
goals 20 0,24%
representation 20 0,24%
work 20 0,24%
these 19 0,23%
business 18 0,22%
compensation 18 0,22%
help 18 0,22%
black 17 0,20%
globally 17 0,20%
including 17 0,20%
leaders 16 0,19%
minorities 16 0,19%
offer 16 0,19%
other 16 0,19%
programs 16 0,19%
roles 16 0,19%
america 15 0,18%
training 15 0,18%
level 14 0,17%
people 14 0,17%
rate 14 0,17%
workforce 14 0,17%
health 13 0,16%
managers 13 0,16%
career 12 0,14%
company 12 0,14%
culture 12 0,14%
director 12 0,14%
gender 12 0,14%
group 12 0,14%
heritage 12 0,14%
male 12 0,14%
opportunities 12 0,14%

Forrds: Sajat szerkesztés Atlas.ti elemzd programmal
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2. szamu melléklet: A 2007-es éves sokszintiségi jelentés 50 leggyakoribb szava
Sz6 Eves soksziniiségi jelentés 2018 (%)
employees 72 0,86%
program 46 0,55%
employee 39 0,47%
more 36 0,43%
women 34 0,41%
talent 31 0,37%
global 30 0,36%
pay 30 0,36%
development 29 0,35%
diversity 28 0,33%
female 28 0,33%
new 26 0,31%
colleagues 23 0,28%
diverse 22 0,26%
leadership 21 0,25%
senior 21 0,25%
support 21 0,25%
goals 20 0,24%
representation 20 0,24%
work 20 0,24%
these 19 0,23%
business 18 0,22%
compensation 18 0,22%
help 18 0,22%
black 17 0,20%
globally 17 0,20%
including 17 0,20%
leaders 16 0,19%
minorities 16 0,19%
offer 16 0,19%
other 16 0,19%
programs 16 0,19%
roles 16 0,19%
america 15 0,18%
training 15 0,18%
level 14 0,177%
people 14 0,17%
rate 14 0,17%
workforce 14 0,17%
health 13 0,16%
managers 13 0,16%
career 12 0,14%
company 12 0,14%
culture 12 0,14%
director 12 0,14%
gender 12 0,14%
group 12 0,14%
heritage 12 0,14%
male 12 0,14%
opportunities 12 0,14%

Forrds: Sajat szerkesztés Atlas.ti elemzé programmal
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