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Tisztelt Olvaso!

Nagy orommel koszontom Ont a 2024
marciusdban alapitott WILL Foundation
for Women Leaders nevében. A ,WILL"
a Women in Leadership League
roviditése, amely az alapitvany céljat
tukrézi:  programijaink,  rendezvényeink
és kutatdsaink révén szeretnénk a ndket
segiteni abban, hogy eljussanak «
legfels6bb déntéshozdi pozicidkba, ahol
jelenleg még alulreprezentaltak.

Az egyenld esélyek biztositdsa nemcsak
a tarsadalmi igazsdgossdg miatt fontos,
hanem azértis, mert a ndi vezetdk jelenléte
a vallalatok - és igy az egész gazdasag -
szdmara szdmos kimutathatd elénnyel
jar. A jelen kiadvanyban is bemutatott
kutatdsok szerint a néi vezetdk ardnydnak
10%-0s ndvekedése akar 7%-0s innovacios
teljesitményndvekedést is eredményezhet.
A legfelsbbb vezetdi szinteken 1évd

noék pedig akdr 27%-kal javithatjok o
vallalatok pénzugyi
szervezetek

eredmeényeit, ezzel

hozzdjdrulva a sikeréhez.

Emellett a nok kiegyensulyozott részvétele
a  vezetbségben  feleldsségteljesebb
kockdzatvallaldst, illetve magasabb CSR-
és ESG-standardokat hoznak magukkal.

Az elmdlt iddszakban két kutatds is
készult a WILL Foundation megbizasabal
a témdban. Az els6 egy atfogd
irodalomkutatds, amely a noéi vezetdk
helyzetét tekinti at vildgszerte, Europdaban
és Magyarorszagon. Kiderult, hogy mar
az elsé vezetdi pozicid megszerzése is
kihivast jelenthet a nék szdmara. Ha valaki
nem tud kdzépvezetdi szintre eljutni, nem
lesz esélye a felsbvezetésbe kerulni. Még
ha egy no sikeresen Gt is 1ép a szakértdi
szintrél a vezetdire, akkor is sz&dmos kulsd
és belsé tényezd gdtolhatja a tovabbi
elérehaladdsdat, melyeket részletesen
bemutatunk kiadvanyunk elsé felében.
Konkrét tennivaldkat is javaslunk az
érintettek szdmara: miutdn bemutatjuk
a ndi vezetdk tdmogatdsdval egyutt
jard  elényodket, felsoroljuk azokat oz
intézkedéseket, amelyekkel szabdlyozdi,
vallalati és civil szinten eldsegithetjuk
pozitiv valtozast.

Szuromi-Kovécs Agnes
Alapitd, kuratoriumi elndk
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Az irodalomkutatdssal pdrhuzamosan egy kétfdzisu, kettds modszertanu kutatds is
készUlt. Egyrészt mélyinterjUk keretében felsbévezetdket kérdeztink meg a ndi vezetdk
karrieresélyeivel kapcsolatos sajat tapasztalataikrdl, illetve arrdl, mennyire taldljak
tdmogatdonak szédmukra a kdrnyezetet. Mdasrészt egy online kérddivet kaldtunk ki
kdzépvezetd ndknek, amelyben eddigi karrierltjukrol, vezetdi ambicidikrol és a terveiket
befolydsold tényezdkrdl kérdeztUk Sket.

A résztvevdk szerint a legnagyobb kihivasaik kdézé tartozik a munka és magdnélet
egyensulyadnak megtartasa, valamint a férfiak altal domindlt munkahelyi kultdraban vald
helytdllds. A valaszaddk kiemelték, hogy a kapcsolati hald épitése, a vezetdi készségek
fejlesztése, valamint a kihivasokkal valé hatékony megklizdés mind kulcsszerepet
jatszanak karrierjuk alakulasaban.

Oszintén reméljuk, hogy a kiadvanyban szereplé szempontok, adatok és j6 gyakorlatok
hozzdjdrulnak a néi vezetdkrdl szOolo pdrbeszéd arnyaldsdhoz és élénkitéséhez. Bizunk
abban, hogy a kdtetben bemutatott intézkedések eldsegitik a pozitiv valtozdsok elinditasat
és fenntartasat.

A WILL Foundation elkdtelezetten folytatja munkdjat, arra térekedve, hogy egyre
tobb tdmogatdst nydjthassunk a ddéntéshozoknak, a vallalatoknak, valamint minden
ambicidézus nének, aki szeretne kiteljesedni a hivatdsdban. Egyik legfontosabb
célunk, hogy 2025 &szén Harvard University Division of Continuing Education
részlegével egyuttmukddésben elindulhasson  egyeduldlld, ENSZ  ajanldsokra
alapozva fejlesztett néi vezetsdi programunk, a WILL (Women in Leadership League)
Program, melynek tematikdjaot nemzetkdzi legjobb gyakorlatokra épitve dolgoztuk
ki, és kutatdsokkal validdltuk. A program részleteirél naprakészen tdjékozdédhat a
www.willfoundation.eu oldalon, illetve Linkedlin oldalunkon. Csatlakozzon hozzénk, és
tegyUk egyutt kdnnyebbé a j6vé ndi vezetdinek az atjat!
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Kedves Olvaso!

A vezetdi pozicidkban megjelend diverzitas
és nemek kozotti egyenléség motivaciot
és kreativitdst teremt, innovdcidéra
Osztdéndz — mindez pedig nemcsak a
vallalatok versenyképességéhez, hanem
a tarsadalom egészének fejlédéséhez is
hozzdjarul. Jelen kiadvany erre a fontos
ugyre hivja fel a figyelmet.

A Budapest Airport és kisebbséqi
tulajdonosa, a VINCI Airports egyardnt
elkotelezett a nemek kdzo6tti egyenldség és
a nok szerepvallaldsdnak eléremozditdsa
mellett, épp ezért 6rémmel dalltunk a
WILL Alapitvany kezdeményezése mellé,
amely a ndi vezetdk felkaroldsardl,
kdzépvezetobdl felsbvezetbvé valdsanak
elbsegitésérdl, képességeinek erdsitésérdl
és lehetdségeinek megteremtésérdl szol.
Hiszunk benne, hogy az alapitvany daltal
elérhetévétetthazaiés nemzetkdzioktatdsi
programok,  kutatdsok, rendezvények,
kiadvanyok és mds szemléletformald
tevékenységek hozzgjarulnak majd ahhoz,

hogy a munkahelyi esélyegyenldség
fontossagdt egyre tobb vallalat felismerje
és mukddésének alappilléerévé tegye.

BuUszkék vagyunk rd, hogy a VINCI Airports
felsbvezetdi pozicidinak 37 szdzalékdt ndk
toltik be, és a vallalat kiemelt célja, hogy
kifejezetten n6i munkatarsak szamara
létrehozott  vezetdképzési  programok
réevén ezt az ardnyt rovidtdvon 40
szGzalékra emelje. A Budapest Airportndl
a néi munkatarsak aranya a felsévezetdi
poziciokban 33 szdzalék, a kdzépvezetdk
kdzott pedig 24 szazalék. A nemek kdzotti
egyenléség ugyét leghatékonyabban a
tarsadalom szemléletének formaldasa,
az edukdcid képes tadmogatni. Biztosak
vagyunk benne, hogy a WILL Alapitvany
Altal elvégzett kutatdsok - mint az
edukdciod fontos eszkézei — az On szdmadra
is inspirQciot és 6sztdonzd erdt jelentenek
majd a ndéi  vezetdk fejlbdésének
tdmogatdsdhoz, és ezzel egy olyan
kérnyezet megteremtéséhez, ahol az
egyenléség és a sokszinliség a kdzds
munka pillérei, és amely az elkdvetkezd
generdcidk szdmara minta, sét, alapvetés
lesz.

Valentinyi Katalin
Budapest Airport

willl



Kedves Olvaso!

Szeretettel kdszontdom Ont a Budapesti
Kereskedelmi és Iparkamara  (BKIK)
nevében melyegytdbbmintl70évesmultra
visszatekinté, hdromszbzezer févarosi
vallalkozds érdekeit képviseld szervezet.
Kamardank tagjai koé6zdtt vannak egyéni
vallalkozdk, kis- és kdzépvallalkozdsok,
nagyvdallalatok, valamint szGmMos
ipardg szakértdi. Célunk és feladatunk
a févarosi Uzleti ké6zdsség fejlddésének,
versenyképességének tdmogatdsa,
hiszen ezzel hozzdjarulunk nem csak
Budapest, de Magyarorszag gazdasdgi
novekedéséhez is. E torekvésunknek
megfeleléen szakmai tevékenységeink
kdzé tartozik a vdllalkozdsfejlesztés, a
piaci igényekhez illeszkedd felndttképzési
programok, a szakember utdnpotlds
tdmogatdsa, valamint a nemzetkdzi és
hazai Uzleti kapcsolatok kiépitésének
tdmogatdsa.

KUldbndsen buszkék vagyunk a 2021-
ben indult ,Bridge to  Benefits”
mentorprogramunkra, mely az Eurdpai

P

Vdallalkozasfejlesztési Dijat is elnyerte. A

program a hazai kis- és kézépvallalkozasok
fenntarthatd fejlédését tdmogatja, és
szadmos, Nbi vezetdkkel kitinben prosperdld
vallalkozdsnak nyujtott mar lehetdséget a
mentordldsra és a szakmai fejlédésre.

Hazdnkbaon a felsébb vezetdi poziciok
egyotodét, az els6 szdmU  vezetdi
posztoknak pedig mindéssze 6 szdzalékat
toltik be ndk, igy ezen a téren még jelentds
fejlédésre van szukség. HisszUk, hogy a néi
vallalkozdknak és vezetdknek kulcsszerepe
vanahazaiinnovacidéésaversenyképesség
elédmozditadsdban, hozzdjarulva ezzel ugy
a kkv-szektor, mint a magyar gazdasdg
sikeréhez. A terUleti kamardkkal folytatott
eredményes tuddscsere tapasztalataira
épitve folyamatosan térekszunk
tagvdllalataink szadmdara j6 gyakorlatokat
felkutatni és bemutatni. A BKIK — amelynek
munkaszervezetében csaknem 50 szdzalék
a no6i vezetdk ardnya és kdzel 3.000
onkéntes tagvdllalatunk egyharmaddandl
vesznek részt holgyek a vezetésben -
ezért 6robmmel dall a WILL Foundation
kezdeményezése, a ndi vezetdk célzott
tdmogatdsa mellé, amely ésszhangban
all a BKIK dltal tdmogatott tarsadalmi
célokkal.

Nagy Elek

Budapesti Kereskedelmi
és Iparkamara
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AKADALYOK ES LEHETOSEGEK

Atfogé irodalomkutatds



Atfogé irodalomkutatéas

Osszefoglalé

A WILL Foundation for Women Leaders |
(WILL Alapitvany aNéi Vezetdkért, tovabbiakban:
WILL  Foundation) megbizasdbdl — készult
tanulmany a néi vezetdk eldtt alld akaddlyok és
lehetdségekmegértésére dsszpontosit, kUldnds
tekintettel a magyarorszagi kontextusra és a
tadgabb globdlis perspektivara.

A kutatds fobb megdllapitdsai  azt
mutatjak, hogy bdr a ndi vezetdk ardnydnak
novelése terén vildgszerte tortént elbrelépés,
tovabbra is jelentds kihivasok dlinak fenn. A
tanulmany ravilagit az olyan problémakra, mint
az uvegplafon és a ,letért 1étrafokok” (,broken
rung”) jelensége, ahol a nék a legmagasabb
szinteken, illetve a karrier korai szakaszdban
akaddlyokba Utkdznek, amikor megprobdinak
vezetdi pozicidkba kerulni.

A legfontosabb tanulsagok:

Politikai és intézményi tamogatas: A ndk vezetd pozicidba kertlésének
elédmozditasara irdnyuld hatékony kezdemeényezésekhez erds politikai tdmogatdsra
és szabdlyozdsi intézkedésekre van szukség. A tanulmdany megvizsgdl kuldnbdzd
kormdnyzati eréfeszitéseket, tdbbek k6zo6tt a nemi kvotdkat, valamint és a képzésre
iranyuld vallalati politikakat.

A ,letort letrafokok” probléemaja: Az adatok kilenc egymdst kdvetd évben azt
mutatjdk, hogy a nék szdmara a legjelentdsebb akaddly a vezetdi pozicidba vald elséd
eldléptetés. Ez egy olyan kritikus kérdés, amellyel foglalkozni kell, ha tartds eldrelépést
szeretnénk elérni.

i\guzati egyenlotlenségek: A N6k képviselete jelentdsen eltér az egyes ipardgakban.
Az olyan agazatokban, mint az oktatds és az egészségugy, kézel egyenld a nemek
ardnya a vezetésben, mig mds dgazatokban, példdul az energiaiparban és a
feldolgozdiparban jelentds a lemaradds.

Kulturdlis akadalyok: A nemi sztereotipidk fennmaraddsa, az informdlis haldzatokbdl
valod kirekesztés és a ndi példaképek hidnya tovabbra is akaddlyozza a nék vezetdi
szerepekben vald eldrelépését. Ezek az akaddalyok kuldndsen erések Magyarorszagon,
ahol a nemi szerepekkel kapcsolatos kulturdlis elvardsok még mindig domindalnak.
Globadlis kezdeményezések és bevalt gyakorlatok: A tanulmany attekinti a sikeres
globdlis stratégiakat, mint példdul a rugalmas munkarend, a mentorprogramok és a
célzott vezetdi képzés, amelyek segithetnek az emlitett akaddlyok enyhitésében.

1 A magyar nyelvi szakirodalomban a torétt [epcsé kifejezést is haszndljak a broken rung” forditadsaként.
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Fobb statisztikak:

Globailis trendek: 2021-ben az dsszes vezérigazgatd 26%-a volt nd, mig 2024-ben a
Fortune 500-as vdllalatoknak csak 10,4%-at vezették ndk.

Magyarorszagihelyzet: Magyarorszdgon 2023-ban azigazgatdsdgitagokminddssze
12%-a volt né. 2024-ben a vezérigazgatdi pozicidk 5,9%-at, a vezetdi poziciok 21,5%-at
toltotték be nék; ez az ardny alacsonyabb, mint mds eurdpai orszdgokban.

Kovetkeztetés

Az elért haladds ellenére a ndék tovabbra is alulreprezentdltak a vezetdi
poziciokban minden dgazatban és féldrajzi tertleten. A tanulmany hangsulyozza
a célzott szabdlyozds, a szervezeti reformok és a kulturdlis valtozasok fontossagat
a noéi vezetdk ardnydnak nodveléséhez. A beszdmold emellett proaktivabb
intézkedéseket is szorgalmaz, kéztuk a letdrt 1étrafokok jelenségének kezelését,
a befogadd munkahelyi kultdra eldémozditdsat és a ndéi vezetdk haldzatainak
tdmogatdasat a tartés haladds érdekében.
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1. Bevezetés

AWILLFoundation megbizasabdlkészult tanulmdany célja
andk vezetdi szerepeivel kapcsolatos kutatdsok feltérképezése
és elemzése. Elsddleges céljo, hogy 6sszegyujtse és elemezze
azokat a nemzetkdzi és magyarorszagi tanulmdanyokat,
amelyek a vezetdi pozicidban [évd nék aranyat, karrierdtjukat,
valamint az eldmenetelUket elbsegité vagy akaddlyozd
tényezoket vizsgaljak. Kuldnds hangsualyt fektetlink arra, hogy
a rendelkezésre all6 statisztikdk és tanulmdanyok elemzésével
feltarjuk, hogyan valtozott a ndéi vezetdk szerepe az elmult
évtizedekben. A tanulmdany megvizsgdlja a magyarorszagi
rendszervaltas ota bekdvetkezett  valtozdsokat, és
Osszehasonlitja ezeket a tendencidkat az OECD és az Europai
Unié adataival, valamint a globdlis adatokkal.

Ez a kutatas olyan kritikus kérdésekre keresi a valaszt, mint példaul: milyen
akadédlyok gatoljak a ndket abban, hogy felsdvezetdi poziciokba keriiljenek, milyen
tényezok segitik vagy hatraltatjak karrierjiik elérehaladasat, és milyen Gjabb jelentés
tendencidk bukkantakfel. Emellett a tanulmany feltdrja, hogyan valtozott a ndk jelenléte a
vezetdi pozicidkban a kildénbdzd dgazatokban és szinteken, tovablbd megvizsgdlja a ,letort
létrafok” jelenségének fennmaraddasat a ndk vezetdi szintre torténd eldléptetése sordn.

A kutatdsi forrasok — kdztuk nemzetkdzi €s magyarorszagi tanulmanyok, statisztikai
elemzések, szakirodalmi attekintések €s a vonatkozo jogszabdlyok — széles skaldjat gydjtottuk
bssze, hogy atfogod képet adjunk a vezetd pozicidban 1évd nok jelenlegi helyzetérdl.

2. Nok a vezetésben

Egyre nagyobb elismerést kapnak a vezetd beosztdsu ndk egyeduldlléd tulajdonsagai,
hozzgjaruldsuk a szervezetekhez és a tarsadalomhoz. A kutatdsok kiemelik, hogy a ndk
gyakran sajatos megkozelitést hoznak a vezetésbe, amelyet az egyuttmukddeés, oz
empdtia és a tarsadalmi befogadas elétérbe helyezése jellemez (Helgesen, 1990; Gerzema
és D'Antonio, 2013). Sheryl Sandberg nagy hatast munkdja, a Lean In (2013) hangsulyozza,
hogy a n&knek el kell fogadniuk a vezetdi lehetbségeket, és meg kell kérddjeleznitk a nai
vezetdket korldtozd tarsadalmi normdkat. Emellett a hagyomdnyosan a nékhoéz kétdédd
vezetdi tulajdonsagok, példaul az érzelmi intelligencia és a kapcsolati készségek ndvekvo
fontossdga azt sugalljo, hogy ezek a tulajdonsdgok elengedhetetlenek a j6v6 vezetése
szempontjabol (Gillard és Okonjo-Iweala, 2021; Helgesen és Goldsmith, 2018).

Az Uvegplafon l|athatatlan okaddlyokat goérdit a ndk vezetd pozicidkba vald
felemelkedése elé (Cotter és mtsai, 2001). Az eddig targyalt akaddalyokat figyelembe véve
elmondhatd, hogy az Uvegplafon nem tért dssze, még mindig jelen van (Cook és Glass,
2013; Kamberidou, 2020). A nék tovabbra is alulreprezentdltak a felsévezetésben, aminek
szadmos kuls®é oka van (férfikdzpontd munkahelyi szemlélet, a munka és a magdanélet
egyensulyqg, a rugalmassag hidnya, az informdlis haldzatokbdl vald kizards, a mentordlds és
a szponzordlas hidnya, a példaképek hianya, a diszkrimindcio és a nemi sztereotipidk), amint
azt a 4.2. szakaszban késébb targyaljuk. A nék szakmai elomenetelének legjelentdsebb
akadalya nem az lvegplafon, hanem az elsé vezeto6i pozicioba valo eldlépteteés,
amelyet gyakran ,letort létrafoknak” neveznek (Leon In, 2019). Nemcsak kulsé, hanem
szadmos belsd tényezs is akaddlyozhatja a ndk eldbmenetelét — errdl a kdvetkezd szakaszban
lesz sz6.
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3. Statisztikak a vezeto poziciot betoito nokrol

A noék szdmdara a felsdvezetdi
pozicioba vald elbléptetés terén a
legnagyobb kihivast nem a legfelsébb
szinteken 1évé akaddlyok jelentik, hanem
az elsé vezetdi elSléptetés megszerzése.

Ez a korai, gyakran a legnehezebb Iépés
a ,letort Iétrafok”, ahol sok né kiizd
azért, hogy a belépo szintii poziciokbol
vezetdi poziciéba Iépjen (Lean In, 2019).

Field és szerzétarsai (2023) adatai
szerint 2015 6ta mar a kilencedik egymast
kbvetd évben ez volt a legnagyobb
akaddly, amellyel a ndéknek a vezetés
felé tartd uton szembe kellett néznidk.
Az adatok 2023-ban azt mutattdk, hogy
minden 100, belépd szintrél vezetdi
pozicidba elbléptetett férfira csak 87 nd
jut, aki ugyanilyen elérelépést ért el. Bar a
vallalatok szerény javuldst értek el a ndi
vezetdk arGnydnak ndvelése terén, a letort
létrafokok problémajanak kezelése nélkul
csak révid tava megoldds johet létre. A
korai elbléptetések egyenldtlensége miatt
a férfiak a vezetdi poziciok 60%-at toltik
be egy tipikus szervezetben, mig a ndknek
csak 40%-a jut. Ez az egyenlbtlenség
azt eredményezi, hogy kevesebb né dll
rendelkezésre a felsbvezetdi pozicidkba
valo elbléptetésre, ami a ndk ardnydnak
folyamatos csokkenését okozza minden
egyes kovetkezd szinten (Field és mtsai,
2023).

A nok daltal betdltdtt felsGvezetdi
szerepek vdaltozOban vannak, ahogy azt
a 3.4 szakasz targyalja. Bar a ndi vezetdk
még mindig nagyobb valdszinlséggel
toltenek be HR-igazgatdi pozicidt, ez a
tendencia 2020 és 2021 kdzott csdkkent.
Ezzel pdrhuzamosan nétt a nék ardnya
az egyéb, gyakran C-suite-nak nevezett
felsdvezetdi pozicidkban, példaul
vezérigazgatdi, pénzugyi igazgatdi és

informatikai  igazgatdi  pozicidkban. A
nok 2021-ben az dsszes vezérigazgatd és
ugyvezetd igazgatd 26%-at teszik ki, ami
jelentés emelkedés a 2019-es minddssze
15%-hoz képest (Thornton, 2021). Ezen
elérelépések ellenére a néi vezérigazgatok
altal vezetett Fortune 500-as cégek
ardnya 10,4%-on stagndl, ami azt jelzi, hogy
a valtozas lelassult (Hinchliffe, 2024).

A 2023-as statisztikdk szerint (Field
és mtsai) az elmult kilenc évben a noék
tovabbra is alulreprezentdltak voltak
a vdllalati hierarchidban az Egyesult
Allamokban és Kanaddban. A globdlis
tendencidkkal 6sszhangban azonban a
felsbvezetdiszintennémieldrelépéstortént.
Jelentdsjavulastorténtazalelndkiésvezetd
alelndki poziciot betdltd ndk szdmdaban is
a vallalati vildgban (Field és mtsai, 2023).
Ennek ellenére a fejlédés bizonytalan:
a ndék aranydnak lassd névekedése a
vezetdi és igazgatdi szinten — minddssze
harom, illetve négy szdzalékpont — gyenge
k6zépsd réteget eredményez a vallalati
ranglétran. Ezt a gyenge kdzépso réteget,
amely a legtdbb nét foglalja magdban
a vdllalati Amerikaban, tovabb fenyegeti
a ,nagy szakitds” trendje. A ndk egyre
nagyobb ardnyban, soha nem I|atott
mértékben hagyjdk el vallalataikat, hogy
jobb lehetdségeket keressenek (kuzdve a
tulhajszoltsdg és az alulértékeltség ellen,
nagyobbrugalmassdgotésolyanvdllalatot
keresve, amely jobban o&sszpontosit a
munkavallalok  jollétére), kuldnosen a
vezetdi szinten, ahol gyakrabban valtanak
munkahelyet, mint férfi tarsaik (Krivkovich
és mitsai, 2022). Ez a tendencia hatéssal
van oz igazgatdi szinten, a felsdvezetdi
pozicidk alatti szinten dolgozd ndkre, ami
azt eredményezi, hogy kevesebb né alkotja
a vezetdi poziciok utdnpotlasat (Field és
mtsai, 2023).
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A nemek kozotti egyensaly a vezetdi poziciokban 2022-ben jelentdsen kuldnbdzott
a kulénb6ézd dgazatokban'. Egyes szegmensek, mint példdul a nem kormdnyzati és
tagszervezetek (47%), az oktatas (46%), valamint a személyes szolgdltatasok és jollét
(45%) kozel kerultek a nemek kozotti egyenléség eléréséhez. Ezzel szemben az olyan
agazatok, mint az energiaipar (20%), a gyartoipar (19%) és az infrastruktira (16%) messze
elmaradtak a vezetd poziciot betdltd nék aranya tekintetében (Linkedin Economic Graph
idézi a Vilaggazdasagi Férum, 2022).

l. dbra: A nemek kézétti egyensuly és a ndk ardnya a vezetdi poziciokban 2022-ben

Infrastruktura 16%
Gyartoipar | 19%
Energiaipar | 20%
Személyes szolgaltatasok ¢€s jollét | 45%
Oktatas | 46%
Nem kormanyzati és tagszervezetek | 47%
0 10 20 30 40 50

A ndk aranya a vezetdi poziciokban (%)

Forras: a Vilaggazdasagi Forum 2022-es adatai alapjan, matplotlib programmal Pythonban
készitett sajat szerkesztés.

2021-ben a ndket nagyobb ardnyban foglalkoztatd dgazatok dltaldban tébb ndt
vettek fel vezetdi pozicidba. Ezek kdzé tartoztak a nem kormdnyzati és tagszervezetek
(54%), az oktatas (49%), a kormanyzat és a kdzszféra (46%), a személyes szolgdaltatasok
és jollét (46%), az egészségugyi és gondozasi szolgdltatasok (46%), valamint a média
és kommunikacio (46%). A férfiak altal domindlt dgazatok ezzel szemben a férfiakat
részesitették eldnyben a vezetdi poziciok betoltésére (technoldgia (30%), mezégazdasag
(28%), energiaipar (25%), ellatasi lanc és szallitas (25%), gyartoipar (22%), infrastruktara
(21%)). Egyes Ggazatok elérelépést értek el a nék vezetdi pozicidkba vald felvétele terén;
azonban még a ndket nagy ardnyban foglalkoztatd dgazatokban is megmaradt a
kUldnbség a nék altaldnos ardnya és a vezetdi pozicidkban dolgozd nék ardnya kézott
(Vildggazdasagi Férum, 2022).

1A nagy gyakorisagu adatok a Linkedin-tél szarmaznak, és 155 orszagra vonatkoznak (Linkedin Ecomonic Graph idézi a Vilaggazda-
sagi Forum, 2022).
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Az Eurépai Unidban (EU) 2017 és 2021 kdzétt a vezetd pozicidkban dolgozd nék ardnya
észrevehetden, 30%-rol 34%-ra nétt. Ennek eredményeként e pozicidk tdbb mint egyharmadat
mMar nok toltik be, ami nyolc szdzalékpontos ndvekedést tlkrdz (Thornton, 2021).

2. Gbra: Nemek szerinti megoszIds a k6zép- és kelet-eurépai orszdgokban (%) 2021-ben

B rerfiak N6k
Vezérigazgatok 8%
Vallalati vezetok s 19%
Menedzserek 37%
Munkavallalok 55% 45%
Egyetemi diplomasok 61%
0 20 40 60 80 100

Szazalek (%)

Forrds: Iszkowska és mtsai 2021 adatai alapjan, matplotlib programmal Pythonban készitett
sajat szerkeszteés.

A kdzép- és kelet-eurdpai orszdgokban 2021-ben az egyetemi diplomdasok tébb
mint 60 szdzaléka noé volt, ugyanakkor a vezérigazgatoknak csak 8, a vallalati vezetdknek
pedig csak 19 szazalékat tették ki. Emellett a régio vallalatainak 44 szdzalékdndl egyetlen
nd sem volt az igazgatdtanacsban. A McKinsey Organizational Health Index felmérés
kovetkeztetései szerint azok a vdllalatok, amelyekben tébb né van a vezetésben,
hajlamosabbak jovoorientaltabb vezetési gyakorlatokat alkalmazni. llyen gyakorlat
példaul a munkavallaldok kommunikdcidjara, elkdtelezettségére és tdmogatdsara vald
erésebb dsszpontositds, az egyértelmuU szervezeti cél és meggy6z6 jovokép kialakitdsa,
valamint a stabil Uzleti partnerségek elémozditasa (Iszkowska és mtsai, 2021).

Az Eurostat adatbdzisa (2024) szerint Magyarorszag az uniés atlagndl jobban
teljesit a néi vezetSk ardnydt tekintve. Ezt a képet bedrnyékolja, hogy 2014 és 2023 kdzott
az EU-ban nétt a néi munkavallaldk és a ndi vezetdk ardnya, mig Magyarorszdgon ezek az
aranyok csokkentek.
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3. dbra: A néi vezeték ardnya a vezeték k6zoétt (%) az EU-ban és
Magyarorszagon (2014 vs. 2023)

B Eu Magyarorszag

50

40

e

Noi vezetok aranya (%)

r

32.06% 40.01% 37.44%

2014 2023

Forras: Eurostat 2024-es adatai alapjan, sajat szerkesztés.

3. dbra: A néi foglalkoztatds és vezetés dsszehasonlitdsa az EU-ban és
Magyarorszagon (2014 vs. 2023)

2014 2023 Valtozas
EU néi munkavallalék (ezer f6) 844843 929072 +9,97%
EU néivezetsk' (ezerf6) 3023] 3566,6 +17,98%
EU vezetSk (mindkét nem) (ezer f8) 9430] 10124,8 +7.37%
EU néi vezetSk aréinya a néi alkalmazottak kézott (%) 358% 3,84% +0,26
EU ndi vezetSk ardinya a vezetSk kozott (%) 32,06% 35,23% +317
HU néi munkavallalok (ezer f6) 1867,2 21688 +16,15%
HU néi vezeték (ezer £6) 79 66,8 -15,55%
HU vezetdk (mindkét nem) (ezer f6) 1973 178.4 -9,58%
HU néi vezetdk arénya a néi alkalmazottak kézétt (%) 424% 3,08% -116
HU néi vezetdk ardnya a vezetdk kézott (%) 40,01% 37,44% -257

Forrds: Eurostat 2024-es adatai alapjan, sajat szerkesztés.

1 Az Eurostat szerint vezetdk azok, akik a foglalkozasok nemzetkézi szabvanyos osztalyozasa (ISCO-08) szerint tervezik, iranyitjak,
koordindljak és értékelik a vallalkozdsok, kormdnyok és mas szervezetek, illetve azokon bellli szervezeti egységek dltaldnos tevékeny-
ségét, valamint megfogalmazzdk és felllvizsgaljak politikGjukat, térvényeiket, szabdlyaikat és rendeleteiket. Az ebbe a fécsoportba
tartoz6 foglalkozdasok a kévetkezd alfécsoportokba sorolhatoék: (1) legfelsd vezeték, vezetd tisztviseldk és jogalkotok; (2) adminisztrativ
és kereskedelmi vezetdk; (3) termelési és szakosodott szolgdltatésok vezetdi; (4) vendéglatasi, kiskereskedelmi és egyéb szolgdalta-
tasok vezetdi” (International Labour Organization, n.d.).
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A 2023-as adatok szerint (Egon Zehnder, 2023) Magyarorszigon az igazgatésagi
helyek minddssze 122%-at toltik be ndk; az orszdgos atlagban 8,2 tagl igazgatdésagban
atlagosan csak egy nd van, ami messze elmarad a 3.2 szakaszban targyalt, az Eurdpai
Parlament dltal kitlzoétt 2026-o0s céloktdl. A magyar szédmok nem sokkal maradnak el a
kelet-kdzép-eurdpai orszagok (Lengyelorszag és Csehorszag) szamaitdl, de Magyarorszag
akkor is az utolsé helyen all. 2022 és 2023 kdzoétt az Uj kinevezések miatt 20,4%-kal nétt az
igazgatosagi helyek szama. Az Gjonnan kinevezetteknek minddssze 10%-a volt né (Egon
Zehnder, 2023).

Magyarorszdgon a nagyobb cégeknél alacsonyabb a néi igazgatdsagi tagok
ardnya, mig a vezetdk kdzott a nék ardnya kdzelebb all az egyenldséghez. Ezek az adatok
arra utalnak, hogy a néi vezetdk nagyobb ardnyban vannak jelen a kisebb cégeknél, ahol
nincsenek igazgatdsagok.

A20.szbzad kdzepén avildgszdmosrészénandkmunkaképessége és acsalddalapitas
utani visszatérés volt a fontosabb kérdés, nem pedig a ndi vezetés. A szakirodalom is
ink&bb erre a kérdésre dsszpontositott. A ndk eldtti akaddalyok korldtozd tarsadalmi szerepek
kozé szoritottak éket (De Beauvoir, 1953; Friedan, 1963). De Beauvoir (1953) a patriarchdlis
struktdrdkat kritizaljo, amelyek a néket a hdztartdsi szférdba szadmuzték, mig Friedan
(1963) a ,ndiesség kultuszat’, azt a tarsadalmi idedlt tarja fel, amely a néket kizarélag
feleségként és anyaként dicsditi, elfojtva szélesebb kord ambicidikat. Az erésdédd feminista
mozgalom megkérddjelezte a hagyomdanyos nemi szerepeket, €s a ndk szerepvallalasat és
esélyegyenldségét szorgalmazta.

Idével a hangsuly a vezetdi pozicidkban Ieévé ndkre helyezdddtt at. A vezetdi poziciokat
betdltd ndk ardnya globdlisan nétt, amint azt a 3.2 szakaszban mar emlitetttk. A 20. szdzad
kdzepe Ota folyamatosan nétt a vezetdi pozicidkba kinevezett ndk szdma. A kivalasztott
orszagokban 2016-ban a vezetdi pozicidkba felvett ndk ardnya 33,3% volt, ami 2022-re 36,9%-
ra emelkedett. A vilagjarvany idején azonban a fejlédés dtmenetileg megakadt, a vezetdi
pozicidba felvett ndk ardnya 2019 és 2020 kézdtt 35%-on stagndlt, majd 2021-ben 36%-ra
emelkedett (Vildggazdasagi Férum, 2022). Az EU-27-ben a nék a vezérigazgatdi poziciok
7,8%-0at, a vezetdi poziciok 22,7%-at toltdtték be 2020-ban (Nemek Kozotti Egyenl6ség
Furopai Intézete, 2024a). Magyarorszagon ezek a szamok valamivel alacsonyabbak voltak,
a nék a vezérigazgatdi pozicidk 5,9%-at és a vezetdi pozicidk 21,5%-at toltdtték be 2024-ben
(Nemek kozotti Egyenléség Eurdpai Intézete, 2024b).

B Eu27 (2020) Magyarorszag (2024)

4. dbra: NSk vezérigazgatoi és vezetdi
poziciékban (2020/2024)

Forrdas: a Nemek Kozotti Egyenldség Europai
Intézete 2024a és 2024b adatai alapjan,
matplotlib programmal Pythonban készitett
sajat szerkesztes.
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4. Akadalyok

A kutatdsok szdmos kulsd és
bels¢ tényezdt azonositottak, amelyek
hozzdjarulnak a nék vezetdi szerepekben
vald alulreprezentdltsdgdhoz A
kils6 tényezdk, amelyeket ,push”
valtozéknak (DeSimone, 2020) vagy
Jhelyzeti tényezdknek” neveznek, olyan
tarsadalmi  és szervezeti nyomadst
jelentenek, amelyek kiszoritjok a ndket
a munkaerdpiacrdl, vagy akaddalyozzdk
a karrierjuk  el6érehaladasat.  Ezzel
szemben a ,pull” valtozok vagy ,egyéni
tényezdk” olyan belsd, személyes
tényezék, amelyek megakaddlyozzdk
a ndéket abban, hogy teljes szakmai
potencidljukat kiakn&zzak. Ez utdbbi
tényezok, amelyek gyakran nemspecifikusak, az eddigiek sordn nagy figyelmet kaptak a
noi vezetdkkel kapcsolatos nyilvanos vitdkban és médiabeszélgetésekben. Ez azonban
talsagosan leegyszerusitheti a kérdést, mivel a nok dontéseire 6sszpontosit, ahelyett,
hogy a tarsadalmi és szervezeti akadalyokkal foglalkozna (DeSimone, 2020). Nag
(2024) az akaddalyok masfajta osztalyozdasat is kifejti, példaul Powell alapjan (1999
haromféle tényezd akaddlyozza a néket abban, hogy vezetévé valjanak: egyéni, szituacios
és tarsadalmi rendszerrel kapcsolatos.

Azok a dolgozd anydk, akik a gyermekvallalds utan folytatni szeretnék karrierjuket,
olyan kihivasokkal szembestinek (Cahusac és Kanji, 2013), amelyek ellentmondanak
annak az elképzelésnek (Lovejoy és Stone, 2011; Damaske, 2011), hogy a munka vildgabol
valo kilépés csupdn valasztas kérdése. Ezek az anydk gyakran kiizdenek a vezetdi szerepek
elvardsaival, amelyek megkdvetelik a domindns, maszkulin tipusd munkavégzést, példaul
a hossz0 munkaid6ét és az dllandd elérhetdséget, ami Utkdzik a szuldi feladatokkal
(Smithson és Stokoe, 2005; Ford és Collinson, 2011; Watts, 2009). A szervezeti kultlra gyakran
arra kényszeriti az anydkat, hogy alkalmazkodjanak ezekhez a normdkhoz, vagy fogadijak
el az alacsonyabb pozicidkat, ami a kirekesztettség és elégedetlenség érzéséhez vezet
(Dambrin és Lambert, 2008; Gatrell, 2007). Az anyai identitdsuk elrejtésének kényszere
(Longhurst, 2001; Gatrell, 2011) és az innovativ, a munka és a magdnélet egyensulyat
szolgdld megolddsok tadmogatdsdnak hidnya is hozzdjarul a tévozdsra vonatkozd
dontésukhdz. E kulsé nyomdsok mellett a domindns, férfias munkamaodszerekhez vald
alkalmazkodds belsd kuzdelmet is jelenthet. A ndk sokszor arra kényszerulnek, hogy vezetdi
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stilusukat a férfiak altal domindlt szervezeti kultrdhoz igazitsdk, ami gyakran nemi alapd
dnszabdlyozdst kévetel meg. Ez az alkalmazkodds magdban foglalja a férfikdzpontd
normdk betartdsara irdnyuld nyomast és a nemi elvardasok internalizaldsat (Dzubinski
és mtsai, 2019). A hagyomanyos nemi normak altal formalt munkakérnyezetek tovabbra
is marginalizaljgk az anydkat és fenntartjok a nemi alapud hatalmi egyenldtlenségeket,
annak ellenére, hogy a ndk egyre nagyobb ardnyban vesznek részt az oktatdsban, és
vannak jelen a munkaerépiacon (Acker, 1990, 1992; Crittenden, 2001; Crosby és mtsai,
2004; Correll €s mtsai, 2007; Cahusac és Kanji, 2013).

A munka és a magdnélet egyensulyat és a vallalati kultdrdt még mindig a
hagyomdanyos nemi szerepek befolyasoljak, amelyek gyakran feltételezik, hogy a ndk az
elsédleges gondviseldk. Ez ahhoz a meggydzdédéshez vezet, hogy a ndknek a partneruk
karrierjét kell elényben részesiteniuk a sajatjukkal szemben. A vezetdk munkaideje gyakran
hosszabb, mint az alacsonyabb beosztdsban dolgozéké. A ndk a vezetdi szerepek
szUkséges velejarojaként tekintenek a megterheld munkavégzésre, kritikus akadalyként
emlitve a hosszd munkaiddét, a gyakori utazdst és az dllandd elérhetdséget (DeSimone,
2020). Ahhoz, hogy a kévetkezd vezetdi szint vonzobba valjon a ndk szamara, csdkkenteni
kellene az adott munkakdrndz kapcsolddd elvardsokat, kuldbndésen a munkaidét és a
talérak szamat illetéen, mivel a vezetdk gyakran szintelenul dolgoznak (DeSimone, 2020).

A nemi szerepek tekintetében konzervativ kulturdkban a hosszu szulsi szabadsdg
azt eredményezi, hogy az anydk kihivasokkal taladlkoznak a munkdba vald visszatéréskor,
alacsonyabb pozicidba helyezhetik 6ket, és alacsonyabb jévedelemmel kell sz&molniuk. Ez
amegdllapitas felhivja a figyelmet a hosszabb szabadsdgok hatranyos kdvetkezményeire
(Glass és Fodor, 2011 in Budig és mtsai, 2012). Egyrészt a hosszabb anyasdgi szabadsag
negativan befolydsolhatja a nék eldléptetési esélyeit, ami aldtdmaszthatja azt az érvet,
hogy a munkdba vald mieldbbi visszatérés javithatja a karrierjket. A hagyomdanyos
szervezeti kultUrdk gyakran a munkdaban vald folyamatos jelenlétet és a hosszd munkaidét
helyezik el6térbe, ami hatranyos helyzetbe hozhatja a hosszabb szabadsdgot igénybe
vevoket, amint azt a 4.2.1 szakaszban targyaltuk. Masrészrél viszont a hosszabb tavollét sok
nd szdmdara elengedhetetlen, mivel a regenerdldddshoz sztikséges iddt kindl. Rdadasul
ezek a karriert érintd hatranyok mérsékelhetdk, ha a szervezet rugalmas visszatérési
politikat kdvet, lehetbvé téve andk szdmdara a csalddigényeinek és a szakmai ambicidiknak
az 6sszehangoldsdat. A visszatérést tdmogatd programok és a rugalmas munkahelyi
szabdlyozds enyhiti a tartds tavollét negativ hatdsait, és inkluzivabb megkdzelitést kindl a
karrierépitéshez a nék szamara (Unilever, n.d.).

Egyes ndék tudatosan déntenek Ugy, hogy nem térekszenek vallalati karrierre,
mert taszitja éket a munkahelyi kultdra, a hosszd munkaidd és a rugalmassag hidnya
(Klettner és mitsai, 2014). Beninger és Carter (2013) megdllapitotta, hogy a rugalmas
munkalehetdségeket biztositd vallalatokndl mind a férfiaknak, mind a néknek nagyobb
ambicidik vannak a karrierjuk tekintetében, mint azokndl, ahol nincs ilyen rugalmassag.
Példaul a rugalmas munkarendhez hozzaférd férfiak 94%-a felsbvezetdi vagy
vezérigazgatdi poziciot céloz meg, szemben az ilyen lehetéségekkel nem rendelkezd
vallalatokndl dolgozo férfiak 85%-aval. A N6k esetében a kuldnbség még szembetlindbb:
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83%-uk torekszik vezetdi poziciora, ha lehetésége van rugalmas munkarendet valasztani,
mig csak 54%-uknak vannak hasonldé ambicidi azokndl a vallalatoknal, ahol nincs ilyen
lehetdség. A ndkre azonban ardnytalanul nagy hatdssal van a rugalmas megolddsok
hidnya; kétszer nagyobb valdsziniséggel fogjak vissza szakmai eldrelépési vagyaikat,
mint a férfiak (Beninger és Carter, 2013).

A ndk és a férfiak szakmai
kapcsolatainak kialakitasara
vonatkoz6é kulturdlis és  tarsadalmi
elvardsok jelentésen eltérnek.
A kutatdsok kimutattdk, hogy a
kapcsolatépités a férfiak karrierjének
nagyobb  haszndra  vdlik,  mint
a nok esetében, mivel a noéknek
kevesebb befolydsos kapcsolatuk
van, igy gyakran kevésbé hatékony a
kapcsolati haldjuk. Ez féként azért van
igy,mertandkstrukturdlis hatranyokkal
szembesulnek a munkahelyen
(Forret és Dougherty, 2004). Ezek
kdzé tartoznak példdul a szakmai
kotelezettségek és az ardnytalanul
nagy mértékben a ndkre haruld haztartasi, példaul gyermeknevelési feladatok kdzotti
konfliktusok (Kan és mtsai, 2011; Lyonette és Crompton, 2014). A kapcsolatépitésre alkalmas
események gyakran Utkdznek a csaldadi és haztartdsi feladatokkal, mivel esténként vagy
hétvégén kertlnek megrendezésre, ami nehézséget jelent a csalddos nék szdmara. Sok
né habozik a karrierépitésben és a haldzatépitésben vald részvétele kapcsan, mert szamit
a munka és csaldad kozotti konfliktusokra, amit a vezetd beosztds hivatalos munkaidében
érvényesuld kdvetelményei csak tovabb stlyosbitanak (Greguletz és mtsai, 2018).

A mentordlds gyakran kdveti a nemek kozotti valasztovonalat: férfiak mentordljak a
férfiakat, N6k pedig a ndket. N&i vezetdk nélkdl a nék csak korldtozottan férhetnek hozzd a
mentordldshoz, ami hatdssal lehet karrierjuk fejlédésére.

Az elsé igazgatdi pozicidjukat betdltd ndék dltaldban kevesebb mentordlasban
részesulnek a hivatalban 1évé igazgatdsagi tagoktdl, ktldndsen azoknak a ki nem mondott
szabdlyoknak a megismerése kapcsdn, amelyek megakaddlyozzdk, hogy a kllsés igazgatok
fuggetlen stratégiai déntéseket hozzanak. Ezek a normak azt diktaljak, hogy az igazgatdknak
a stratégiai déntésekben inkdbb a vezérigazgatd tekintélyének kell engednidk, mintsem
hogy megkérddjelezzék vagy ondlldan datvegyék a vdllalat stratégiai irdnyvonaldnak
irdnyitasat. Az igazgatdtandcsi viselkedés ezen iratlan szabdlyaira vonatkozd Gtmutatds
hidnya ahhoz vezet, hogy ezek a ndk késbébb kevesebb igazgatotandcsi kinevezést kapnak,
még akkor is, ha gyakran képzettebbek, mint férfi tarsaik. A ndk kevésbé kerulnek hatranyba
a mentordlds terén, ha vannak néi igazgatdsagi tagok, ami segit a mentordlasi kuldnbség
megszintetésében (McDonald és Westphal, 2013).
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A mentordlds dltaldnos hidnya még mindig akaddlyozza a ndknek a vezetdséqi
normdkhoz vald alkalmazkoddsat, és korldtozza jovébeli lehetdségeiket (McDonald és
Westphal, 2013). A mentordlds szerepe kritikus tényezd a nék tartds alulreprezentdltsagdaban
az igazgatotandcsokban, ami tdimutat a kivalasztds sordn tapasztalhatd elfogultsdgon
vagy az alkalmas jeldltek hidnyan. A belépd szintl poziciokat betdltd nék szdmdanak névelése
alapvetd fontossagy, de még nem elegendd a nemek kdzotti kUldnbség megszuntetéséhez
a vezetésben (Vildggazdasagi Forum, 2022). A mentordlds terén fenndlld elmaradds végso
soron veszélyeztetheti a stratégiai dontéshozatal mindségét a vallalatiranyitdsban azdltal,
hogy kizarja a magasan képzett személyeket (McDonald és Westphal, 2013).

A hagyomdnyos noéi nemi szerepekhez kapcsolddd tulajdonsagok Utkdznek a
szervezeti kultUra férfias normdival, ami a ndkkel szembeni elditéletekhez vezet a felvétel
és az elbléptetés sordn. Az asszertiv viselkedést tanudsitd ndket gyakran negativan itélik
meg a hagyomdnyos nemi szerepektél vald eltérés miatt (Phelan és mtsai, 2008). Az
elterjedt sztereotipia, miszerint ,a vezetd az férfi’, befolydsolja a vezetdi szerepekrdl alkotott
képet (Paris és Decker, 2012; Burke és Major, 2014). Ez oz el8itélet azt eredményezi, hogy a
nok ritkan kerulnek be a lehetséges vezetdk végso kérébe, mivel az ugyfelek dltaldban a
Jbiztonsadgosabb” opcidt részesitik elényben, ami jellemzéen a férfiakat jelenti (Tienari és
mtsai, 2013).

A n&k és férfiak sztereotip neveltetése — ahol a ndket gyakran gondoskodd és
engedelmes, a férfiakat pedig hatdrozott és ambicidzus viselkedésre szocializaljak —
jelentésen befolydsolja a vallalatokon beluli vezetdi eldbmeneteluket. Ezek a nemek szerinti
szocializdcidés mintdk eltérd karrierpdlydkhoz vezetnek, és a nék gyakran akaddlyokba
Utkdznek a vezetdi pozicidban, mivel elvards, hogy megfelelienek a hagyomdnyos
gondoskodo szerepeknek (Sandberg, 2013; Eagly és Wood, 2012). A nék sz&mara jelentds
akaddly tovabbd a ,sehogy sem lehetsz j6” dilemmadja, amikor a néi vezetdket buntetik
azért, mert tllsdgosan asszertivak vagy passzivak. Ez a dilemmma abbdl ered, hogy ha egy
n& asszertiv, akkor kompetensnek tekintik, de gyakran nem kedvelik, mert tal agresszivnak
|atjak. Ha passzivabb, akkor kedvelik, de alacsony hatékonysdagunak tekintik. Ez egy ,barmit
teszel, hibas vagy” szitudcidt hoz létre, ami arra kényszeriti a ndket, hogy magasabb
kévetelményeknek feleljenek meg, mikdzben kevesebb jutalmat kapnak. Gyakran vagy tdl
puhdnak, vagy tul keménynek tartjak éket, ami megkérddjelezi a vezetdi eldmeneteluket
(Catalyst, 2007).

Az egyéni versengési hajlandésdg megismerésének gazdasdgi jelentésége
van, kuléndsen a nemek kozotti kuldnbségek tekintetében. Saccardo és mtsai (2018) j
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modszertant mutattak be a versengési hajlandésag értékelésére, amely a kuldnbségekkel
foglalkozik, kuldndsen az eloszlds felsd hatardn 1évo egyének kdrében, egy olyan teruleten,
ahol a korabbi mérdeszkdzdk nem bizonyultak megfeleldének. Eredményeik azt mutatjdk,
hogy a férfiak altaldban erésebb hajlamot mutatnak a versengésre: egy adott helyzetben
aférfiak 78%-a, a ndék 32%-a valasztotta a versenyen vald részvételt. A nemek kdzotti eltérés
a versengési hajlam magasabb szintjeinél valik hangsadlyosabbd, ami arra utal, hogy a
ndk kevésbé hajlamosak részt venni az erbsen versengd koérnyezetben. Ez a tendencia
befolydsolhatja karrierjliket, pénzugyi sikertket és a bértargyaldsokon valo részvétellket.
Emellett a n6k ugyanolyan versengdék lehetnek, mint a férfiak, ha a versengés jutalma
magas, bdar gyakran jelentésebb dszténzédkre van szukséguk a részvételhez (Petrie és
Segal, 2015; Saccardo és mtsai, 2018).

A nok egész életuk sordn olyan negativ Uzeneteket internalizdlnak, amelyek
visszatartjak dket attdl, hogy magabiztosak és ambicidzusak legyenek, és arra késztetik
Oket, hogy csdkkentsék elvardsaikat €s kompromisszumot késsenek céljaikrol a karrierjuk
terén, hogy teret hagyjanak az életukben olyan partnerek és gyermekek szdmdara, akik
taldn még nem is léteznek. Ennek eredményeképpen kevesebb n& tdrekszik vezetd
poziciokra, mint férfi kollégdik (Sandberg, 2013).

A szakirodalom azt jelzi tovabbd, hogy a férfiak altaldban kissé, de észrevehetben
magasabb vezetdi ambicidkkal rendelkeznek, mint a ndk (Eogly és mtsai, 1994; Netchaeva
és mtsai, 2022). A tarsadalmi szerepek elmélete részben magyardzatot adhat erre a
kaldnbségre, azt dllitva, hogy a nemi szerepekkel kapcsolatos tdrsadalmi elvardsok
hozzdjaruinak a ndéknél gyakran megfigyelhetd alacsonyabb vezetdi ambicidkhoz
(Eagly és Wood, 201; Eagly, 2013). A nemi sztereotipidk dontd szerepet jatszanak ebben
a dinamikadban. A férfiakat daltaldban olyan cselekvd tulajdonsagokkal tarsitjak, mint
az asszertivitds és a dominancia, mig a noket olyan kdzdsségi tulajdonsagokkal, mint
a melegség és az empdatia (Williams és Best, 1990; Ellemers, 2018). Ezek a sztereotipidk
alakithatjok oz &nképet, ezen elvardsok internalizGldsdra késztetve a ndket, ami
visszatarthatja 6ket a vezetdi szerepek vallaldsatol (Rudman és Glick, 2008; Diekman és
Eagly, 2000). Kévetkezésképpen a nék olyan szerepek és karrierek irdnt vonzoédhatnak,
amelyek jobban illeszkednek a kdzdsségorientdlt jellemvondsokhoz, mint a vezetéssel
kapcsolatosakhoz (Diekman és mtsai, 2017; Pohlmann, 2001).

A kutatdsok azt mutatjak, hogy a nék
hajlomosak alulértékelni magukat, amikor a
fizetésrélvagyeldléptetésréltargyalnak(Barron,
2003; Kulik &s Olekalns, 2012). Ez eredhet abbd,
hogy nem biznak hozzdjdaruldsuk értékében,
vagy a tarsadalmi elvardsokbdl, amelyek
elriasztjgk a ndk asszertiv dnrekldmozasat
(Greguletz és mtsai, 2018).
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Clance és Imes (1978) szerint az imposztorszindromat az a tartds meggyézédés
jellemzi, hogy az egyén sikere nem a képességeinek kdszénhetd, hanem inkdbb a
szerencsének vagy olyan felszines tulajdonsdgoknak, mint a bdj, az ész vagy a vonzero.
Az e jelenséget atéldk gyakran Ggy érzik, hogy becsaptak mdsokat, és elhitették veluk,
hogy alkalmasabbak vagy intelligensebbek, mint amilyenek valdjaban, ami fokozott
dnbizalomhidnyhoz, szorongdshoz és depressziohoz vezet (Clance és Imes, 1978). Mig az
imposztorszindromaval kapcsolatos korai kutatasok elsésorban a ndkre dsszpontositottak,
Bravata és munkatdarsai (2019) megjegyzik, hogy az Gjabb vizsgdlatok szerint a férfiak
és a ndék hasonld ardnyban tapasztalnak imposztorszindromat, megkérddjelezve azt a
felfogdst, hogy ez tdinyomorészt néi probléma.

Bear és munkatarsai (2017) szerint a visszajelzési folyamatok jelentésen ndvelik a ndk
vezetdi pozicidba vald eldrelépésének akaddlyait. Kifejtik, hogy a visszajelzések kuldondsen
karosak lehetnek a nemi eléitéletek kumulativ hatdsai miatt, ami idével azt eredményezi,
hogy a nék a férfiakndl kisebb eséllyel vallalnak vezetdi szerepet, illetve kevésbé ismerik
el &ket vezetdként. A visszajelzések nagy hatdsadnak egyik oka a visszajelzés eredendben
szubjektiv jellege, ami miatt a személyes elfogultsdgok befolyasolhatjak az értékelést. Ez a
szubjektivitds gyakran a férfiak javara valik, mivel 6k altaldban tébb fejlesztd és konstruktiv
visszajelzést kapnak, ami segiti 6ket az elbrelépésben. Ezzel szemben a ndk nagyobb
valoszinUséggel kapnak olyan visszajelzést, amely kevesebb kihivas elé dllitja dket, vagy
inkabb az interperszondlis viselkedésre, mint a vezetdi potencidlra 6sszpontosit.

Ez az egyensulyhiany kuldnésen hangsulyos a férfiak altal domindlt szervezetekben
ésahagyomadnyosanférfiasnak tekintett szerepekben, ahol a ndkre kisebb valdszinliséggel
tekintenek potencidlis vezetéként (Bear és mtsai, 2017). Ennek eredményeképpen
az ilyen kérnyezetben a visszajelzések nemcsak tUkrozik a nemek kdzétti meglévo
egyenldtlenséget, hanem dllandositjak is azt azdltal, hogy a néket elriasztjdok a vezetdi
lehetdségek keresésétdl.

A n&k gyakran vallalnak el szervezési feladatokat mind vallalati, mind tudomdanyos
kornyezetben. Ahogy arra Fitzgerald (2020) radmutat, a ndkre gyakran a szervezeti
,Jnasikként” tekintenek a férfiak altal domindlt kérnyezetben, ami arra utal, hogy a
domindns, jellemzben férfi csoporttdl eltérd, vagy attdl elklldonuld csoportként érzékelik
Oket. Ez a megitélés ramutat azokra a kuldnleges kihivasokra, amelyekkel a néknek szembe
kell nézniuk: az intézményekben vezetdi poziciokat télthetnek be, de az alapvetd hatalmi
struktdrakon kival maradnak. Ez a marginalizdcio ravilagit arra a paradoxonra, hogy a
nok szerepUk révén egyszerre bennfentesek és kivulalldk, mivel kirekesztettek a domindns
dontéshozoi kordkbdl. Ennek eredményeképpen a nék gyakran informdlis tereket hoznak
|étre, ahol vezetd szerepet télthetnek be, bdar a hivatalos elismerés elmarad. Jellemzben
az intézményfenntartas alapvetd, de alulértékelt feladatait (pl. mMindségbiztositds,
tudomanyos fejlesztés, lelki gondozas) vdllaljgk, szemben a latvanyosabb és
performativabb szerepekkel, amelyeket daltaldban férfi kollégaik vallainak (Fitzgerald,
2020). Ezek a lathatatlan szerepek azonban ritkén jarulnak hozzd a nék karrierépitéséhez
vagy elbléptetéséhez.
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5. Nok a magyarorszagi vezetéshen

AzOECD-orszagokkdzUlMagyarorszgon
a leghagyomdnyosabb a nemi szerepekkel
kapcsolatos hozzadllds, sokan Ggy Vvélik,
hogy a né elsédleges feladata az otthonrdl
és a gyermekekrdl vald gondoskodds. Ez
hozzajarul a nemek kdzétti foglalkoztatasi
klilonbséghez, mivel a tarsadalmi normak
6sztonzik a hosszabb gyermekgondozasi
szabadsagot, és megerdsitik azt a
szemléletet, hogy az anyédk a kisgyermekek
elsddleges gondviseldi (OECD, 2022). Az
Eurobarométer 2017-es adatai szerint a
magyarok 78%-a értett egyet azzal, hogy
,a no legfontosabb szerepe az otthonrdl és
a csaladrél vald gondoskodds”, ami joval
magasabb, mint az uniés atlag (Eurdpai
Bizottsag, 2017).

E hagyomdnyos nézetek ellenére a magyarok 85%-a a kétkeresds hdztartdsokat
részesiti elényben, és csak 40% gondolja Ggy, hogy a férfiaknak kellene egyeduli
kenyérkereséneklenniuk (KINCS,2019). Agondozasifeladatok megosztasanak dszténzésére
iranyuld szakpolitikai intézkedések — mint példdul az apai szuldi szabadsdg — szerepe
azonban korldtozott maradt. Ennek eredményeként a szuldi szabadsagot tdinyomorészt
az cm)ydk veszik igénybe, ami tovabb erdsiti a nemek szerinti gondviselsi szerepeket (OECD,
2022).

Ezek a hagyomdanyos normdak hatdssal vannak a nék vallalkozdi hajlanddsagarais.
2020-banandknek csak10,1%-avolt dnallé vallalkozo, szemben aférfiak16,9%-aval, tovabbd
a nék alulreprezentdltak voltak a vallalkozéi vezetdi pozicidkban is. Az dnfoglalkoztatdsban
mutatkozd kuldnbség annak ellenére fenndll, hogy felismerték, hogy a ndékre szlkség
van a munkaerdpiacon. Az e kulturdlis és strukturdlis akaddalyok felszadmolasara irdnyuld
szakpolitikai beavatkozdsok nélkul a nemek kézotti kuldnbségek Magyarorszdgon a
foglalkoztatas és a vallalkozoi készség terén valészinlleg fennmaradnak (OECD, 2022).

Nagy és munkatdrsai (2017) kiemelik, hogy Magyarorszag posztszocialista droksége
hogyan alakitotta a nok vezetdi szerepét. A szocializmus idején a ndket az allami
szabdlyozds a vezetésbe terelte, ez azonban visszautdtt, és a szocializmus bukdsa utan
stagndldst okozott a ndi vezetésben. Az erdltetett emancipdcidé akaddlyozta a nemek
k&zotti egyenléségrol szolo nyilt vitdkat is, ami a mai napig befolydsolja a hozzadllast.

Bar az alulrdl felfelé irdnyuld valtozdsok, mint példdul a képzések szdmdnak
novelése és arugalmas munkakoérulmények, lasst megoldasnak tekinthetdk, a konzervativ
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kulturdlis normak ellendlliasaval taldlkoznak (Nagy és mtsai, 2017). Magyarorszagon 2023-
ban a felsévezetdknek minddssze 10%-a volt nd, ami messze elmarad a szomszédos V4-
orszdgokban tapasztalt 25-28%-t6l. Ez azt mutatja, hogy a ndk vezetd pozicidkba jutdsa
jelentés akadalyokba Utkézik (Portfolio, 2023).

A csaladi kotelezettségek, kuldbndsen a gyermekvallalds, befolydsoljgk a nok
karrierjét. Bar a magyarorszagi ndket anyagi &€s szakmai okok is motivaljak a karrierépitésre
(Juhdasz és Szévetség a Tudatos Eletért, 2015 idézi Juhdasz, 2018), egyharmaduk Ggy véli,
hogy csak a parjuk tud a karrierre koncentrdini. Ez a szemlélet a gyermekvallalds karrierre
gyakorolt hatasdval egyutt arra késztetheti a ndket, hogy késleltessék vagy elkeruljék a
csalddalapitast, aminek széles korl gazdasagi és tarsadalmi kévetkezményei vannak
(Juhasz, 2018).

A n&k karrierGtja eltér a férfiakétdl: a ndk révidebb, rosszabbul fizetett vezetdi
poziciokat tdltenek be, részben a munkapiaci szegregdcio és a csaladi kdtelezettségek
miatt (llyés és Lérincz, 2022). Magyarorszagon a néi menedzsereknél 16%-os bérkuldnbség
tapasztalhatod (Nagy és Sebdk 2018), ami elsésorban ezeknek a tényezdknek kdszdnhetd.
A nék gyakran ,ndéies” dgazatokba kertlnek, ahol kevesebb az elblépési lehetdség, és
sokan a hdztartdsi munka egyenldtlen megosztdsa miatt hagyjdk el a vezetdi szerepeket,
és vdalasztanak olyan csalddbarat dgazatokat, mint a kdzigazgatds. Ezek a tényezdk
hozzgjarulnak a nemek kozdtti egyenldtienség fennmaraddsdhoz a munkahelyeken
(Goyle és mtsai, 2012; Lovasz, 2013; Geiler és Renneboog, 2015; Nagy és Sebdk, 2018; llyés és
L&érinez, 2022).

Az OECD-orszdgok kdzul Magyarorszgon az egyik leghosszabb a szuldi szabadsag
idétartama, az anydk akdr 160 hétig is igénybe vehetik a fizetett szabadsdgot. Ez az
idétartam majdnem hdromszorosa az OECD-orszagok 54 hetes atlaganak. A biztositott
szUl6k az elsd két évben keresetalapu elldtasban részesulnek, mig a harmadik évben
alacsonyabb dataldnydsszegu juttatdst kapnak. Az apdk tovdabbra is csak korldtozott
mértékben veszik igénybe a szuldi szabadsagot. Emellett a szulék a GYED Extra programon
keresztul kiegészithetik jovedelmuket azzal, hogy a tarsadalombiztositasi szuldi elldtasok
folyositasa mellett dolgoznak is (OECD, 2022).

A szakirodalom kiemeli, hogy Magyarorszagon tovabbra is fenndlinak a nemekkel és
a vezetdi képességekkel kapcsolatos, mélyen gydkerezd sztereotipidk, és a néi vezetdkkel
kapcsolatos tapasztalatok nem képesek megvdltoztatni ezeket az elditéleteket. A férfi
beosztottak gyakran negativan tekintenek a ndi vezetdkre, inkompetensnek tartjak oket,
és nehezen fogadjdk el a tekintélyUket. Meglepd mddon a néi vezetdk is kritikusak lehetnek
mMas n&i vezetdkkel szemben, és néha a férfi vezetdket részesitik eldnyben.
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Ezek a sztereotipidk a munkatapasztalat ellenére is erések maradnak, €s megerositik
a hagyomanyos nemi szerepeket, ami a férfiakat és a ndket egyardnt érinti. El6fordulhat,
hogy a férfiak nem térekszenek vezetdi pozicidkra, mégis kényelmetlendl érzik magukat,
ha n&k vannak ezekben a szerepekben. A n6i vezetdk kettds elvardsokkal szembesulnek:
egyszerre kell megfelelnitk a vezetdi és a hagyomanyos néi szerepeknek (Nagy és Vicsek,
2006; Nagy, 2003 idézi Nagy és Vicsek, 2006; Nagy, 2005). Nagy (1997) szerint ezeknek a
problémdaknak a megolddsdban a ndszervezetek kulcsszerepet jatszanak, amelyek ezen
problémat tudatosithatjak. Hatdsos megoldds lenne tovabbd, ha a nemek kapcsolataval
foglalkozd kurzusok elterjedhetnének a kdzép- és felséfokl oktatasban.

A ndék Magyarorszdgon kihivasokkal
taldlkoznak o vezetdi pozicidba  kerulés
soran. Alapvetd kérdés a teljesitményre
vonatkoz6 elditélet: egy férfinevet tartalmazd
onéletrajz  24%-kal nagyobb eséllyel lesz
sikeres, még azonos képzettség esetén is. Bar
a nék gyakran O&sszességében magasabb
szakmai teljesitményt nydjtanak, a férfiakndl
14%-kal  kisebb valészinUséggel kerulnek
magasabb pozicioba (Egyenlitd Alapitvany
idézi a Portfolio, 2023), és kiterjedt munkahelyi
diszkrimindciéval szembesulnek, beleértve
a nemek kozotti bérkuldonbséget, amelyet az

életkor és a csaladi allapot befolydsol. A N6k gyakran elérhetetlennek tartjok a vezetdi
poziciokat, figgetlenul az iskolai végzettségtdl vagy életkortdl, és a karrierépitési ambiciok
id6vel csdkkennek. A csaladi dllapot, kuldndsen a gyermekvallalds tovabb csékkenti az
elblépési esélyeiket, annak ellenére, hogy sok né felséfokd végzettséget szerez. Ezek a
tényezbk egyulttesen korlatozzak a nék ardnydt a vezetdi pozicidkban Magyarorszdgon
(Horvathné Petrds, 2020).
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6. A noi vezetok hatasa

Szdmos tanulmany kapcsolatot taldlt a ndéi vezetdk magasabb ardnya és a
cégek jobb teljesitménye kozdtt, bdr a kapcsolat nem jelent ok-okozati dsszefuggést.
Ez azt jelenti, hogy az ebben a fejezetben bemutatott korreldciok esetében alternativ
magyardzatokat is mérlegelnunk kell. EI6szor is, lehet, hogy a ndi vezetdk jelenléte javitja a
Cég teljesitményét. Fontos figyelembe venni a forditott oksagi kapcsolat lehetdségét is: a
mar jOl teljesitd cégek rendelkeznek a szukséges erdforrdsokkal és rugalmassaggal ahhoz,
hogy progresszivebb gyakorlatokat alkalmazzanak, példaul néket alkalmazzanak vezetdi
poziciokban. Harmadszor, [étezhetnek olyan tényezdk, mint az innovativ és nyitott vallalati
kultra, amelyek a jobb vdllalati teljesitményhez és a ndi vezetdék nagyobb ardnydhoz
egyardnt vezetnek, anélkul, hogy a kettd kdzott oksagi kapcesolat lenne.

Azokndl a vallalatokndl, ahol tébb nd
tolti be a vezetdi pozicidkat, gyakran
NG a nyereségesség. A Pepperdine
Egyetem tanulmanya példaul
kimutatta, hogy az a 25 Fortune 500-
as vdallalat, amely a legsikeresebben
juttatott ndket vezetdi pozicidba, 18-
69%-kal nagyobb nyereséget ért el, mint
a sajat agazatukban mukédéd vallalatok
atlaga  (Adler, 2001). A McKinsey
elemzése szerint 2019-ben a kdzép-
kelet-eurdpai régidban az datlagon
feluli nyereségességu vallalatok ardnya
korrelalt a néi vezetdk jelenlétével: 44%
volt a no&i vezetdk nélkdli vdallalatok
korében, és 55% a 30%-ndal tdbb noi
vezetdt foglalkoztatd vallalatok kérében. Ezen tulmenden az atlagon feluli nyereségesség
valoszinUsége 26%-kal magasabb volt azokndl a vallalatokndl, ahol a vezetéség nemek
szerinti dsszetétel tekintetében sokszinl volt (Iszkowska és mtsai, 2021). Az Egyesult
Kiralysagbol szarmazd bizonyitékok azt mutatjdk, hogy pozitiv kapcsolat all fenn az
igazgatotandcs nemi sokszinlsége és az FTSE 100-as cégek pénzugyi teljesitménye és
tbkemegtérulése kdzdtt. Emellett a jobb pénzugyi teljesitmény korreldl a ndk életkordaval
és az iskolai végzettségi szinttel (Brahma és mtsai, 2021), valamint az igazgatétandcs
nemi sokszinlsége pozitivan befolyasolhatja a készpénzhdanyadot (Loukil és Yousfi, 2016).
Mdas tanulmdanyok azonban gyenge vagy semmilyen kapcsolatot nem taldltak a naoi
igazgatésagi tagok ardnya és a vallalat teljesitménye kozott (Marinova és mtsai, 2016;
Solakoglu és Demir, 2016).
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A ndk jelentésebb jelenléte a vezetdi pozicidkban ndvelheti a  vallalat
versenyképességét. Egy USA Today beszdmold kiemelte, hogy 2009-ben 13, ndi
vezérigazgatd dltal vezetett Fortune 500-as vallalat részvényei 25%-kal jobban teljesitettek,
mint a tainyomorészt férfiak altal vezetett S&P 500 vdllalatok részvényei (Shambaugh,
2013 idézi a Leadership Research Institute, n.d.).

Ha tébb ndé van a vezetésben, az segit a vdllalatoknak jobban igazodni a
piachoz. A piac felét a ndk teszik ki, ezért j6 dtlet olyan vezetdket bevonni, akik értik a nok
gondolkodd@sat. Az Egyesult Allamokban a nék felelések a fogyasztdsi termékek ¢sszes
vasarldsanak 83%-dért, és kdzel 20 billié dollarnyi globdlis kdltést befolydsolnak (Braund,
2011 iédzi a Leadership Research Institute, n.d,; Rezvani, 2012 idézi a Leadership Research
Institute, n.d.).

~

Amerikaicégekre vonatkozé adatok azt mutatjak, hogy acégek kockazatvallaldsa—a
béta és anapihozamokszordsa alapjadn mérve —jelentdsen alacsonyabb, ha afelsdvezetdi
csapatban noék is jelen vannak, ugyanakkor ezek a cégek jobb teljesitményt nydjtanak.
(Perryman és mitsai, 2016).. Teodosio és szerzétarsai (2021) atfogd metaelemzésben
foglaljak 6ssze a nék igazgatdtandcsi és felsbvezetdi jelenlétének hatdsat. A ndk jelenléte
csOkkenti a cégek pereskedési kockazatdt, csédkockazatat €és mukddési kockdzatat.

A 45 orszag adatain alapuld bizonyitékok azt mutatjak, hogy azok a cégek, amelyek
igazgatotandcsdban nagyobb ardnyban vannak ndk, nagyobb valdsziniséggel
rendelkeznek tdbb szabadalommal és hatékonyabbak az innovacio terén. Ezek a cégek
altaldban innovativabb vallalati kultdrdval rendelkeznek és jobban tolerdljak a kudarcokat,
ami alapveté fontossagl az innovaciohoz. (Griffin és mtsai, 2021).
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7. Kovetkeztetés és kezdeményezések

Ebben a fejezetben attekintjuk azokat a kormanyzati és civil kezdeményezéseket,
programokat, amelyek segitenek leklUzdeni az el6z6 fejezetben targyalt akaddlyokat.
Ezek az OECD (2020) dltal javasolt hdrom nagy kategéridba sorolhatok: (1) A vallalatok
szabdlyozasa, tdmogatdsa és dszténzése a fejlédés felgyorsitasa érdekében (7.1 szakasz);
(2) Avallalatvezetés elkdtelezettsége (7.2 szakasz); (3) Befektetés a képzésbe, mentordaldsi
és halézatépitési programokba (7.3 szakasz).

A kormanyok és intézmények alapvetd fontossdglak a nemek kdzoétti egyenldség
kGldnbdz6 szabdlyozdsok és dsztdnzdk révén térténd eldmozditadsdban. A jogi reformok, a
szakpolitikdk és a tdmogatdsi mechanizmusok célja, hogy a vdallalkozdsokat dszténdzzék
a nék vezetdi pozicidkba torténd eldléptetésére. E kezdeményezések célja a strukturdlis
valtozdsok létrehozdsa, a sokszinlségi normdak betartdsadnak biztositdsa és a bevalt
gyakorlatok elterjesztése (OECD, 2020).

A rugalmas munkaszervezést tdmogatd és bevezetd vallalatokndl a ndk kérében
varhatdan erésddik a munkahely megtartdsa és a karrierépités. Az olyan politikakat, mint
a munkakordk megosztott betdltése, a részmunkaidd és a tdvmunka, széles kdrben be
kell vezetni. A vallalatoknak azonban tisztGban kell lennitk azzal, hogy a hosszl szuldi
szabadsdagok kovetkeztében az anydk szdmara kihivds a munkdba vald visszatérés,
alacsonyabb poziciéba helyezhetik ¢ket, ami alacsonyabb jévedelemmel is jarhat (Glass
ésFodor, 2011in Budig &s mtsai, 2012).Ezért ezeknek a kezdeményezéseknek a bevezetésekor
megfontoltan kell eljarni. A Microsoft (n. d.) példaul a rugalmassag érdekében lehetévé
teszi, hogy a munkavdallaloi hibrid munkarendben dolgozzanak.

A szUl6i szabadsdg utdn munkdba visszatérd anydkat tdmogatd programok —
példaul a visszatérés elbtti képzés és a részmunkaiddrdl teljes munkaiddre vald atdllas
dsztdnzése — enyhithetik a hosszabb tavollét hatranyos kdvetkezményeit. Az Unilever (n.d.)
két kezdeményezést kindl a munkaerépiacra visszatéré anydk tdmogatasara. A Global
Maternal Wellbeing Standard olyan er&forrdsokat biztosit, mint példdul a szoptatds
céljgra kialakitott helyiségek és a gyermekgondozdsi lehetdségek, a helyi igényekre
szabva. A Global Parental Coaching Programme szintén személyre szabott coaching
foglalkozasokat kindl a munkahelyUkre visszatérd anydknak.

Egy mdsik nagyszerl kezdeményezés a Morgan Stanley ,Visszatérés a munkaba”
programja, egy strukturdlt, 16 hetes kezdeményezés, amelynek célja, hogy tdmogassa
azokat, akik legaldbb egy év szinet utdn szeretnének Gjra munkdba allni, legyen e
szUnet oka csaladi kdtelezettség, példdul gyermeknevelés vagy mdas személyes ok. A
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program eredetileg 2014-ben indult Londonban és az Egyesult Allamokban, 2016 6ta
pedig a budapesti iroddban is elérhetd, és tdbb szdz résztvevének nydjtott segitséget
a karrierjuk sikeres folytatdsdhoz. A program a szakmai készségek felfrissitésére és az
onbizalom helyredllitdsdra 6sszpontosit. A résztvevok lehetdséget kapnak arra, hogy
tapasztalt mentorok irdnyitdsaval fejlesszék szakmai és nyelvi képességeiket, hatékony
idbgazddlkoddsi és kommunikdcios stratégidkat sajatitsanak el, valamint erdsitsék
prezentdcios készségeiket. A program befogadd jellegy, minden korosztdly és nem
képviseldit szivesen latja (Hrpwr.hu, 2023).

2003-ban Norvégia elséként vezette be azt a kvotat, amely szerint a vallalati
igazgatbésagi tagok 40 szazalékanak nének kell lennie, és ezt a célt azéta el is érték (Storvik
és Teigen, 2010). 2012-ben az Eurépai Bizottsdg a nem Ugyvezetd igazgatdsagi tagok
nemek kdzoétti egyensulydnak javitdsarol és kapcsolodd intézkedésekrdl szOlo iranyelvre
tett javaslatot a Tandcsnak (Eurépai Tandcs, 2024). 2021-ben az Eurdpai Parlament
hivatalosan is elfogadta az EU-n beluli vallalati igazgatétandcsokban a nemek kdzotti
egyensulyra vonatkozd Uj jogszabdlyt. A tézsdén jegyzett nagyvdllalatoknak 2026-
ig biztositaniuk kell, hogy a nem Ugyvezetd igazgatdsagi tagok 40%-a vagy az dsszes
igazgatosagi tag 33%-a az alulreprezentdlt nemhez tartozzon (Eurbpai Bizottsag, 2022).
Azok a vallalatok, amelyek nem teljesitik a kvotat, szankciokra szamithatnak (Portfolio,
2023). Amint azt a 3.3 szakaszban targyaltuk, bar a magyar szémok nincsenek messze a
kelet-kdzép-eurdpai orszagok (Lengyelorszag és Csehorszag) szamaitdl, Magyarorszag
az utolso helyen all.

A nemsemleges szUl6i szabadsagra vonatkozd szabdlyozdsok bevezetése segithet
normalizalni mindkét szuld szabadsagdt, csdkkentve a nékre nehezedd nyomdast, hogy
alkalmazkodjanak a férfiak altal domindlt munkavégzési rendhez. Az Unilever olyan
politikakat vezetett be, amelyek el6segitik a nemek kdzoétti sokszinUséget és befogaddst,
beleértve a rugalmas munkaszervezést és a minden alkalmazott dltal igénybe vehetd
szuléi szabadsagot (Unilever, n.d.).

Amagyarorszagindknekis kinivast jelent a munka és a csaladi élet 6sszeegyeztetése,
részben azért, mert csak korldtozottan férnek hozzd az olyan rugalmas munkavégzési
formdakhoz, mint arészmunkaidd vagy atdvmunka. Bar az olyan reformok, mint a GYED Extra
lehetévé teszik a szulék szamara, hogy a gyermek 6 honapos kora utdn a szuléi szabadsag
idejére jarod juttatdsok elvesztése nélkul dolgozzanak, a részmunkaidds foglalkoztatas az
alacsonykereset miatttovabbrasem vonzo, atdvmunka pedig munkdaltatdimegdllapodds
nélkul nem garantalt (OECD, 2022). A kormdnyzati kezdeményezések célja ennek javitasa,
tobbekkdzéttagyermekgondozdsiszolgdltatasokbdvitése, pénzigyidsztdnzdkbevezetése
az énkormanyzatok szdmara, valamint a munka és a magdnélet egyensulyardl szolo unios
iranyelvvel 6sszehangolt rugalmas munkaszervezési szabdlyozasok elémozditasa (OECD,
2022). A javaslatok hangsulyozzék a bolcsédei féréhelyek ndvelését, a részmunkaidds
foglalkoztatds tdmogatdsat, valamint a sztlési szabadsagrdl visszatérd nék szdmdara
nyUjtott képzést, hogy fejlesszék készségeiket és munkavallaldi magabiztossagukat. Ezek
az intézkedések a nemek kozétti foglalkoztatdsi kUldnbségek csdkkentésére és a nok
munl;oeré—piaci részvételének tdmogatdsara irdnyulnak (Horvathné Petrds, 2020; OECD,
2022).
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A nemi sokszinliség elbmozditdsdhoz elengedhetetlen a vdllalatvezetés
elkodtelezettsége. Sok vallalat célokat és mérdszamokat hatdrozott meg a nemek kdzotti
egyenléség iranydba tett elérehaladds mérésére. Emellett a sokszinlségi és befogaddsi
szabdlyzatok elbsegitik a vdllalati kultra datalakuldsat, tdmogatva a ndék vezetdi
szerepkorben valé fejlédését (OECD, 2020).

A N6k kevésbé kerulnek hatrdnyba a mentordldsban, ha a szervezetben vannak
mar meglévs, azonos demogrdafiai csoporthoz tartozd igazgatdsagi tagok, ami segit a
mentordaldsikuldnbség megsziintetésében (McDonald és Westphal, 2013), éslehetdvé teszi,
hogytdbbndrészesuljoneldléptetésben.JopéldaerreaHungarianBusinessLeadersForum
(HBLF) X Mentor programja, amely a néi vezeték tdmogatdsara jott létre 2017-ben, és 2021-
ben elnyerte a Mentor Oscar-dijat. A programban nemzetkdzi tapasztalattal rendelkezd
néi és férfi vezérigazgatdk — a kdztuk a legbefolydsosabb néi Uzleti vezetdk — egyardnt
részt vesznek mentorként. A program olyan teruleteken kindl fejlédési lehetdségeket, mint
példaul az dnismeret ndvelése, a komfortzondbdl vald kilépés, vagy a stresszes helyzetek
kezelése. A mentordlds a mentordlt, a mentor és a szervezet szdmara egyardnt elényos.
Az angol és magyar nyelven elérhetd programban a résztvevok fejlédését segitd egyéni
foglalkozasok és kiscsoportos workshopok is szerepelnek (Bokor, 2022), és nagy presztizsU
tandcsado testulet tdmogatja a program folyamatos fejlesztését.

Amikor egy vezetdi pozicid
meguresedik, alapvetdfontossagl
annak biztositdsa, hogy egyenld
szdmu alkalmas férfi és noi
jeloltet  vegyenek  figyelembe.
Emellett az objektiv rendszerek
és folyamatok bevezetése
hozzdjdrulhat az esélyegyenldség
megteremtéséhez a nék szadmara
(McFee, 2024). Németorszagban
a Deutsche Telekom célja, hogy
jelentésen novelje a ndk jelenlétét
a szakertdi és vezetdi poziciokban.

Ez volt az els6 DAX 30' vallalat, amely kvotat vezetett be a ndi vezetdi pozicidkba
valo kinevezésre. Azota a nék ardnya a vezetdi pozicidkban 2022-re 28,1%-ra noétt. A
feligyel®bizottsagokban a ndék ardnya mar 45% (20 tagbdl 9), ami meghaladja a német
kormany daltal kittzott 30%-os célt. Emellett az igazgatotandcsban a nék szdma 2020-ra
nyolc tagboél haromra emelkedett (Deutsche Telekom, n.d.).

1 A Frankfurti Ertéktézsdén forgalmazott harminc legnagyobb vallalat piaci kapitalizacié alapjan.
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Nagy (2024) bemutatja a magyar cégek kezdeményezéseit, amelyek célja a nemek
kozdtti egyensuly javitdsa a vezetésben. A Hungarian Business Leaders Forum (HBLF) azt
ajanlja tagjainak, hogy legaldbb 20%-ra ndveljék a ndk ardnydt a vezetdi pozicidkban. A
motivacio fokozdsa érdekében a HBLF kutatast vegzett a 200 legnagyobb magyar vallalat
kérében a nemek kodzotti egyensdlyrdl a felsbvezetésben. Négylépcsos stratégiai tervet
vezettek be: rendszeres vezetdi forumok, a média bevondsa, mentorprogramok és aktiv
kapcsolatépités néi peldaképekkel. Emellett multinaciondlis vallalatok, kéztuk a General
Electric, a Bosch, a Deutsche Bank és a Magyar Telekom olyan kezdeményezéseket
vezettek be, mint a mentordlds, a tehetséges ndi vezetdk képzése, a sokszinlUségi képzés
és az onként vallalt kvotdk a nemek kdzétti ardnyokra vonatkozéan.

Aképzési,mentordldsiéshdalozatépitésiprogramok ddntdfontossdguak andk vezetdi
potencidljanak fejlesztéséhez. Ezek biztositjok a nék szGmara a vezetdi pozicidkba vald
felemelkedéshez szukséges készségeket és tdmogatdst, és seqitik a tartds karrierépitést.

Avdllalatokonbeltlindihdlézaticsoportoklétrehozdsaéstdmogatdsalehetbvéteheti
a nék szdmdara, hogy hatékony haldzatokat épitsenek ki. Ezen tuimenden a haldzatépitd
rendezvények munkaidében és csalddbardt kérnyezetben térténd megrendezése
biztositja, hogy a csalddi kdtelezettségekkel rendelkezd ndk is részt vehessenek ezeken.
Az EY (n.d.) néi haldzatokat és mentorprogramokat hozott létre, hogy tdmogassa a néi
alkalmazottak szakmai fejlédését a vallalati vildgban.

Magyarorszagon az MVUK (Magyar Vdllalatvezeték Uzleti Szévetsége) kuldetésének
részeként a N&i Vezetdk Klubja fenntarthatd gyakorlatokon keresztul tdmogatja a
sokszinUséget az Uzleti életben. Ez egy befogadd kdzdsség, amely a kdlcsdnds tiszteletre
és tdmogatdsra épul, és tagjai személyes és szakmai fejlédésére 6sszpontosit. A kdzel
300 tagot szdmldald klub platformot kindl a sikerek megosztasdra, a vezetdi kihivasok
kezelésére és a megolddsok keresésére. A tagok hasznosithatjdk az elismert vezetdk
tapasztalatait és meglatdsait, valamint értékes Utmutatdst és motivaciot kapnak karrierjuk
elémozditasahoz (MVUK, n.d.). Arendezvények, programok és workshopok létfontossaguak
a ndivezetdk szadmara, mivel nélkuldzhetetlen kapcsolatépitésilehetdségeket biztositanak.
Ezek oz dsszejdvetelek eldseqitik a kapcsoldddst, a mentordldst és a tdmogatdst, ami
kulcsfontossagu a szakmai fejlédéshez és sikerhez

Nagy (2024) tébb olyan magyarorszagi civil egyesuletet és haldézatot emlit, amelyek
célja a nék jelenlétének ndvelése a felsbvezetdi és Ugyvezetdi testuletekben. A 2005-ben
létrehozott HBLF N&i Vezetdk Foruma felhivia a figyelmet a ndk vezetdi pozicidban vald
alulreprezentdltsagadra, eldsegiti a haldzatépitést, és mentordldsi eseményeket szervez a
fiatalabb generdciok szamara. A Magyar Néi Erdekérvényesitéd Szdvetség szintén a vezetd
poziciot betdltd ndk ardnydnak néveléséért szall sikra.
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A mentordldsi kuldnbség athidaldsat segithetik azok a hivatalos mentorprogramok,
amelyek a noéket felsdvezetdkkel, kuldndsen az azonos demogrdfiai csoportba tartozd
vezetdkkel parositjak. A GE 2012-ben a MENA Businesswomen’s Network Forum 2012 (GE, 2012)
tdmogatdsaval kiemelte a mentordlds fontossagat a nék munkahelyi szerepvallaldsdnak
elémozditdsdban. Magyarorszdgon a K&H tapasztalatai szerint a néknek gyakran nem
csaklehetéségekre van szukséguk ahhoz, hogy vezetdi szerepre térekedjenek, hanem tébb
Onbizalomra is. A f6 kinivas a tehetséguk kibontakoztatdsanak irdnyitdsa és tdmogatdsa.
Erre valaszul a K&H bevezette a ,K&H meNOK” mentorprogramot és karrieriskoldt, amelyek
céljo, hogy segitsék arésztvevéket kepességeik, erésségeik &slehetdségeik felismerésében,
és OsztdndzzEek 6ket, hogy szukség esetén Iépjenek ki a komfortzondjukbdl. Emellett a szulési
vagy gyermekgondozdsi szabadsagon 1évé anydk szdmara a jol bevalt ,K&H Welcome
Back” program biztositja, hogy kapcsolatban maradjanak a vdallalati fejleményekkel, és
z6kkenbmentesen térjenek vissza a munkaba, amikor készen alinak (Morketing.hu, 2022).

A nemi sztereotipidk
internalizGloddsat ellensulyozhatja,
ha a nok oOnbizalmdnak és
vezetdi ambicidinak erdsitésére
Osszpontositod coaching és
fejlesztési programokat kindinak.
A LinkedIin példdul olyan vezetési
és  menedzsmenttanfolyamokat
kindl, amelyek segithetnek a
nok Onbizalmdnak és vezetdi
torekvéseinek novelésében
(LinkedIn Learning, n.d.).

Sok vdllalat alkalmazza a rejtett elditéletekre vonatkozd képzést a sokszinUség,
a méltanyossdg és a befogadds elémozditdsdra, valamint a faji és nemi alapu gyors
itélkezés tudatositasara. A kutatdsok azonban azt mutatjdk, hogy a legtébb ilyen tréning
hatdstalan, mivel a tudatositds 6nmagdban megerdsitheti azt az elképzelést, hogy az
elditélet elkertlnetetlen. Arejtett elditéletekre vonatkozo tréning akkor hatékony, hatdlmegy
a tudatositdson, megtanitja a résztvevéket az elditéleteik kezelésére, (j viselkedési formak
elsajatitdsdra és a fejlédéstk nyomon koévetésére. Magdban foglalja a sztereotipidk
megkérdodjelezését és a sokszinU kollégdk kdzoétti kapcesolatok kigpitését; valamint egy
folyamatos atalakulés része, amely magaban foglalja a szervezeti valtozasokat is (Gino
és Coffman, 2021).
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A szervezetek képezhetik a vezetdket arra, hogy értékeljék és integraljdk a sokszind,
nem kizardlag a hagyomanyos férfias normdkon alapuld vezetési stilust, és ezdaltal
befogadobb kornyezetet teremtsenek. A Deloitte példdul 1épéseket tett a munkahelyi
befogadds elémozditdsa érdekében. A vallalat 2017-ben kidolgozott egy keretrendszert
a befogadd vezetés 6sztdonzésére férfi alkalmazottai kdrében, amely képessé teszi Sket
arra, hogy néi kollégaik és vezetdik szdvetségeseként 1épjenek fel (BasuMallick, 2021).

Akadaly

Kezdemeényezés

Férfikdzpontd munkahelyi szemlélet

Munka és magdnélet egyensulya

Rugalmassag hidnya

Kizérés oz informdlis hdaldzatokldl

Mentordlds, szponzordlds és
példaképek hinya

Diszkrimindcioé &s nemi sztereotipidk
SzUlGi tényezdk

Versengési hajlam

SzUldi szabadsagra vonatkozd szabdlyzatok
A befogadd vezetési stilus elémozditGsa
Vezetd poziciokat betdltd nék

Rejtett elditéletekre irdnyuld tréning

Visszatérést tdmogatd programok
Rugalmas munkaszervezési formdk dsztdénzése

Rugalmas munkaszervezési formdk dsztdénzése
N&i halézatépitd csoportok
Vezetd poziciokat betdltd nék

Vezetdi programok

Mentorprogramok
Vezetd poziciokat betdltd nék

Rejtett elditéletekre irdnyuld tréning
Rejtett elditéletekre irdnyuld tréning

Vezetdi programok

Ambiciok Vezetdi programok
Targyalastechnika Vezetdi programok
Imposztorszindroma Vezetdi programok

Teljesitményre vonatkozo visszajelzés

A szervezeti l&thatatlon munka

A befogadd vezetési stilus 6sztdnzése
Vezetd poziciokat betdltd nék
Vezetdi programok

A befogadd vezetési stilus 6sztdnzése
Vezetd poziciokat betdltd ndk
Rejtett elditéletekre irdnyuld tréning
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8. Lehetséges kutatdsi irdnyok Magyarorszdgon és a kézép-

és kelet-eurdpai régidban

A nemek kozdtti egyenléség a
vezetésben fontos témaja a tudomanyos
kutatdsoknak és a politikai vitdknak o
kb6zép- és kelet-eurdpai orszagokban,
igy Magyarorszdgon is. Szdmos fontos
terllet még mindig nem eléggé feltart,
ami értékes lehetdségeket kindl a jovébeli
kutatasok szamara.

Mindenekel6tt a rugalmas munka-
szervezési formak hatadsa érdemel
figyelmet. Bar sok vallalat vezetett be hibrid
és rugalmas munkaszervezési modelleket,
ezeknek a ndék vezetsi elbmenetelére
gyakorolt hatdsa még nem eléggé feltart.
A kutatasok felmérhetnék, hogy ezek
a szabdlyozdsok valdban elbsegitik-e
az elébmenetelt, vagy megerésitik o
részmunkaidds szerepeket, és korlatozzak
a nék vezetdi lehetbségeit a férfiak altal
domindltipardgakban. A munkaerépiacok
COVID utdni korszakdban az otthonrdl
végezhetd munkalehetbségek szerepe és
hatdsa még tanulmdanyozdasra var.

Mdsodszor, a gyermekvallalas
utan a karrierbe valé visszailleszkedés
gyakorlata Magyarorszdgon  igéretes
kutatasi terulet. Hasznos lenne, ha egy
kvalitativ.  kutatds  Osszegyljtené  és
elemezné a bevdalt gyakorlatokat, és a
sikeres példdkra dsszpontositana ezen a
teruleten.

Harmadszor, a munkahelyi kor-
nyezetben végzett lathatatlan munka,
amelynek révén a ndék el nem ismert
hozz@jdruldst nyudjtanak, szintén kritikus
akaddlya a vezetévé valasnak. Ez a

meg nem fizetett vagy figyelmen kivuUl
hagyott munka akaddlyozhatja oz
elismerést és az eldrelépést a férfiak altal
domindlt munkakérnyezetben. Ezeknek
a terUleteknek a feltarasa vildgosabb
képet adna a nok elétt alld kihivasokrodl, és
alapul szolgdlhatna a nemek vezetésben
betdltétt  egyenld  szerepét eldsegqitd
szakpolitikkhoz ~ Magyarorszdgon  és
a koézép- és  kelet-eurbpai régidban.
Ezt a hdrom kutatdsi kérdést egy
Uj adatgyujtéssel lehetne  vizsgdlni,
felmérések és fokuszcsoportos interjuk
segitségével, ahol a munkavdllalokat és
a munkaadodkat is be lehetne vonni az
adatgydjtési folyamatba.

Végezetul a ndi vezetdi példaképek
jelentés szerepet jatszhatnak abban,
hogy a nék milyen eséllyel |épnek feljebb
a ranglétran. Ezek a példaképek jelentds
hatdst gyakorolhatnak a potencidlis Nnai
vezetdktdrekvéseire,andkszervezetenbeldli
vezetdi szerepvdllaldsanak elfogaddsarag,
valamint a szervezetek rugalmassagdanak
és csalddbaratsadganak alakitdsara. Ezekre
a hatdsokra és csatorndkra a jovébeli
kutatasokban  figyelmet kell forditani.
Magyar viszonylatban a HUN-REN KRTK
Admin 3 adatbdzisa idedlis kiinduldpont
lenne, ahol egy vdllalaton belul
azonosithatdak a ndi vezetdk, és tdbb éven
keresztUl kdvethetjuk a néket ugyanazon a
vallalaton belll, igy ésszehasonlithatjuk a
nok elbléptetési valdszinlségét aszerint,
hogy magasabb vagy alacsonyabb-e a
néi felsévezetdk aranya a vallalatnadl.
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Il. VALLALATVEZETOK
ES KOZEPVEZETO NOK
GYAKORLATI TAPASZTALATAI

Kutatdsi eredmények



1. Vallalatvezetok gyakorlati tapasztalatai
- kutatasi eredmeények

A WILL (Women in Leadership League) Foundation (tovabbiakban: WILL Foundation)
szakmai munkajat egy kétfazisa, kettés modszertani kutatassal kezdte meg. A kutatds
tobb célt is szolgdlt: egyrészt kézvetlentl szerettiink volna informaciot, visszajelzést
kapni a vallalati fels6vezetdktdl a ndi vezetdk dltaluk érzékelt helyzetérdl. Masrészt az
érintetteket, a néi kozépvezetdket is megkérdeztik arrdl, vajon hasonldan érzékelik-e a
lehetéségeket és a nehézségeket, mint ahogyan a szakirodalom dllitja. Ezen kutatdsok
eredményét mutatjuk be kiadvanyunk most kdvetkezd részében.

A kvalitativ kutatési fazisban 12, egyenként 50-60 perc hosszlsagd online
mélyinterja készult Magyarorszdgon mukdédd hazai és multinaciondalis nagyvallalatok
felsévezetdivel (vezérigazgatdk, igyvezetd igazgatdk, HR igazgatok). A nagyvallalatok a
pénzugyi, technologiai, kdzlekedési, kereskedelmi és energetikai szektorbdl kerultek ki.

Az interjGkat az Inspira Research tébb évtizedes gyakorlattal rendelkezéi szenior
munkatdrsai készitették a megkérdezett vezetdkkel. Az interjuk fé kérdéskoreinek, tartalmi
elemeinek egységesitése érdekében - a kutatdsi szakmdaban bevett gyakorlatnak
megfeleléen — elézetesen irott vezérfonal készult. A vezérfonal segitségul szolgdlt az
adott vdllalat altal alkalmazott olyan gyakorlatok, rendszerek, programok feltardsdhoz,
amelyek a nék felsévezetdveé valasat tdmogathatjak.

A kutatdsiinterjuk 2024 mdajusdban és juniusdban készultek. Az interjuk felvétele utan
a kutatok az interjdk tartalmat elemezték, majd a kutatdsi eredményeket dsszefoglald
kutatasi riportba foglaltak.

1.1. A kutatas meédszertana

-
Modszertan:

Egyéni vezetdi interjuk (tdbbnyire online interjuk)

Célcsoport:

Allami és piaci vallalatokndl felsé-vezetdi pozicidban dolgozd nék és
(kisebb szémban) férfiak

o 4
Minta merete:

12 interjd

Adatfelvétel Idopontja:

2024. majus és junius

willl a8



1. 2. Vezetok tamogatasa

Az interjkban elhangzottak szerint a nai
vezetdk dltaldban megkaptak minden olyan me-
nedzsment és képzési tdmogatdst, amely segitet-
te Sket abban, hogy eldreléphessenek a vezetdi
hierarchidban. A tdmogatdshoz és képzésekhez
vald hozzdférés nem volt nemspecifikus, ezek
egyardnt elérhetbek voltak a vdllalat férfi és ndi
munkavdallaldi szamara. Noéi interjalanyaink nem
tapasztaltdk, hogy a menedzsment akdr explicit
vagy implicit moédon hatrdltatta volna éket szak-
mai eldbmentelukben, sét, tdbbek taldltak seqitd
mentorra egy-egy (gyakran férfi) felettes sze-
mélyében. A megkérdezett férfi vezetok hason-
l6an 1atjagk a helyzetet: az adott szervezeten be-
l0l azonos feltételeket teremtenek a férfiak és ndk
szdmdara, az esetleges megkuldnbodztetés alapja
kizGrélag a tehetség, a tudds, a jovdbeni vezetdi
potencidl és a szorgalom lehet.

Az interjGban megkérdezett vezetdk kdzul tébben hangsulyozzdk, hogy a vallalaton
bellli karrierépités legfontosabb szempontjai:

A megfeleld kapcsolati hdlo kialakitdsa a szervezeten beldl.
A felettesekkel vald bizalmi viszony megteremtése és fenntartdsa.

Az el6relépésilehetbéségek megtaldldsa és megragaddsa. Mindez egyardnt lehetdség
a férfi &és n6i munkavallalok szamara.

A kérdezettek korében altaladnos viselkedésmintazat, hogy maguk is szeretnének
mentorra valni afiatalabb vezeték szamara, sét, tdbben mar jelenleg is ,mentorkodnak”.
Jellemzd, hogy igyekeznek felhivni a vallalati és a tdgabb nyilvGnossag figyelmét arrg,
hogy tébb nbivezetdre lenne szukség, ugyanakkor az dltaluk vezetett tertileten nem nemi
dimenziok szerint gondolkodnak ebben a kérdésben, hanem kompetencidk és tehetség
alapjan. Tébben tehetséggondozd és véleményvezéri szerepkdrben [atjdk magukat a
vallalatukndl és a szélesebb nyilvanossagban is. Emiatt (is) alapvetéen lelkesedéssel
udvozlik a WILL Foundation képzési kezdeményezését: rendkiviil tdmogaté attitlddot
tapasztalunk a program ismertetése kapcsan is.

willl a8



A ndi vezetdk jelentés része karrierje sorén vett mar részt a
menedzsmentkompetencidk szlikebb vagy tadgabb koérét fejleszté tréningeken,
képzéseken. A coachingtél, a rovid, egy-két napos tréningektdl a komplexebb
menedzsmentképzésekig szinte minden képzési fejlesztési formdaval taldlkoztak mar a
megkérdezettek. A képzd intézmények kodzott taldlunk hazai tréningcégeket, vezetdkéepzd
intézményeket és programokat (pl. Develor, SEED), de magas presztizsd kalfoldi
intézményeket is (pl. Harvard Business School, INSEAD). A képzéseket tipikusan a vallalatok
kinaljak (és finanszirozzak) a vezetéaspiransoknak, de taldlkoztunk olyan interjGalannyal
is, aki maga finanszirozta a sajat kulfoéldi vezetdi kurzusat (a GYED-rél valod visszatéréseét
megelézéen).

o o o J /4 o o o
1. 3. Elegedettseg a meglevo tamogatasi rendszerrel

Nem jellemzd, hogy a vdllalatok kifejezetten a néi munkavallalékra szabott,
teljes méretékben strukturalt tamogatasi rendszert mikédtetnének. Gyakoribbak azok
a kezdeményezések, amelyek egy-egy tipikusan a n6éi munkavalladk esetében gyakorta
eléforduld élethelyzetre kindlnak intézményes segitséget (pl. a gyermekvallalast kovetd
reintegraciot segité 1épések, home office lehetdség).

Toébben azt emelik ki, hogy ,nem létezd” tdmogatdsi rendszerbe |éptek be a
vallalatukndl, melyet a sajat elérehaladdsi folyamatuk sordn formdltak és alakitottak
ki. Gyakran lattuk, hogy a sajat térténetik mintha ,ragadds” lenne. Egy interjdalanyunk
példaul arrdl beszél, hogy 6 maga jarta ki a home office lehetdségét, amely késébb jo6
gyakorlattd valt a vdallalaton belll. A példamutatas és a személyes torténetek ezért
tehat fontos faktorok lehetnek akar egy vezetoképzés elvégzése esetén is.

Kifejezetten érdekes eredménye a kutatasnak, hogy amikor a tdmogatd rendszer-
rél kérdezzik a vezetéket, tobben bizonyos szolgdltatasok (pl. vallalati 6voda, bdlcséde,
kiterjesztett home office lehetéségek a gyermekes munkavallaloknak) meglétére asszo-
cidlnak. Ezek gyakran alulrdl j6v6 kezdeményezések, amelyek mellé szivesen dlinak oda a
vezetok.

Tobb vdallalatndl taldlkoztunk alkalomszerl rendezvényekkel, eseményekkel, ahol

noi vezetdk és szakértdk (pl. pszicholdgusok, kutatok) tartanak eléaddst vagy workshopot
a néi munkavallaldkat érintd kihivasok témakérében.
A tdmogatdsi rendszerek értékelésénél taldn a legfontosabb szempontok az allandé
formalhatosag és a meglévé vallalati struktarak felulvizsgalata és megdjitasa. JO
mutatja ezt az is, hogy tobbek kifejezetten a sajat példdjukra alapozva terjesztették ki a
vallalatukndl a mentoring és coaching programokat.

Nem talalunk univerzdlisan azonos elvek mentén mukdédd vallalati tdmogatdsi
rendszereket; a mukédés szempontjabdl a vallalati kultdra a meghatdrozo.

A valéban strukturdlt, szisztematikusan kidolgozott rendszerek (részleges) hianya
nagy teret enged az individuumnak, ami régésebb és nehezebben kitaposhatd”
utat eredményez.

Az interjGkban megkérdezettek fontosnak tartjak az informalis és formdalis keretek
k6zott zajld mintadtaddst az adott szervezetben dolgozd kollégak szadmara.
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1. 4. Miben és hogyan tamogatjéak a nok elomenetelét a

vallalatnal?

Talalkoztunk coaching vagy mentordlds alapu tehetséggondozd programokkal is,
amelyek a szervezeten bellli eldémenetelt segitik. A programokkal szemben tébb kritikat
is hallottunk: ilyen példaul, hogy nem elég jol szervezettek, ad-hoc médon térténnek,
nincs hozzajuk megfeleld id6 és gyakorisag rendelve. Sok mulhat a lelkesedésen és a
visszakdvetésen, ami idonként hidnyzik mind a coach, mind a mentoralt részerol.

r Nemigazdntaldltunkolyanprogramokat,amelyekkifejezettenandkeldmenetelét

dinamizdltdk volna hosszabb tdvon. Ha vannak is ilyen kezdeményezések,
azok jellemzéen nem a magyar vallalatoktdl szGrmaznak, hanem inkdbb a
multinaciondlis vallalatok kdzpontjaibdl ,szivdrognak at” a magyar piacra.

Tobb esetben érzékeltik azt, hogy az elémenetelt tdmogatdé programok ad-hoc
jellege és gyors kifulladdsa elégedetlenséget generdl a vezetSk kérében. Ugy tunik,
mintha nem egészen lennének meghatdrozva az ehhez kapcsolodd vallalati célok, a
programok sokszor esetlegesek, idészakosak. Mindez eroddlja a programokba vetett
bizalmat, és a részvételi kedvet sem igazdn képes hosszabb tavon fenntartani a fiatalabb
vezetok korében.

Egymas jO példdinak bemutatdsa informdlisabb keretek kdzédtt, akar egy-egy al-
kalmas webindriumi beszélgetés formajdban, kedvelt lenne. Igény tehdt mutatkozik arrg,
hogy megismerjék a j6 gyakorlatokat, és adott esetben adaptdljdk is azokat. A vezetokkel
készitett beszélgetések késdbbi szakaszaban — a WILL Program tartalmanak értékelésekor
— is visszatérd igény mutatkozik a tuddsmegosztast tdmogatd megolddsokra a résztve-
vk kérében.

A kutatds egy tovabbi érdekes eredménye, hogy a coaching és a mentoralas
nem igazan valik szét a megkérdezettek gondolkodaséban. A két fogalom és azok
tartalma sokszor keveredik. Tobben valamilyen informalitdson alapuld, szabdlyozatian
keretek kozotti zajlo, nehezen atldthatd rendszerrdl beszélnek, aminek nem mindig van
konkrét célja vagy betervezett Utemterve. Erzékeny pont az is, hogy a mentorprogramok
jellemzéen nem alkalmaznak utankévetést, igy tulajdonképpen nincs arrél megbizhatd
informacid, hogy azok mennyire voltak sikeresek.
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1. 5. (Kis)gyermekes sziilék tamogatéasa

Amikor a szuldék tdmogatdsardl esik sz6, akkor a leggyakrabban spontan emlitett
elem a vdllalati bélcséde, 6voda megléte és megfeleld mikddése. Erdekes, hogy az
alanyok daltaldban nem igazdn ismernek olyan j0 nemzetkdzi gyakorlatokat, melyeket
adaptdlni lehetne a vallalatukra.

Elvart elem lenne a szllési szabadsdag utdni reintegracié tudatos, szervezett
formdaban térténé tdmogatasa. A munkdba vald visszatérés tovdabbra is érzékeny,
kritikus terulet, egy leend& képzésben akdr erre a témakorre is lehetne nagyobb hangsalyt
fektetni.

Az interjaalanyok beszamolnak arrdl,
hogy esetenként a kézépvezetdk részérdl is
megfogalmazodik az atmeneti részmunkaiddés
foglalkoztatds iranti igény. Tobb interjGalanyunk
ugy érzékeli, hogy a vdllalatok az utdbbi idében
valamivel nyitottabbak, rugalmasabbak a nék
irdnydba a zdkkendmentes visszatérés kapcsan.
Hallunk példdul olyan torténeteket, hogy valakit
,Jnegvartak egy bizonyos pozicidval gyermeke
megszuletése utdn”. Mas azt emeli ki, hogy o
szulési- és anyaszabadsdgba vonuld kollégdja
helyére ideiglenesen vesznek fel kollégdkat, igy
idészakosan potoljdk a tavol 1évé munkatdrsat.
Ezek a gyakorlatok ndvelik az elégedettséget, és
erositik a vallalat iranti lojalitast.

A gyermekes szuldk tdmogatdsdban megjelennek informdlis, rugalmas elemek is
(a vallalatok megengeddébb attitiddt mutatnak példaul, ha a gyermek megbetegszik,
vagy valamilyen nem vart esemény, pl. baleset kévetkezik be a csaldd életében).
Altalanos vélekedés, hogy az utdbbi 10-15 évben ezen a terlileten jelentds elérelépés
volt tapasztalhaté a magyar dllami- és magdnszektorban is, mely pozitivan érintette a
munkavdallalokat, és segitette a munka és a magdnélet k6zotti egyensuly megtaldlasat.

1. 6. Uvegplafon érzékelése

Az Uvegplafon-jelenség, ugyan egyre csékkené mértékben, de tovabbra is
jelen van, ugyanakkor a plafon attérése nem lehetetlen feladat. Taldlkozunk olyan
véleményekkel is, melyek szerint az GUvegplafon nagyon mélyen gydékerezik az adott
vallalat kultGrajaban, ami rendkivil nehezen valtoztathaté meg, ezért idével egyre
tébben alkalmazkodnak az tvegplafonhoz és egyre kevésbé érzékelik annak meglétét.

ez e s

a kuldnbdzd vallalati szinteken. Akik inkdbb ezt tapasztaljdk, jellemzéen maguk is sokat
tesznek azért, hogy ezek a struktGrdk megvaltozzanak a szervezeten belul.
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Abban konszenzus mutatkozik a beszélgetétarsaink kérében, hogy minél feljebb
jut valaki a szervezeti hierarchiaban, ardnyaiban annal kevesebb nével talalkozik, ezt
azonban nem feltétlenul Ggy élik meg, hogy Gvegplafon lenne fél6ttik. Néhdanyan a
helyzetet azzal magyardzzak, hogy a férfiak eleve versengdblbek, szodmukra fontosabb a
vallalaton belUli gyors eldrejutds, mint a nék szdmara.

A nék szervezeten bellili elérejutasanak szandékos blokkoldasa egyaltaldn nem
érzékelt és nemis tlinik jellemzdének a beszélgetések alapjan. Nem hallunk példdul olyan
torténeteket, amelyek azt emelték volna ki, hogy pusztan a nem befolydsolta volna, hogy
kibdl valik vezetd és kibdl nem.

Mdasrészt sokan gondoljdk Ggy, hogy bizonyos szint f6l6tt igazan nehéz a munka és
a magdnélet k6zotti megfelel6 egyensuly kialakitasa, ami kiilénésen a csalddos néket
érinti hatranyosan. Az dllandd ingdzassal, tébb kulféldi utazdssal, nehezebben tervezhetd
munkaiddvel jard poziciok kevésbé kompatibilisek a csaldd kéruli fébb teenddkkel. Ezekkel
a kihivasokkal sokan szembesulinek vagy szembesultek a karrierjuk sordn.
Tébben tapasztaltdk, hogy sikeres, kompetens ndi vezetdk nem Iéptek feljebb azért, mert
nem volt elég dnbizalmuk ehhez, amit csak tetézett a csalddi egyensaly fenntartdsa feletti
aggodalmuk.

1.7. Vallalati kvétakrel alkotott vélemények

A nemi kvota megitélése jellemzéen a negativ tartomanyban mozog. Az elsé
reakcidk altaldban rendkivul negativak a kvotak emlitésekor. A meginterjavolt felsévezetdk
koérében teljes egyetértés mutatkozik abban, hogy a direkt kvétarendszer felallitdsa nem
oldand meg a nemek k6zétti reprezentdacios egyenlétienségeket a vallalatvezetésben.
A kvotdkat inkdbb szUkséges rosszként értékelik, melyeket még abban az esetben,
ha alkalmaznak is, idével szikséges lenne kivezetni a vallalati gyakorlatbdl. A kvotak
iranyvonalakat kijelélhetnek, kételezé jelleglik azonban inkabb visszatetszé.

Mégis, ahogy elmerulunk a beszélgetések sordn a témaban, ugy egyre inkdbb az
kezd koérvonalazddni, hogy valamilyen apré ,l6ket” segithetné a néket abban, hogy
~merjenek” feljebb Iépni a vallalatban. Ehhez az interjualanyok szerint sokkal inkdbb
tdmogatd vallalati kultra és menedzsment, valamint j6 példdk kellenek, nem pedig
koételezben betartott kvotaardnyok.

Azok, akik valamelyest elfogaddébbak a kvétakkal szemben, egy szlikséges
eszkozként tekintenek azokra, meggyorsithatjak a nék elérejutasanak folyamatat.
Fontos, hogy a kvétak alkalmazasa szdmukra is csupdn idészakosan képzelhetd
el, moximum addig, amig a kivant cél nem teljesul. A kvotdk irdnt nyitottabb attittddu
felsbvezetdk gondolkoddsara jellemzébb, hogy gy gondoljak: amennyiben megvaldsul
az elérni kivant ardny, gy a szervezet organikusan atdlihat az Uj ardnyszédmokra, és
a vallalati kultdra ,beletanul” abba, hogy a kilénb6z6 nemek hasonlé aranyban
jelenjenek meg a szervezeti hierarchia ktlénbé6z6 fokain.

A kvotakat ellenzék egyik f6 érve az, hogy bizonyos profila vallalatok, ill. bizonyos

munkakorok esetén egyszerlen kivitelezhetetlen a kvotak alkalmazasa. Visszatérd
érv tovabbd, hogy egyes pozicidk esetén betdltetlen dlldsokhoz vezetne a nemi kvotak
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kiszabdsa. Az is elhangzik ellenérvként a kvotéakkal szemben, hogy alkalmazésuk esetén
megndhet annak a valdészinlisége, hogy nem a legkompetensebb jeldltek kerilnek
a magasabb poziciokba, valamint, hogy egy né csupdn a nemének kdszénhetné a
vallalaton belUli elérejutdsat, nem pedig a tehetségének és a ratermettségének.

Akvoétaalkalmazdsa azért sem kedvelt, mert ak@ranék dnmagukba vetett bizalmat
és a hitét is megkérddjelezheti: vajon azért tudtak elérébb I€pni, mert rendelkeznek a
megfeleld kompetencidkkal, vagy csupdn azért, mert a vallalat igy kipipdlhatja” az elére
meghatdrozott ardnyok teljesitését?

A ,Women on Boards” unids iranyelvrdl tébbnyire hallottak. Az elvet sokan, a
konkrét tartalmi elvardsokat kevesen ismerik. A vallalatok nagy tébbsége szadmara
az irdnyelv nem relevans. (
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1. 8. Osszefoglalé

A hazai nagyvdllalatok jelentés hangsualyt fektetnek a vezetdképzd programokra,
amelyek nemtdl flggetlendl minden felsévezetd-jeldlt szamara elérhetdek.

A programok kdzoétt taldlunk hazai és neves kulféldi képzési helyeken megvalosulo
rovid, ill. egy-egy teruletre fokuszald programokat, de atfogod, komplex képzéseket is.

A vdllalati kultdradba ma mar szervesen beépultek a diszkrimindcio elkerulésének
intézményesitett formai. A kvotakra — akar vannak, akar nincsenek az adott vallalatndl
- leginkdbb szukséges rosszként gondolnak: ,a kvotdkra nem kényszeritd eszkdzként,
hanem iranytdként kell tekinteni”. Ami igazdn meghatdrozé a ndk elémenetele
szempontjabdl, az a vdallalti kultdra és a vezetdk attitldje.

Az Gvegplafon-jelenség egyre kevésbé jellemzd, ugyanakkor tovabbra is szUkség van
a noi vezetdk fokozott tdmogatdsara; kuldndsen igaz ez a gyermekvallalast kdvetd
reintegraciora (minden vezetdi szinten).

AvezetSkdontdtdbbsége Ugylatjo, hogy andkfelsévezetdvé valasanaklegjelentdsebb
akaddlyai k6zott — amennyiben felmeruinek akaddlyok — kiemelt helyen szerepel a
munka és a magdanélet egyensulydért valdé aggodalom, az énbizalomhidny és a (vélt
vagy valés) dnérvényesitési deficit.

A noi felsbvezetdk empatikusan élik meg vezetdaspirdns kollégandik problémait.
Részukrdl dltaldban nem jellemzé a pozitiv diszkrimindcid alkalmazdasa; sokkal inkabb
empatikus tdmogatdssal, rugalmas lehetéségek felajanlasaval, példamutatdssal
segitik a lehetéségek maximalis kiakn&zasat.
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2. Noi kozépvezetok gyakorlati tapasztalatai
- kutatasi eredmeények

Akvantitativkutatasifazis 61valaszadoé online megkérdezésével készult. Arésztvevok
kézépvezetdi vallalati pozicioban dolgozé nék voltak. A kutatdsi alanyok elérése egyrészt
a kvalitativ kutatasi fazisban résztvevo felsdvezetdkdn, masrészt az Inspira Research online
valaszadd paneljén keresztul tértént.

A megkérdezés 20 perc hosszUsagu strukturalt onkitéltés kérddivvel készult,
fokuszalt kerdésekkel a valaszado karrierépitéssel kapcsolatos kihivasaira vonatkozéan.

A kutatds adatfelvételére 2024 augusztusdban és szeptemberében kerult sor. A
kérdoivkitoltések eredményeként |étrejott adatbdzist a kutatdk matematikai-statisztikai
modszerek alkalmazdsaval elemezték, majd az eredményeket 6sszefoglald kutatdsi
riportba foglaltak.

2.1. A kutatas meédszertana

Médszertan:

Kérddives kvantitativ felmérés (onkitoltds online kérddiv segitségével)

Célcsoport:
Allami és piaci vallalatokndl kbzépvezet6i pozicidban dolgozd nék

[ -
Minta merete:

61 valaszadd

Adatfelvétel Idépontja:

2024. augusztus - szeptember

KORCSOPORT 25-30 év kozott | 3%
31-35 év kozott [l 16%
36-40 év kozott [ G 39%
41-45 ev kozott | 23%
45 ev felett |} 18%
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CSALADI ALLAPOT

HAZTARTASNAGYSAG

GYERMEKEK SZAMA

MIOTA DOLGOZIK A .
JELENLEGI MUNKAHELYEN

HANY FOT
FOGALKOZTAT A
MUNKAHELYE

MUNKAHELY
TULAJDONVISZONYA

MUNKAHELYENEK
TEVEKENYSEG-TERULETE

Egyeddlallo 5%
Parkapcsolatban ¢! N 74

Parkapcsolatban van, de nem éInek egytitt [l 7%

, 0,
Nem valaszolok i 5%

116 B 7%

2 fo N 33%
il JEZ
4 16 NI 26%

Nincs gyermek [ N N 34%
1 gyermek [ NGB0 34%
2 gyermek [ GG 3%

Kevesebb mint két éve ] 3%
Ketté-6t éve [ 21%
Hat-tiz éve | GG 36%
Tobb mint tiz éve || Gz 36%

Nem tudom / Nem valaszolok | 3%

51-250 fét [ 12%
251-1 000 fot [ 23%

1000 fénél tobbet | GGG o %

Nem tudom / Nem vélaszolok || 5%

Tisztan magyar tulajdonban van [l 15%

Tisztan kalfoldi tulajdonban van | GGG 4%
Vegyesvallalat | Gz 31%

A véllalat csak a magyar piacon mikodik [l 23%

A véllalat a magyar piac mellett még néhéany mas orszag piacan is mikodik |l 21%
Multinaciondlis vallalat, amely szamos piacon mkodik || GczNzN@0G 6%
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2. 2. Karrierrel kapcsolatos kihivasok és akadéalyok

A kdzépvezetdi pozicidban 1évé ndk szdmara legnagyobb kihivas egyértelmuien
a csaladi kotelezettségek és a munkahelyi teenddk kdzétti egyensulyozds, illetve a
magasabb pozicidba kerulés elérése. Harmadik leggyakoribb kihivasként a ndi vezetdként
valo boldoglast emlitették.

Munka - magéanélet/csaladi teend6k egyensulyénak probléméja _ 43%
Magasabb poziciéba kerlilés, vezetévé valas, eléléptetés, karrierépités _ 33%
N&i vezetsként boldogulni || NN A 7%
Konflikiuskezelés | NN NN 7%

Szervezetet vezetni, 6sszefogni, embereket irdnyitani, motivalni _ 12%
Kulturalis és generacios kulonbségeket kezelni - 10%
Kiszamithatatlan jovékep, bizonytalan jove [ 8%
Szakmai tekintély kivivasa, tudés bizonyitasa [l s%
Kozvetlen vezetdvel/ felettessel a megfeleld és igazsagos kapcsolat kialakitasa - 8%
Rossz munkahelyi [égkdr, munkahelyi &skalédasok - 3%
Beilleszkedés, alkalmazkodés - 7%
Oldalirdnyu valtés, pozicidvaltas - 7%
Relevans szaktudas megszerzése - 5%
Fizetésemelést kérni - 506
Sok aggddas, stressz . 3%
Félelem a feljebb lépéstd . 30

SzUk hatdridok, tulterheltség . 3%

Kérem, nevezze meg azt a maximum hdrom legnagyobb kihivdst, amelyekkel eddigi karrierje sordn szembestilt!
Bdzis: Teljes minta n=61 | Adatok %-ban Emlitési gyakorisdg

A kutatasban résztvevd kdzépvezetdi pozicidban 1&vo ndk 67%-a szerint a férfiakat
karrierjuk sordn kevésbé érinti a csaldd és munka egyensulydnak megtartasaval jard
nehézség.
16%-uk szerint a ndk nagyobb eséllyel kUzdenek érdekérvényesitési problémdakkal,
illetve nagyobb arényban érinti ket a munkdjuknak / pozicidjuknak megfeleld bérszint
elérésének nehézsége is.
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Erdekérvényestés, hatérozottsag 16%

16%

,Egyenl& munkaért egyenld bért” elv érvényesitése

N6i vezetékkel kapcsolatos sztereotipidk és eléitéletek 16%

Nehezebb elfogadas, kisebb tdmogatas vezetdi szintrdl 7%

Onbizalomhiany [l 3%

Szakmai tekintély elnyerése |l 3%

Tud megnevezni olyan kihivdst vagy akaddlyt, amellyel véleménye szerint a férfiak
kisebb eséllyel taldlkoznak a karrierjik sordn, mint a n6k?

Badzis: Teljes minta n=61 | Adatok %-ban  Emlitési gyakorisdg

A kutat@sban résztvevé ndk dontd tobbsége (64%) eddigi karrierje soran két vagy
harom alkalommal mar magasabb pozicidba kerult. 15%-k mar harom vagy ennél tdbb
eléléptetésen is tul van mar.

A felsbvezetdvé valdshoz 46%-uknak egy szintet, 43%-uknak pedig még két szintet
kell elérelépnie.

Magasabb pozicidba Iépés Fels6vezetdveé valashoz
eléfordulasa az eddigi karrier sorén szliikséges szintlépések szama

m Egy alkalommal m Egy szintlépés

szUkséges

m Két alkalommal

m Két szintlépés
szukséges

= Harom alkalommal

= Harom vagy tébb
Tobb mint harom szintlépés sziikséges

alkalommal

Nem tudom / Nem
vélaszolok

Nem kerUltem még
magasabb pozicidba
avallalatnal

Hdny alkalommal kertilt magasabb poziciéba, amiéta a vdllalatndl dolgozik?
A jelenlegi poziciéjabdl hdny szintet kellene lépnie ahhoz, hogy a vdllalat fels6vezetésébe keriiljén?

Bdzis: Teljes minta n=61 | Adatok %-ban
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A kutatasban résztvevd ndk dontd tébbsége elégedett azzal, ahol jelenleg tart a
karrierjében, de majdnem negyeduk ugy érzi, hogy nem tart ott, ahol szeretne.

Az elkdvetkezd 5 évben 60%-uk feljebb szeretne |€pni és felsdvezetdve valni, 16%-uk a
jelenlegi pozicidjaban szeretne még jobban kiteljesedni, 12%-uk pedig sajat vallalkozasban

gondolkodik.

Elégedettség a jelenlegi
karrierrel Atlagérték: 4,1

0 m Teljesen elégedett vagyok, ott, vagy elérébb
3% tartok, ahol szeretnék

m |nkdbb elégedett vagyok, majdnem ott tartok,
ahol szeretnék

Elégedett vagyok is meg nem is: j6 Uton halad ok,
de még nem tartok ott, ahol szeretnék

Inkabb nem vagyok elégedett, messze vagy ok
attdl, ahol tartani szeretnék

Egyaltaldn nem vagyok elégedett, nagyon messze
vagyok attél, ahol tartani szeretnék*

Karrierrel kapcsolatos terv 2029-ig

20
0 m Elérelépés, felsGvezetdvé valas
8%
m Jelenlegi pozicidban bizonyitani, komplexebb
feladatok, j 6 vezetévé vélas
m Sajét véllalkozés

= Munka és magéanélet/csalad kozott nagyobbb
6sszhang; gyermekvéllalas

= Stabil munkahely

Kevesebb tuléra és stressz

A kisebb elégedettség okai:

,Volt, hogy féltem belevagni egy
nagyobb valtozast jelentd lehetdség
megpdadlydazasaba.”

.Csaladi kotelezettségek végett nem
tudok magasabb vezetdi szerepet
betolteni”

.Nincs lehetdség bizonyitani.”

Vélt akadalyok, kockéazatok a
tervek elérésében:

,Szervezeti valtozdsok, doéntéshozok
egyedi preferenciai (nem transzparens
el6léptetési rendszer).”

.Nem transzparens az eldléptetési
rendszer.”

Mindent sszegezve On mennyire elégedett azzal, ahol most a szakmai karrierjében tart? 1-5 skdla
Ha az On el6tt dll6 5 évre gondol, hova szeretne eljutni a szakmai karrierjében 2029-ig?
Bazis: Teljes minta n=61 | Adatok %-ban

50
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Volt On olyan élethelyzetben, amikor egy, a karrierjét LUtazassal jard poziciot nem tudtam

érintd eldrelépési lehet8ségrél gyermekvallaldsi tervek AR betélteni.”
vagy kisgyermekek gondozésa miatt kellett lemondania? LA sajat  vezetdi poziciomba nem
mentem vissza, amikor hivtak, mert
) meég szoptattam, és az fontosabb volt.”
| Nemzetkézi projektbdl leptem vissza

) kisgyermekem gondozdasa miatt.”
m Igen Nem Nem valaszolok

Volt On olyan élethelyzetben, amikor egy, a karrierjét LA ndi felettesem - bar folyamatosan
érinté el6relépési lehet3ség soran a felettese nem 0 ram tamaszkodott - soha nem ismerte

tdmogatta? el nyilvdnosan a tuddsomat, és a
képességeimet (mas kollégakét sem a
csapatban). A tavozdasat kdvetden az

23% 16% & helyettesitése idején a menedzsment
jobban ralatott a mukdédésemre, és

migen = Nem - Nemvalaszolok ekkor kertltem kinevezésre.”
Volt On olyan élethelyzetben, amikor egy, a karrierjét o ,,/Talér.v még 99é§23é993 szintd félelem
érintd el6relépési lehetség soran On ugy érezte, hogy 18% és bizonytalansag volt bennem, de

nem tudna az elvasaroknak megfelelni?

mgen Nem Nem vélaszolok

nem szakmailag, inkabb a vezetdi
tapasztalat hianya miatt.”

Bdzis: Teljes minta n=61 | Adatok %-ban

Eddigi karrierje sordn a tdébbség a munka és magdnélet dsszeegyeztetésének
problémadjaval és az ezzel kapcsolatos dnhibdztatdssal szembesult leggyakrabban.
Harmadik leggyakoribb akaddly a mentori kapcsolat hidnya, negyedik pedig a ndkkel
kapcsolatos sztereotipidk és diszkriminativ megkuldnbdztetések eldfordulasa.
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Atlagértékek

Munka s maginéletoseegyerecesn | N N N N T 475
probléméja =Y 31 26 2

Ot et ogy o it i ol 3 4
maganéletet nem tudja 6sszeegyeztetni

Mentori kapcsolat hidnya 15 7 384

Né&Kkkel kapcsolatos sztereotfpidk vagy diszkriminacié 20 8 374

Maszkulin munkahelyi kultdra 21 8 366

Rugalmatlan munkaidébeosztss 16 & 361

e bz cogzokor et sacsonyath 2 3 348
fizetés

El6meneteli akadalyok 2 18 305

Avégzett munka értelmetlenségének érzése 25 26 2,72

Magabiztossag hidnyanak érzése egy feladattal 53 10 2,66
kapcsolatban

Maganyossag, izolacié érzése a munkahelyen 28 36 2,36

Biztonsagos munkahely hidnya 30 61 1,56

m 5-Gyakran tapasztaltam. m 4 w3 m 2 = 1-Egyszer-kétszer el6fordult, hogy tapasztaltam. ~ 0-Soha nem tapasztaltam.

Milyen mértékben tapasztalta, élte Gt karrierje sordn az aldbb felsorolt tényezbket? 1-5 skdla
Bazis: Teljes minta n=61 | Adatok %-ban

2. 3. Vezetoifejlesztések, programok

A kutatasban résztvevék 53%-a szamara elérhetd tehetség- és/vagy vezetsdfejlesztéd
program a jelenlegi munkaltatojandl, és 34%-uk résztis vett az elmult 2-3 évben valamilyen
vezetdfejlesztd programban a jelenlegi munkahelye szervezésében.

Jelenlegi munkaltatéjanal elérheté-e Részt vett-e az elmdlt 2-3 évben a
barmilyen tehetség- és/vagy jelenlegi munkaltatéjanal elérhetd
vezetSfejleszté program? barmilyen tehetség- és/vagy

vezet&fejlesztd programban?

Ahol elérhetd

n=32

migen mNem mlgen = Nem
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Aki részt vett

n=20

willl

Elérhetd, de nem vett részt a

programban
n=3

Milyen tudasteriiletek, illetve képességek fejlesztésére
koncentréaltak ezek a programok?

,Prezentdcios készségek, konfliktuskezelés”
,Cégkultara képzés”

,Belsé mentorprogram”

Kommunik&cios tréning”

,Team menedzsment”

,Projektvezetdi tréning”

Mi az oka, hogy On nem vett részt ilyen
programon?

.Nem kertltem be”,

.Nem volt ra idém, illetve az eldléptetéseim nem ezen

maltak.”
,Tal sok munka miatt.”

Bdzis: Teljes minta n=61 | Adatok %-ban

53




2. 4. Osszefoglalé

Akdzépvezetdipozicidban [évd nék szdmara
legnagyobb kihivas egyértelmUen a csaladi
kotelezettségek és a munkahelyi teendbk
kozétti egyensalyozas, illetve a magasabb
poziciéba kertilés elérése. Harmadik
leggyakoribb kihivasként a néi vezetéként
valé boldogulast emlitették.

A kutatdsban résztvevd  kdzépvezetdi
pozicibban 1évé ndék kétharmada szerint
a férfiakat karrierjiik soran kevésbé
érinti a csalad és munka egyensulyanak
megtartasaval jaré nehézség.

A kutatdsban résztvevéd nék dontd tobbsége (64%) eddigi karrierje soran két vagy
harom alkalommal mar magasabb pozicidba kerult, 15%-uk mar hdrom vagy ennél
tobb elbléptetésen is tdl van mar.

A felsbvezetdvé valashoz 46%-uknak egy szintet, 43%-uknak pedig még két szintet
kellene elérelépnie.

A kutatdsban résztvevd ndk dénté tébbsége elégedett azzal, ahol jelenleg tart a
karrierjében, de majdnem negyedlik agy érzi, hogy nem ott tart, ahol szeretne.

Az elkdvetkezd 6t évben 60%-uk feljebb szeretne lIépni és felsévezetdvé valni, 16%-

e

vallalkozdsban gondolkodik.

Eddigi karrierjuk sordn a tébbség a munka és magdnélet 6sszeegyeztetésének
problémajaval és az ezzel kapcsolatos 6nhibaztatéassal szembestilt leggyakrabban.
Harmadik leggyakoribb akaddly a mentori kapcsolat hidnya, negyedik pedig a
nokkel kapcsolatos sztereotipidk és diszkriminativ. megkuldnbdztetések jelenléte a
munkahelyeken.
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