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Szilankok az iivegplafonbol

Szamos orszag tarsadalomtudomanyi kutatasai széles korben foglalkoztak a n6k
munkahelyi esélyeivel. Kimeritéen vizsgaltak a nemek kozotti bérkiilonbségeket,
az elémenetel lehetdségeit, a munkahelyi banasmédot. A rendelkezésre allo adat-
tomeget igen sokféle szempontbol elemezték, de az altalunk olvasott szakirodalomi
forrasokban ezek az elemzések tulnyomdan leiro jellegiiek voltak, és noha atfogé
képet mutattak a jelenségrol, az okait nem vizsgaltak olyan mértékben, mint a tiine-
teit. Cikkiink célja, hogy az eddig rendelkezésre allé6 adatokat megvizsgaljuk, és
ezek tanulsagai alapjan olyan uj keretrendszert javasoljunk, amely magyarazo erejii
lehet, és a n6kkel szembeni banasmod okait mutatja be. Ebben az elsd, elvi modell-
ben a hangsulyt a pszicholdgiai tényezékre, a tarsadalmi elvarasokra és a dontésel-
méletre helyezziik - a bizonytalan helyzetekben valo dontések jellegzetességeinek
hasznalataval. Az elemzés alapjan létrehozott elméleti modelliink a dontéshoza-
talt helyezi a kozpontba. A prototipus-heurisztikat (statisztikai diszkriminacio) és
a korlatozott racionalitast figyelembe véve arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy
a dontésre négy Osszetett tényezécsoport hat: az egyén kognitiv fejlodése, a tar-
sadalmi elvarasok, a hatalom igényei és a kornyezeti adatok. Ezek és a diszkrimi-
nacié okainak feltarasa hozzajarulhat a n6k munkahelyi esélyeinek javitasahoz.*
Journal of Economic Literature (JEL) kod: J16, J71, D81.

Tanulmanyunk egy igen széles korben, részletesen vizsgalt jelenséggel foglalko-
zik: a nékkel szembeni hatranyos munkahelyi bandsmoéddal. A téma jelentsége
a 21. szazadban nemhogy cs6kkenne, hanem egyre fontosabba valik, a kutatasok
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egyre kiilonosebb és egyre varatlanabb jelenségeket tarnak fel. A 2020-as koro-
navirus-vilagjarvany a nék munkahelyi helyzetét még inkabb el6térbe helyezte,
hatasa kifejezetten negativan érintette a dolgoz6 néket (McKinsey [2020]). Célunk
az volt, hogy megtalaljuk a dolgozé nékkel szembeni negativ banasméd magya-
razé okait. Vizsgalatunkhoz olyan kutatasokat valasztottunk, amelyeket vagy
nagy alapsokasagon elismert kutatoé és tanacsado cégek végeztek (mint példaul
a McKinsey és a LeanIn.org), vagy pedig az altalaban hangsulyozott hatranyokon
talmutatd elemzéseket is végeztek.

A tanulmany kibéviti a nékkel szembeni munkahelyi diszkriminacié eddigi iro-
dalmat: 6sszegytjti az emberieréforras-gazdalkodas azon funkciéit, amelyekben kéz-
zelfoghato bizonyitékok mutatjak a diszkriminacio jelenlétét. Szandékunk az, hogy
olyan els6, elvi modellt hozzunk 1étre, amely dontéselméleti alapon magyarazza a nk-
kel szembeni munkahelyi megkiilonbozteté banasmédot. A modell kozponti eleme
amunkahelyi dontéshozd, magyarazé valtozoi pedig az egyén kognitiv fejlédése, a tar-
sadalmi elvarasok, a hatalom igényei és a kornyezetben lévé adatok.

A tanulmany felépitése a kovetkezé: el6szor az emberier6forras-gazdalkodas olda-
larol elemezziik a diszkriminaciét mint jelenséget. Ezt kovetden néhany példaval
bemutatjuk a diszkrimindcié formait és lehetséges okait, ezzel bevezetve a cikk maso-
dik f6 részét, amely a diszkriminacié és a dontéselmélet kapcsolatarol szol. Ebbél
vezetjiik le az altalunk kialakitott elsddleges dontéselméleti modellt, majd a kdvet-
keztetésekkel zarjuk a tanulmanyt.

Kutatdsunk f6 kérdése: Milyen dontéshozatali mechanizmusok jatszanak szerepet
a munkahelyeken, amikor az arra jogosult dontéshozok meghozzak a nék elémene-
telével kapcsolatos dontéseiket?

A diszkrimindcié mint jelenség

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozo tankonyvek szerzéi kiilon fejezetet
szentelnek a megkiilonboztetés kiillonb6z6 megnyilvanulasi formainak. Az embe-
rek kozotti kiillonbségtétel onmagaban még nem elitélendd, az élet sok teriiletén
kiilonboztetjiik meg példdul a munkatdrsainkat az alapjan, hogy milyen képzés-
ben vettek részt, milyen fizikai er6feszitésre képesek, mekkora a teherbird képes-
ségiik. A kiilonbségtétel vagy diszkriminacio akkor helytelen és jogtalan is, ha
olyan kritériumok alapjan kiillonboztetiink meg embereket, amelyeknek nincs koze
a munkavégzéshez, vagy kiillonb6z6 embercsoportokat eltéré kritériumok alap-
jan itéliink meg (Mathis—Jackson [2011]). A legtobb munkahelyen - a diszkrimina-
ci6 egyik definicidja szerint — a kévetkezok alapjan kiilonboztetik meg jogtalanul
a dolgozdkat: nem, etnikai hovatartozas, szexualis orientacid, hit vagy vallas, kor,
megvaltozott munkaképesség, terhesség vagy gyermekek a csaladban, transzsze-
xualitas és kapcsolati status (Torrington és munkatdrsai [2013]). A diszkrimind-
ci6 ellen minden orszagban masképpen kiizdenek, a jogrendszerek széles korben
szabalyozzak az egyenlé elbanas elvét. Az Eurdpai Unid iranyelvei tiltjak a fent
emlitett diszkriminacié minden formdjat (Council of Europe [2010]). Ezenkiviil
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taldlunk diszkrimindcidellenes torvényeket Ausztraliaban, Bolividban, Brazilidban,
Kanadéban, Kolumbiéban, Indidban, Hongkongban, Izraelben, Uj-Zélandon, Dél-
Afrikaban, az Egyesiilt Allamokban, Japdnban. Magyarorszégon az alaptérvény
szabdlyozza a diszkrimindci tilalmat:'

»(1) A torvény el6tt mindenki egyenl6. Minden ember jogképes. (2) Magyarorszag az
alapvet6 jogokat mindenkinek barmely megkiilonboztetés, nevezetesen faj, szin, nem,
fogyatékossag, nyelv, vallas, politikai vagy mas vélemény, nemzeti vagy tarsadalmi szar-
mazas, vagyoni, sziiletési vagy egyéb helyzet szerinti kiilonbségtétel nélkiil biztositja.
(3) A nbk és a férfiak egyenjoguak.” (Magyarorszag Alaptorvénye, XV. cikk.)

Nem minden orszagban léteznek ilyen toérvények, példaul Szaud-Arabiaban és
Torokorszagban nem emlit ilyen térvényt az Le#E [2018]. A diszkriminacio jel-
legzetes és gyakori formait a munkaerdpiacon talalhatjuk - itt bizonyos munka-
vallalokat hatranyosan kiilonboztethetnek meg. Cikkiinkben azt vizsgaljuk, hogy
mennyiben valtozott a 21. szazadban a n6k munkahelyi helyzete, és ha még mindig
létezik hatranyos megkiilonboztetés, amely gatja a nék vezetévé valasanak, akkor
ennek milyen okai lehetnek.

A no6k torvényellenes megkiilonboztetésérdl a munkahelyen részletesen doku-
mentalt kutatdsok sokasdga all rendelkezésre (példaul Eagly-Carli [2012], Schirle
[2015], Abraham [2017]). Ezek a kutatasok statisztikailag bizonyitott vizsgala-
tokra taimaszkodnak, eredményeiket nem lehet kétségbe vonni. Az altaluk feltart
tények meghatdroz6 mddon jarultak hozza a nékkel szembeni hatranyos meg-
kiillonboztetés megismeréséhez, és megalapozotta teszik a diszkriminacio ellen
hozott intézkedéseket.

A munkahelyeken a nékkel szembeni megkiilonboztetés formait az emberierd-
forras-gazdalkodas (Human Resource Management, HRM) eszkozeivel vizsgaltuk.
Ugy gondoltuk, hogy ha a véllalaton beliili diszkrimin4ciét elemezziik, akkor az embe-
rier6forras-gazdalkodas az a vallalati feladatkor, amely megfelel adatokat képes szol-
galtatni az elemzés keretrendszerének bevezetéséhez. Az emberieréforras-gazdalkodas
folyamata a szervezetekben Mathis-Jackson [2011] szerint korfolyamatnak is tekint-
het6. A felsorolt feladatok a kovetkezok: stratégia, személyzetbiztositas, tehetséggon-
dozas, fizetés és jutalmazas, esélyegyenléség, munkahelyi kapcsolatok.

E feladatkorok kozil négyben egyértelmtien dokumentalt és bizonyitott a nékkel
szembeni hatranyos megkiilonboztetés: a személyzetbiztositas, a tehetséggondozas,
a fizetés és jutalmazas, valamint az esélyegyenldség. A kovetkezékben néhany pél-
dat hozunk az egyes feladatkorokben jelen levé diszkriminacidra. Nem szandékunk
arészletes elemzés és a jelenség kimerit6 bemutatasa, hanem csupan illusztralni sze-
retnénk, hogy a jelentds fejlédés ellenére a nékkel szembeni diszkriminacié létezik.
Nem kivanunk idérendi fejlédést bemutatni, és nem célunk a hatranyos megkiilon-
boztetés kimeritd elemzése — példdink csupan adatokat szolgaltatnak a kidolgozandé
els6dleges, elvi modell felépitéséhez.

" https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a1100425.atv.
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Diszkrimindcio a személyzetbiztositdsban

A személyzetbiztositas témakorén beliil nemzetkozi és magyar szakirodalom segitsé-
gével vizsgaljuk a toborzast, a kivalasztast és az el6léptetési lehetségeket is.

Arrow [1973/1979] korabban, a hetvenes évek elején megallapitotta, hogy a diszk-
rimindcié mar a felvételi eljaras els6 1épéseinél is jelen van. Amikor egy vallalat
a dolgozok felvételekor megkiilonboztet, az azt jelenti, hogy pozitiv vagy negativ
értéket tulajdonit bizonyos tulajdonsagoknak, amelyekkel a jelentkezé rendelke-
zik, és lehetséges, hogy ennek a tulajdonsagnak nincs semmiféle kapcsolata a dol-
gozo termelékenységével. Kiibler és szerzétdrsai [2018] Németorszagot vizsgaltak
hasonlo szempontbdl. A felvételi eljaras els6 1épésében az 6néletrajzok értékelésénél
kimutattdk, hogy a palyakezdd fiatalok esetében is a férfiak sokkal jobb értékelést
kaptak, mint a nék, s igy a férfiak esetleges tanulmanyi eredményeikbdl szarmazd
hatranya mar nem volt relevans. A kutatok azért valasztottak a palyakezdo fiatalok
csoportjat, mert naluk még lehetéség volt arra, hogy jobban megfigyeljék a diszk-
riminacio jelenlétét. Ezeknél a csoportokndl még nem beszélhetiink tapasztalatrol
vagy egyéb, az egyéni termelékenységre hato magatartasrol, amely a munkaltatokat
barmilyen médon befolyasolhatta volna.

Koch és szerzbtdrsai [2015] 111 publikdcié metaanalizise, a nemi sztereotipiak és
el6itéletek hatasat vizsgalta szimulalt munkahelyi munkaerd-felvételi dontéseken.
Az eredmények igazoljak a szerepmegfelelés-elméletet (role congruity theory) kidol-
goz6 Eagly-Karau [2002] allitasait: minél nagyobb a kiilonbség a sztereotipikus nemi
tulajdonsagok és a munka nemi sztereotipidi kozott, annal nagyobb a nemi eléitélet,
kiilondsen az olyan munka esetében, amelyet jellemzden férfiak toltenek be. (Ha egy
ndi vezetd hatarozottan viselkedik és tudatosan iranyit, azt negativan értékelik, mert
nem ,ndies viselkedés”, egy férfinél az ilyen magatartas fel sem tiinik.) Ezért a nék
nagyobb foku megkiilonboztetésbe titkoznek az olyan kornyezetben, ahol a férfiak
vannak tobbségben. A kutatas megallapitja azt is, hogy olyan kornyezetben, ahol
a nemi Osszetétel vegyes, vagy a nék vannak tébben, egyik nem sincsen elényben.
Negativ 0sszefiiggés van a n6k altal betoltott allasok és azok presztizse és bére kozott,
a nék a diszkriminacidval legtobbszor olyan pozicioknal talalkoznak, amelyek a leg-
magasabb fizetésekkel és statussal jarnak (Koch és szerzdtdarsai [2015]).

Magyarorszagon Koncz [2004] elemezte a n6k munkaerdpiaci helyzetét. 2004-ben
megallapitotta, hogy a munkaerdpiaci verseny er6sédése a nék szamara kedvezétlen
hatasokkal jart Magyarorszagon. Leirta, hogy az egyes dllasok feminizal6dasa (ami-
kor bizonyos munkateriileteken a nék nagyobb szamban vannak jelen) miatt a nék
a foglalkozasi hierarchia also szféraiba szorulnak ki. Koncz [2011] agazatok, foglalko-
zasok és munkakorok nemek szerinti elkiiloniilését vizsgalta, és megéllapitotta, hogy
azavilag minden orszagara jellemzd, és a gazdasagi, tarsadalmi és kulturalis kornye-
zet eltérése ellenére is hasonldan alakul. A tarsadalmi egyenlétlenségeket nem a szeg-
regaci6 okozza, hanem azok a munkaerépiaci mechanizmusok, amelyekben leértéke-
l6dnek a nék altal elfoglalt foglalkozasok. Ezért a néket érinté munkahelyi - kiilono-
sen az elémenetelre vonatkozo — dontésekben a fent emlitett gazdasagi, tarsadalmi és
kulturalis tényez6k inkabb modositd, nem pedig magyarazo valtozonak tekinthetdk.
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Karolinyné-Galambosné [2014] hasonld problémat vizsgalt a munkatiigy teriile-
tén, megallapitotta, hogy noha a 21. szazad elején a nyugat-eurdpai humaneréforras-
részlegek munkatarsainak haromnegyede n6 volt, a vezet6k mégis talnyomo tobb-
ségben férfiak voltak.

Diszkrimindcié a tehetséggondozdisban - az iivegplafon egyre magasabbra keriil

Az tivegplafon (glass ceiling) kifejezést Marilyn Loden amerikai ir6 hasznalta el6szor
1978-ban annak a lathatatlan kulturalis valasztévonalnak az abrazolasara, amely a nék
és a fels6 vezetdi karrier kozé all (Loden [2017]). A kifejezés azota altalanosan elterjedt, és
ujabb metaforakat vonzott: példaul az tivegszikla (glass cliff) kifejezést, amely azt sugallja,
hogy akkor valasztanak ndket fels6 vezetdi poziciokba, amikor igen nagy a bukas esélye
(Ryan-Haslam [2007]). Ilyen gyakran hasznalt kifejezés még az tiveglift (glass escalator),
amikor férfiak vallalnak munkat jellemz&en néinek itélt foglalkozasokban, és ott gyors
érvényesiilésiiket kifinomult mechanizmusok segitik (Williams [1992]).

A n6k munkahelyi elémenetelét mar a palydjuk kezdetén befolyasoljak a diszkri-
minativ intézkedések. Tokioban 2018 augusztusaban deriilt ki, hogy a tokidi orvos-
tudomanyi egyetem manipulalta a felvételi tesztek eredményeit azért, hogy kevesebb
ndi hallgatéjuk legyen (McCurry [2018]). A n6k nemcsak azért nem véalnak vezetévé,
mert a fels6 vezetdi szint el van zarva el6liik, hanem azért sem, mert mar palyajuk
elején is hatranyt szenvednek. Ez a hatrany a karrier el6rehaladtaval nem csokken,
hanem novekszik (Devillard és szerzbtdrsai [2018]).

Fernandez—Campero [2017] szerint sok esetben azért nincs lehetdség a belso tehetség-
gondozasra nok esetében, mert mar a felvételi eljaras sordn kevesebb néi alkalmazott
keriil a céghez. A szerzGk arra a megallapitasra jutottak, hogy bar a keresleti oldalt sike-
riilt a munkaerdpiacon a néi alkalmazottak felé kinyitni, a kinalati oldalon még vannak
egyenl6tlenségek. A nemi kiilonbségek és nemi aranyok (férfiak talsilya) bizonyos szek-
torok esetében csokkenthetik a néi alkalmazottak szamat a szektoron beliil. A kutatas
szerint a tehetséggondozast mar a munkaéba 4llas elétt meg kell kezdeni annak érdeké-
ben, hogy a munkahelyeken kialakulhasson nemi egyensuly.

A magyar munkaerdpiacon 1967 6ta miikodik és altalanosan felhasznalt intézmény
a gyermekgondozasi segély, amelynek kimondott szandéka, hogy segitse a gyermekvalla-
last és a csaladokat. Fodor-Glass [2018] szerint mar bevezetésekor sem ez volt az egyediili
célja, kimondatlanul a munkaer6-kinalat csokkentését és a bolcsddei-6vodai helyek hia-
nyanak potlasat is szolgalta. Noha maga az intézkedés a mai napig nagy segitség a csala-
doknak, alkalmazasa igen sok kérdést vet fel. A szerz6paros ramutatott, hogy a vallalatok
és foleg a vezetdk ,joindulatanak” igen nagy szerepe van a nék otthon maradasaban és
amunkadba valo visszatérés feltételeinek megszabasaban, ezt ugyanis a jogi keretek nem
biztositjak. Bar a magyarorszagi gyermekgondozasi segély igen jelentds és egyedi viv-
many arra (hiszen sok orszagban egyaltalan semmilyen torvényileg biztositott és féleg
fizetett lehetdség nem létezik), hogy a gyermeket vallalo nk egy ideig otthon maradhas-
sanak, majd visszakaphassak a munkajukat, a munkaba visszatéré n6ket varo feltételek
azonban a vallalattdl fiiggnek, a n6k a kutatas szerint kiszolgaltatottak e tekintetben.
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Diszkrimindcio a fizetésben és jutalmazdsban

A fizetési kiilonbségekrol rendkiviil sok kutatas sziiletett, tobb évtizeden keresztiil
tanulmanyoztak és keresték az okait. Blau-Kahn [2016] az 1980 és 2010 kozotti ame-
rikai adatok alapjan a pszicholdgiai tulajdonsagok és a nem kognitiv képességek (mint
példaul a személyiség) hatasait is vizsgalta, és azt talalta, hogy ezek a fizetési kiilonb-
ségeknek csak egy kis vagy mérsékelt részéért felel6sek.

Abendroth és szerzotdrsai [2017] Németorszagban végzett kutatasrol szamolnak be,
ahol azt vizsgaltak, hogy a hatalmon levék neme (azaz, hogy férfi vagy n6 a dontést
hozd vezetd) hatassal van-e a nemek kozotti bérkiilonbségekre. A kutatas azt mutatta,
hogy a férfi vezeték hajlamosak a férfiakat elényben részesiteni a nékkel szemben,
de érdekes modon a néi vezetdk is a férfiakat részesitették elényben, valamint nem
tizettek tobbet n6i munkatarsaiknak, mint a férfiaknak. Ezek hatterében személyes
okokat talaltak a szerzék, mint féltékenység, onbizalomhiany, az 6ntudatossag hidnya
és a félelem, hogy a jovében ezek az elényben részesitett nék versenytarsként szere-
pelhetnek a vezet6i pozicidban.

Az elmult években igen sok tanulmany foglalkozott azzal a kérdéssel, hogy ha egy
formalizalt bérrendszer jon 1étre, az segit-e a bérkiilonbség csokkentésében. Abraham
[2017] is ezt vizsgalta, és arra a megallapitasra jutott, hogy a formalizalt rendszerek
is a férfiaknak kedveznek, mert a néi és férfi vezeték killonbozéképpen hasznaljak
ezeket a bérrendszereket. A nék a férfiaknal kevésbé hajlamosak bérjuttatasok for-
maéjaban elényben részesiteni a n6i munkatarsakat.

Carnevale és szerzotdrsai [2018] a Georgetown Universityn végeztek felmérést a fér-
tiak és nék bérkiilonbségének ezredforduld utani alakulasardl. Amig egy férfi 1 dol-
lart keres az Egyesiilt Allamokban, addig egy n6 81 centet. Ha kisz(irik azokat az oko-
kat, hogy a n6k rosszabbul fizet6 allasokban dolgoznak, mas a munkatapasztalatuk,
aszakszervezeti helyzetiik vagy a megszerzett képesitéseik, valamint a faji diszkrimi-
naciot is, a nemek kozotti bérkiilonbségek 41 szazaléka még mindig nem magyaraz-
hat6. Ha minden lehetséges tényez6t beszamitunk, ami a kiilonbséget magyarazhatja,
a n6k még mindig csak 92 szazalékat keresik a férfiak kereseteinek.

Eurdpét és Azsiat tekintve lathatjuk, hogy az OECD [é. n.] szerint az OECD-
orszagokban 2017-ben a nemek kozotti bérkiilonbség 13,8 szazalék volt atlagosan,
a legalacsonyabb Romaniaban (1,5 szdzalék), a legmagasabb Koreaban (34,6 szaza-
lék). Magyarorszag 2016-os adata 9,4 szazalék volt.

Ezek a kiilonbségek egyiitt élnek a torvényekben kifejezett diszkriminacidellenes
jogszabalyokkal, ahol az egyenl6 bérezés torvényben lefektetett alapszabaly. Magyar-
orszagon példaul a munka torvénykonyvének 12. paragrafusa rendelkezik az egyenlé
banasmod kévetelményérdl (2012. évi L. térvény).”

Magyarorszagon Adamecz-Volgyi [2018] a nemek kozotti bérkiilonbséget vizs-
galta az iskolai végzettség fiiggvényében. 2016-ban a magasabb iskolai végzett-
ségli dolgozok kozott az azonos foglalkozasu, azonos életkoru és felséfoku vég-
zettségli no atlagosan 16 szazalékkal keresett kevesebbet, mint egy férfi. Az

* https://net jogtar.hu/jogszabaly?docid=a1200001.tv.


https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a1200001.tv

314 | KISPAL-VITAI ZSUZSANNA-NEMETH JULIANNA

alacsonyabb végzettséglieknél ez a kiilonbség 11 szazalék volt, tehat ndluk kevésbé
jelentkezik az eltéré jovedelmezés. Ahol a szabélyok szigortan és egyértelmiien
meghatarozottak, és az ellendrzési rendszereket is kidolgoztak és alkalmazzak,
a diszkrimindcié nem tinik el teljesen, de esélye kisebb. Lovdsz [2013] a koz-
és a maganszféraban dolgozé noék béreit és elémeneteli lehetdségeit vizsgalta
Magyarorszagon. A kutatds szerint a kdzszféraban kisebb lehet a diszkrimindcio
esélye, de még ott is 7-8 szazalékponttal kisebb a szignifikdns megmagyarazatlan
eltérés a férfiak és nék bére kozott. A nék hatranya mind a koz-, mind a magan-
szféraban a béreloszlasok fels6 részén taldlhatd, ami egyértelmten utal az ,tiveg-
plafon” meglétére. A kozszféraban ez az eltérés azonban lassabban nétt. A kutatas
egyértelmien bizonyitotta, hogy a nék a kozszféraban egyenlébb banasmodban
részesiilnek, mint a maganszféraban, ,,ami valészintileg a szigorubb szabalyozas
kovetkezménye” (883. o.).

Diszkrimindcio és egyenlé bandsmod

Nagy-Primecz [2010] feminista iranyzatok elemzése soran kereste a nék hatranyos
megkiilonboztetésének okait. A szerzok ezeket az okokat a tarsadalom éltal 1étreho-
zott mechanizmusokban latja.

Castilla-Benard [2010] kisérletekkel bizonyitotta, hogy mikdzben egy szervezetben
ameritokratikus elvek érvényesitése kifejezetten része a szervezeti kultiranak, a veze-
t6k paradox mddon kifejezetten a férfiakat részesitik eldnyben mind az elémenetel,
mind a jutalmazas tekintetében az ugyanolyan jol teljesité nékkel szemben. A szer-
z6paros ezt a meritokracia paradoxonjanak nevezte.

A Harvard Business School 2012-ben és 2013-ban atfogd kutatast végzett Life
and Leadership After HBS cimmel a Harvard mester-, doktori és PhD-programja-
inak végzdsei korében. E kutatasbol Ely és szerzdtdrsai [2014] ismerteti a mesterfo-
kozatot szerzettek felmérésének eredményeit. A nemek szerinti kiilonbségek nem
csak az elért pozicidk kiillonbségében nyilvanultak meg: a nék varakozasaikban
is tobbszor csalddtak, karrierjeik az elvarasaiktol igen eltéréen alakultak. A fel-
mérésben részt vevé legtobb férfi igy gondolta, hogy a sajat palyafutdsa el6nyt
élvez élettarsuk karrierjével szemben, és ez dltalaban igy is lett. A ndk tobbsége
aztvarta, hogy a karrierje ugyanolyan fontos lesz a partnere szdmadra, mint a sajat
karrierje, de ez nem igy tortént.

A McKinsey-kutatasok szintén az esélyegyenl6ség hianyat bizonyitjak. A Women
in the Workplace cimt 2018-as kiadvanyuk kilenc témaban részletezi az egyenld
jatéktér (playing field) hidanyat, példaul a kevesebb tamogatasban, a mindennapi diszk-
rimindacidban és a zaklatas mindennapi jelenlétében (McKinsey [2018]).

Ezek a kutatasok elsésorban leiré jellegtiek, feltarjak a diszkriminacié maodjait és
jelenségeit, igen fontos informaciokhoz juttatjak a dontéshozokat, de a diszkriminacié
okainak egyértelm feltarasahoz csak adatokat szolgaltatnak, az okokat nem tudjak
megnevezni. A megkiilonboztetés mélyebb okainak kideritése hatékonyabba teheti
a munkahelyi egyenléség érdekében végzett munkat.
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A diszkrimindci6 formai és lehetséges okai

Az altalunk felépitett els6dleges modellbe beépitjitk mindazon lényeges elemeket, ame-
lyek hatranyosan érintik a n6i munkavallalokat, figyelembe véve a statisztikai adatok
mogott megbuvo kiskapukat. Ezen azt értjitkk példaul, hogy a néi béreket nehéz a férfi-
bérekkel 6sszehasonlitani, hiszen sok esetben nem tudjuk kisztirni, hogy a sziilés vagy
gyermeknevelés, gyermekbetegségek miatt mennyi el6léptetést vagy esetleg kiilfoldi
kikiildetést utasitanak vissza a n6k, amelyek a bérben jelent6s novekedést okozhatna-
nak. A diszkriminacié elemzésekor mindig fontos, hogy jol vélasszuk ki a kontroll-
valtozokat, ellenkezé esetben téves kovetkeztetésekre juthatunk.

Mielé6tt részletesen kifejtenénk a megkiilonboztetés okait, érdemes a megkiilon-
boztetés két £6 formaja kozott kiilonbséget tenni: az izlésalapu és a statisztikai diszk-
riminacié kozott.

Izlésalapi diszkrimindcio

Becker [1957] irta le a diszkrimindcié els6 modelljét, amelyben a munkaltatok ugy
gondoljak, hogy hatranyokkal jar, ha a kisebbségek koziil foglalkoztatnak dolgozokat.
Ezért a kisebbség tagjainak ellenstlyozniuk kell a foglalkoztatasukbol szarmazo hatra-
nyokat azaltal, hogy termelékenyebbek egy bizonyos bérszinten, mint a tobbség, vagy
alacsonyabb bért fogadnak el ugyanazért a munkaért, mint a tobbségi dolgozok (Autor
[2003]). Az izlésalapt diszkriminacié modelljei a megkiilonboztetés versenymodell-
jei kozé tartoznak, amelyek az egyén hasznossagmaximalizald viselkedését tanulma-
nyozzak. Lahey [2008] szerint akkor beszélhetiink izlésalapu diszkriminaciérdl, ha
a foglalkoztato izlése és nem gazdasagi racionalitas alapjan részesit elényben egy bizo-
nyos csoportot egy masikkal szemben. Ebben az esetben beszéliink idegengytilolet-
rél, rasszizmusrol, de ez egyéni, személyes preferenciakat is jelenthet. A kdzds pont az,
hogy a munkaltat6 egy bizonyos embercsoport tagjait igy diszkrimindlja, hogy figyel-
men kiviil hagy mas informadciokat rdla (Zschirnt-Ruedin [2016]). Mindezek alapjan
pedig megallapithatd, hogy a munkaltaté nem profitmaximalizalé médon viselkedik,
hanem megprobalja elkeriilni a pszicholdgiai koltségét annak, ha ,,nem megfelel6nek”
gondolt személy kertiil a vallalathoz (Riach-Rich [1991]).

Statisztikai diszkrimindcié

A diszkriminaci6 kozgazdasagi elemz6i — Arrow [1971] és Phelps [1972] utan - a diszkri-
minacio statisztikai modelljét részesitik elényben (Autor [2003]). Az alapfeltételezésitt az,
hogy a dolgozdk képességeirdl korlatozott mennyiségben all rendelkezésre informacid, igy
amunkaltaté konnyen megfigyelhetd tulajdonsagok alapjan hoz kovetkeztetést a munka-
vallalé varhat6 hasznossagardl. A feltételezés az, hogy ezek a tulajdonsagok kapcsolatban
allnak a termelékenységgel. Ha a konnyen megfigyelhetd tulajdonsagok negativ kap-
csolatot mutatnak, akkor a munkaltato a feltételezetten kevésbé termelékeny dolgozét
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negativan fogja megkiilonboztetni. Mindez azt jelenti, hogy az etnicitas kozelit6 val-
tozdként (proxy) miikodik a nem megfigyelhet6 informacidra. Egy specifikus csoport
tagjai diszkrimindci6 aldozatava valhatnak, mert a munkaltatonak nincsenek informa-
cioi (Arrow [1972]). Emiatt a munkaltaté nem mindig aleginkabb megfelel jelentkez6t
valasztja. Mindezek ellenére a statisztikai diszkriminaciot elfogadhatd helyettesitoként
(trade off) értelmezik, hiszen alkalmazasaval nem kell tobbet fizetni a relevans tobblet-
informacioért (Bursell [2007]). Coffman és szerzétarsai [2017] a statisztikai diszkrimi-
naciot empirikusan is bizonyitottdk: azt tapasztaltdk, hogy a kutatdsukban megvizsgalt
munkaltatok azokat a munkavallalokat vették fel, akiknek a jovobeli teljesitményérél
pozitiv elképzeléseik voltak. A kisérlet bizonyitotta, hogy ezek az elképzelések nemt6l
fiiggetlenek, bar a sajat csoporttal szembeni erds preferencidkat is kimutattak. A nék
hajlamosabbak voltak ndket felvenni, mint a férfiak.

Az egyéni teljesitményrdl nehéz informdciot szerezni, és koltséges is. Ezért nem
az egyéni teljesitmény alapjan értékelik a néket, hanem atlagos teljesitmény alapjan,
amelynek hatterében nagyrészt szintén a statisztikai diszkriminaciét talaljuk. Eze-
ken kiviil mas okai is lehetnek, hogy a néket bizonyos iparagakban kevésbé veszik
tel, nehezebben jutnak el6léptetéshez, kevesebbet keresnek, vagy tehetségiiket nem
megfelel6en kezelik. Ezek kozé az okok kozé sorolhaté a munkastilusbeli kiilonbség,
ami a munkavégzés modjaban nyilvanul meg. A férfiak és nok eltéré munkavégzési
stilusarol tobb kutatas is sziiletett. Példaul Rigg [1994] kiilonbségeket talalt abban,
ahogy a n6k és férfiak a munkat meghatarozzak, a munkavégzésiik stilusaban, a don-
téshozataluk modjaban és az emberi kapcsolatok kezelésében. Melero [2004] szerint
azokon a munkahelyeken, ahol a n6k nagyobb szamban voltak jelen a vezetésben, az
irdnyitds demokratikusabb volt, tobb személyes kapcsolattal a vezetdk és a beosztot-
tak kozott, és a vezetdk tobb mentoralasi feladatot is véallaltak.

Erdekes tény, hogy objektiv alapokon nyugvé teljesitményértékelés esetén is
kialakulhatnak jelentés bérkiilonbségek, amelyek hatterében nem diszkrimina-
ci6 all, hanem a teljesitményben megmutatkozo kiilonbségek. Cook és szerzétdr-
sai [2018] bemutatta, hogy az Uber-szolgaltatas esetén harom tényez6 (a tapaszta-
lat, gyorsabb vezetés, preferalt utvonalak) all a néi autévezeték alacsonyabb bére
mogott. E harom tényez6 mindegyikérdl pedig a néi autovezet6k maguk hozhatnak
dontést napi szinten, igy a bérkiilonbség nem diszkriminaciébol, hanem tudatos
dontés kovetkezményeként adodik.

Mindezeken kiviil szdmos mas oka is lehetséges a diszkrimindcionak. A kovetke-
z6kben az okok koziil néhanyat egy masik megkozelitésben vizsgalunk.

A diszkrimindcio és a dontéselmélet kapcsolata

A nemi egyenl6tlenségek okait tobbféle modellel is leirtak, ilyenek a bioldgiai model-
lek, a szocializaciéos modellek és a strukturalis/kulturalis modellek (Akpinar-Sposito
[2013]). Az elfogadott modellek mindegyike 1ényeges tényezdket tisztaz, de teljes
mértékben, meggy6z6 erével nem képesek minden felmeriilé kérdésre véalaszt adni.
A kialakult tarsadalmi helyzet valtozhat, a fejlédés sordn a nék helyzete atalakul
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a tarsadalomban. A kozelmultban tortént események is ezt bizonyitjak. Ezekre példa,
hogy 2018. junius 23. 6ta ndk is vezethetnek autét Szaud-Arabidban, ami eddig sza-
mukra tilos volt (Coker [2018]). 2020. november 20-an a német kormany olyan kotelezd
kvotat vezetett be a tézsdén jegyzett vallalatok szamara, hogy a harom f6nél nagyobb
létszamu igazgatdtanacsokban legalabb egy néi tagnak kell lennie. Azokban a cégek-
ben, ahol a szovetségi kormany tobbségi tulajdonos, a feliigyel6bizottsagok legalabb
30 szazalékaban néknek kell lenniiik, és eléiras a nék legalabb minimalis részvétele
a kozjogi tarsasagok vezetésében (BMFSF] [2020]). A statisztikai adatok bizonyitjak,
hogy a nék teljesitménye megfelel a kovetelményeknek, munkahelyi elémeneteliik
mégsem hasonlithaté a férfiakéhoz - sem folyamatéban, sem az eredményében. Mind-
ezek alapjan feltételezhetd, hogy a kiilonbségek okai mashol lehetnek. A megkiilon-
bozteté banasmod eléidézdje olyan altalanosabb tényezd lehet, amely minden esetben,
minden kornyezetben hasonlé médon érvényesiil. Egy kozos jellemz6t kerestiink min-
den dokumentalt diszkriminacids esetben, és ezt a jellemz6t a dontésekben talaltuk
meg. Minden egyes munkahelyi esemény dontések sorozatat koveteli meg a vezetSk-
t6l. A nékkel vald diszkriminativ bandsmod is tekintheté dontések sorozatanak, igy
érdemes megvizsgalni a dontések dltalanos jellemzéit.

A dontéselméletben szamos modellel probaltak leirni, hogy hogyan hozzak meg az
egyének a dontéseiket (Zoltayné [2005]). A szervezetekben a tudatosan racionalitdsra
torekvd, hasznossagmaximalizalo és a szervezet szamara optimalis eredményt hozd
dontéseket feltételeziink a dontéshozatalért felelds személyektdl. A modellek részletes
bemutatasa helyett kutatasunkat a klasszikus racionalitas, a korlatozott racionalitas és
a pszichologiai tényezok (heurisztikus dontések) modelljének elméletére korlatozzuk.

1. A teljesen raciondlis gondolkodds elméletében feltételezziik, hogy az egyén minden
esetben megprobalja a hasznossagat maximalizalni, a dontései soran a kovetkezd
harom axiéma igaz ra:

— felcserélhet8ség: ha egy adott személy A-t preferalja B-vel szemben és B-t prefe-
ralja C-vel szemben, akkor A-t kell preferalnia C-vel szemben;

- folytonossag: ha egy adott személy A-t preferalja B-vel szemben, akkor elényben
kell részesiteni az A-hoz kozelebb all6 lehetséget B-vel szemben;

- allanddsag: azonos problémak kiilonboz6 dbrazolasa esetén is ugyanarra az ered-
ményre kell jutni (Varian [2018] 36-37. 0.).

A dontések racionalis elméletében a dontéshozd szisztematikus problémaelemzést
kovetben, vilagos preferencidk alapjan, a kivalasztott valtozat hasznossdganak ismere-
tében hasznossagmaximalizalo dontést hoz. Ez az elképzelés azonban nem fedi a valo-
sagot, noha a dontéshozok munkajat képes megkonnyiteni a szisztematikus elem-
zés a prioritasok megallapitasa, a dontési valtozatok koltség-haszon elemzése révén
(Zoltayné [2005], Daft és szerzdtdrsai [2014]). A dontéselmélet fejlédésével azonban
bebizonyosodott, hogy az emberi dontések racionalitdsa megkérddjelezhetd.

2. Korlatozott racionalitds. Herbert A. Simon irta le el8szor azt, hogy az emberek
a racionalitasra valo torekvésiikben csak korlatozott eredményeket képesek elérni.
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»Lehetetlen az, hogy egy egyediilalld, elszigetelt egyén a racionalitds barmilyen magas
szintjét elérje.” (Simon [1997] 92. 0.)

Néhany ok, amelyet Simon [1997] emlit:
- a racionalitas minden dontés esetén az osszes kovetkezmény el6re latasat és isme-
retét feltételezné — erre az emberi agy nem képes;

- mivel a kévetkezmények a jovoben lesznek, elére kellene 6ket latni, és értéket kel-
lene nekik tulajdonitani, de a kovetkezmények értékét is csak tokéletleniil vagyunk
képesek megjosolni;

- az Osszes elképzelheté dontési valtozatot ismerni kellene. Ez soha nem kovetke-
zik be. A valdsagban csak néhany dontési valtozatot vesziink szamitasba (93-94. o.).

Herbert A. Simon leirta, az ember csak korlatozottan racionalis, és a kielégitd
(satisficing), éppen megfelel6 megoldasokat keresi (Simon [1955]), de azt nem irta
le, milyen médon torzulnak el a dontések. A korlatozott racionalitas elméletében az
ember megkeresi az éppen még megfelel6 megoldast, de ez az elmélet nem irja le azt,
hogy milyen tényez6k befolyasoljak a pszicholdgiai dontési folyamatot.

3. A pszicholégiai tényezik jelentéségét a dontéshozatalban Tversky-Kahneman [1974]
vizsgalta a bizonytalan helyzetben hozott dontések elemzésével. A szerzGparos olyan
tényez6ket vont be a dontéselméletbe, amelyeket kordabban nem vettek figyelembe, pél-
daul az észlelés, a memoria és a statisztikai fogalmak félreértelmezése (érzéketlenség
a mintanagysag irdnt és a regresszio helytelen értelmezése).

A dontéshozatal pszicholdgidjanak leirasaban Kahneman az ugynevezett kettds
folyamat elmélete (dual process theory) alapjan kiilonit el kétféle gondolkodasi és don-
tési format. Az 1-es rendszer megfelel az intuitiv, gyors dontéseknek, a 2-es az atgon-
dolt, mérlegelt dontéseknek. Nemcsak Kahneman, hanem mas pszicholégusok is fel-
tételezték, hogy az emberi gondolkodas felépitésében két rendszer miikodik egyiitt egy
harmadikkal: az észleléssel (Stanovich-West [2000], Kahneman [2003]).

A gondolkodasban az 1-es rendszer a felel6s az intuitiv, gyors, asszociativ és érzel-
mektdl vezérelt dontésekért. Ezek nem sziikségszertien rosszabbak, mint a 2-es rend-
szer altal vezérelt atgondolt, lassabban, szabalyok alapjan hozott és érzelmileg neutra-
lis dontések. Erdekes jelenség, hogy a 2-es rendszer dontéseit Kahneman rugalmasnak
tekinti, mig az 1-es rendszerét kevésbé rugalmasnak. Az elmélet kulcsgondolata az
észlelés. Az emberi észlelés az a dinamikus pszicholégiai folyamat, amikor az egyén
a beérkez6 szenzoros ingereket felfogja, rendszerezi, és értelmet tulajdonit nekik
(Robbins-Judge [2013]). Ez a folyamat az agy bioldgiai meghatarozottsaga miatt toké-
letlen, a beérkezd Gsszes ingert az agy nem képes feldolgozni, csak ezek toredékét
(Szabo [2000]). Az emberek altal hozott dontések hibaihoz egyéb tényezSk mellett az
észlelés hibai is hozzajarulnak (Robbins-Judge [2013]).

Amikor egy személyrdl itéletet hozunk, nem tudjuk kizarni az észlelés hibait.
Minden jelenséget az észlelésen keresztiil tekintiink — az emberi agy igy mtikodik.
A gondolkodas két rendszerben valé megjelenitése segithet abban, hogy megtalaljuk
azokat az okokat, amelyek miatt a néket nem annak alapjan itélik meg, hogy milyen
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a teljesitményiik, hanem mads tényezoket vesznek figyelembe, amelyek a dontéshoza-
tal pillanataban logikusnak ttinnek. Kahneman és Tversky a bizonytalan helyzetben
hozott dontések kutatdsakor arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy:

»az emberek korlatozott szamu heurisztikus elvre hagyatkoznak, amelyek egyszertibb
értékelési muveletekre redukaljak a valoszintségek megitélésének és az értékek megbe-
csiilésének komplex feladatat. Altaldban ezek a heurisztikak meglehetésen hasznosak, de
néha stlyos és szisztematikus hibakhoz vezetnek.” (Tversky-Kahneman [1974] 1124. o.)

A szerz6k harom heurisztikat mutattak be ebben a cikkben: a reprezentativitasi, a fel-
idézési, valamint az igazodasi és beakaszkodasi (adjustment and anchoring) heurisz-
tikat. Az emberi itéletalkotdsnal mindharom el6fordul, de gyakrabban a reprezenta-
tivitasi és a felidézési heurisztikat hasznaljuk.

A reprezentativitdsi heurisztika olyan gyorsitott dontéshozatali moédszer, ahol egy
bizonyos esemény bekovetkezésének a valoszintiségét aszerint itéljik meg, hogy
mennyire hasonld ez az esemény mds események szterotipikus el6fordulasahoz. Pél-
déul: mi a valdszintisége, hogy egy bizonyos targy (A) egy bizonyos kategériaba (B)
tartozik? Az ilyen kérdések eldontésekor az emberek a reprezentativitasi heuriszti-
kara hagyatkoznak, vagyis a valdszintiségeket az alapjan értékelik, hogy A mennyire
reprezentalja B kategoriat (Tversky-Kahneman [1974] 1124. 0.). A prototipus-heurisz-
tika az ilyen el6itéletes dontések szélesebb kategoriaja, ahol ugyanaz a pszichologiai
mechanizmus szerepel, mint a reprezentativitasi heurisztika esetén, hiszen a kate-
goriakat a jellemz6 prototipusaik alapjan itéljilk meg. Itt is jellemz6 és kovetkezetes
elditéletek/hibak (biases) mutatkoznak (Kahneman [2003]).

Klasszikus pszicholdgiai kisérletek bizonyitottak, hogy amikor egy olyan adathal-
mazra (targyak csoportjara) gondolunk, amelyben az elemek elég homogének ahhoz,
hogy legyen prototipusuk, akkor annak leiré informacidja azonnal elérhetd. (Egy
adathalmaznak, embercsoportnak, dolgok csoportjanak prototipusa a rendelkezésre
allo tulajdonsagok atlagos értéke.) A prototipus-informacié igen fontos szerepet jat-
szik példaul az 4j informdcidk kategorizaldsaban, segit a rendelkezésre allé adatok
értelmezésében (Kahneman [2003]). Amikor nem egyszer(i atlagot kell szamolni egy
adathalmazbdl, akkor ez a heurisztika jellegzetes el6itéleteket hoz létre. Ismert példa
erre a ,,Linda-kisérlet”, amelyet ,,0sszekapcsolasi téveszmének” is neveznek (Hdmori
[2003] 700-701. 0.).” Ha egy adathalmazhoz tovabbi adatokat adunk, akkor a célvél-
tozd megitélése nehezebb lesz, és a prototipus egy tulajdonsaga alapjan fogjuk a cél-
valtozot megitélni (Kahneman [2003]).

A dontéselmélet igen szoros kapcsolatban van az észlelés pszichologidjaval. Az ész-
lelés hibai hozzajarulnak a téves dontések 1étrejottéhez. Van egy olyan észlelési hiba,
amely igen gyakran szerepel a nékkel szembeni diszkrimindciorol szol6 kutatdsok-
ban: ez a sztereotipia mint az eltéré bandsmadd oka.

® Egy kitalélt személy, Linda tulajdonségainak felsoroldsanél a felkért kisérleti alanyok rosszul
rangsoroltak a lehetséges tulajdonsdgok valdszintségét azért, mert tévesen kapcsoltak ossze két
tulajdonsagot.
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A csoportokrdl elképzelt sztereotipidk definicié szerint olyan elképzelések és vara-
kozasok, amelyek azt tartalmazzak, hogy egy csoport tagjainak milyen tulajdonségai
vannak. A sztereotipiak tartalmazhatnak személyiségjegyeken kiviil fizikai megjele-
nésre vagy képességekre utald tulajdonsagokat is. Példaul a nék kedvesek, melegszi-
viiek, udvariasak, gyengék. A férfiak képzettek, megbizhatdk, van 6nbizalmuk, erd-
sek, agresszivek (Baron-Branscombe [2012]).

Megkiilonboztetnek leird (descriptive) és eldird (prescriptive) jellegli sztereo-
tipidkat (Burgess-Borgida [1999], Eagly-Karau [2002], Heilmann [2012]). A leird
jellegli sztereotipiak azokat az elképzeléseket tartalmazzak, amelyeket a néknek
tulajdonitanak. Az el6ird jellegliek pedig arrol szélnak, hogy a n6knek milyennek
kellene lenniiik. A sztereotipiak és a heurisztikak azon a vékony, nehezen elvalaszt-
hato teriileten vannak, ami az észlelést és a dontéselméletet koti 6ssze. Az intuitiv
dontések az észlelés automatikus és az érvelés kontrollalt - parhuzamosan zajlé —
folyamatai kozott foglalnak helyet. A hatar az észlelés és a dontések kozott nem
éles, és igen konnyen atjarhatd. A csétany formaja csokoladét nem fogjuk szivesen
megenni, mert undorité képzetekre utal, még akkor sem, ha kidertil, hogy a leg-
finomabb csokoladébol késziilt (Rozin-Nemeroff [2002], Kahneman [2003]). Az
intuitiv gondolkodas az észlelés folyamatat kiterjeszti az éppen észlelt élményektol
a megitélésig, olyan dolgok megitéléséig is, amelyek nincsenek jelen. Az intuitiv
dontések altal létrehozott reprezentativ képzetek az észlelt élmények egyes tulaj-
donsagait hordozzak: valddiak, specifikusak, oksagi jellegtiek, és érzelmi toltésiik
van (Kahneman-Frederick [2002]).

A sztereotipia a csoport Osszesitett tulajdonsagairdl szol. Ha egy nét sztereotipia
alapjan itélnek meg, akkor a nék csoportjahoz vald tartozasa alapjan itélik meg. Ez
azonban még nem dontés, csak az észlelés egyik és hibas folyamata. A sztereotipia
hiba az érzékletek rendszerezése szintjén (Buchanan-Huczynski [2017]).

A prototipus-heurisztika intuitiv dontési folyamat, mar nem csak észlelési kom-
ponensekkel. Egy sokasag prototipusat a sokasag tagjai tulajdonsdgainak atlagos
értéke jellemzi. A prototipusrdl igen kénnyen elérheté az informacio, és ennek igen
lényeges funkcidja van. A konnyen megtalalhaté informacié elésegiti az Gj inge-
rek hatékony osztdlyozasat azaltal, hogy 6sszehasonlithatéva teszi a prototipussal
(Kahneman [2003]).

A heurisztikus dontéseknél a nehezen megvalaszolhat6 kérdéseket helyettesitjiik
egy konnyebben megvalaszolhatdval. Az egyén a megitélendd objektum egy specifi-
kus céltulajdonsagat helyettesiti ugyanannak az objektumnak a konnyebben elérhetd
(amikonnyebben eszébe jut) — heurisztikus - tulajdonsagaval. Ezt nevezi Kahneman
tulajdonsaghelyettesitésnek (attribute substitution). A tulajdonsaghelyettesitésnek
a feltételei a kovetkezok:

- a céltulajdonsag (amirdl dontést kell hoznunk) relative elérhetetlen (mennyire jo
vezet6 a néi palyazo);

- egy szemantikusan hasonld és asszociativen rokonithaté tulajdonsag konnyedén
elérhetd (a palyazo né, aki intelligensen nyilatkozik);

- a heurisztikus tulajdonsagot a 2-es rendszer kritikai miikddése nem zarja ki
a folyamatbodl (Kahneman-Frederick [2002]).
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Reprezentativitasi heurisztika esetén két feltételezéssel éliink: 1. egy jellemz6 egyed/
egy reprezentativ példa jellemez egy kategoriat, 2. annak valdszintiségével, amely-
lyel egy adott kategoriaba tartozé egyed hasonlit az adott kategdria sztereotipidjara.
Két tulajdonsaghelyettesités torténik: a prototipikus egyed helyettesitése a kate-
goria tagjaival és a hasonldsag mint heurisztikus tulajdonsag valdszintiségének
megitélése a kategoria sztereotipikus egyedéhez. A prototipus-heurisztika annyi-
ban kiilonbozik ettdl a folyamattdl, hogy ugyan itt is helyettesitjiik a prototipust
a kategoriaval, de nem biztos, hogy a reprezentativ tulajdonsag az a heurisztikus
jellemz6, ami alapjan itéliink. A prototipus-heurisztika esetén a dontési tulajdon-
sag kiterjesztett tulajdonsag, az alapsokasag bizonyos tulajdonsagainak dsszessége
(Kahneman-Frederick [2002]).

A szakirodalmi kutatasunk alapjan elmondhatjuk, hogy a diszkriminacié — mint
az emberier6forras-gazdalkodas funkcidiban (személyzetbiztositas, tehetséggondo-
zas, fizetés és jutalmazas, egyenlé banasmadd) megjelend jelenség — okait két alapra
helyezhetjiik: 1. az izlésre és 2. a statisztikai diszkriminacidra. Ez a fontos megal-
lapitas vezetett el minket addig, hogy meglassuk, a nékkel szembeni munkahelyi
diszkriminacio szoros kapcsolatban dll a dontéselmélettel. A dontéselméleti elemzé-
stinkben foglalkoztunk a racionalis és hasznossagmaximalizalé dontés, a korlatozott
racionalitas és a pszicholégiai tényez6k viszonyaval. Kiemeltiik, hogy a bizonytalan
helyzetekben hozott dontések esetén a dontéshozo sokszor heurisztikus dontést hoz,
ezért vizsgaltuk a reprezentativitasi heurisztikat, azon beliil a sztereotipikus donté-
seket és a prototipus-heurisztikat.

A kovetkezdkben vazolt elsédleges modelliink feltételezése, hogy amikor a nék
teljesitményét megitélik, akkor nemcsak a rendelkezésre all6 adatokat veszik figye-
lembe, hanem mindazokat a tényezéket, amelyek a dontéshozo tapasztalatdban
léteznek, és ezek hozzaadddnak az objektiv valtozokhoz. Ez torzithatja a dontéshozd
adott személyre vonatkozé megitélését, és a tapasztalataban €16 prototipus alapjan
dont. A 2-es rendszer logikus és mérlegel6 miikodési mddja pontosan értékeli mind-
azokat a valtozdkat, amelyek egy adott csoport tagjara jellemzdk. Ezzel ellentétben az
intuitiv gondolkodds azonnal az 1-es rendszer prototipus-tulajdonsagait veszi figye-
lembe, amelyek nem tartalmazzdk az adott értékelend6 sokasag specifikus tulajdon-
sagait (Kahneman [2003]).

A nokkel szembeni munkahelyi hatranyos megkiilonboztetés egy
lehetséges modellje

A vezet6i dontéshozatal alapjan vizsgaljuk, hogy mi hat a modellre. Ez torténhet
regresszidanalizissel, amennyiben lehetéségiink nyilik szamszerti mennyiségi jellem-
zOket talalni a vezet6i dontéshozatalrdl. Tovabba lehetséges még korrelacidanalizissel
elemezni az elemek kozotti kapcsolatot. A kovetkezd részben részletesen bemutatjuk az
elsédleges modell elemeit, kitériink azok kapcsolatara és szamszertsitési lehetdségeire
is, amelyek a késébbi empirikus kutatas {6 alapjat képezik. Az I. dbra mutatja az elem-
zésiink alapjan létrehozott elméleti modellt, amely a dontéshozatalt helyezi a kozpontba.
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1. dbra
A noékkel szembeni munkahelyi diszkriminacié egy lehetséges modellje

Tarsadalmi elvarasok
(elvarasok a nemi
szerepekkel szemben)

A hatalom
igényei

Az egyén Kornyezeti
kognitiv fejlodése adatok

Vezet6i dontéshozatal
a munkahelyen
(korlatozottan racionalis
prototipus-heurisztika)

Forrds: sajat szerkesztés.

Az EGYEN KOGNITIV FEJLODESE « A dontéshozok feltételezésiink szerint raciona-
lis és elitéletektd] mentes dontésekre torekszenek, de szandékaikat befolyasoljak
a modellben felsorolt tényez6k. Az egyén dontését kognitiv fejlddése alapozza meg,
mindazok az informaciok, amelyeket egyrészt tapasztalati titon, masrészt az iskola-
rendszer(i oktatasban szerzett. A tudds megszerzése és az informdcidhoz val6 hoz-
zajutas a 21. szazadban egyre konnyebb. Itt azonban figyelembe kell venni az embe-
rekre vonatkozd informacidfeldolgozas jellegzetességeit is. Az ember a koriilotte
levé vildgot az észlelésen at képes csak felfogni (Szabo [2000]). Az észlelés alapvetd
szerepet jatszik abban, hogy a vildgot hogyan latjuk, hogyan tulajdonitunk értelmet
a jelenségeknek, és mit gondolunk réluk. Mivel az észlelés egyedi és nagy részben
tanult folyamat, az egyes emberek észlelései ugyanarrol a fogalomrol igen eltérdk,
s6t teljesen ellentétesek is lehetnek. Embertarsaink megitélése is igy torténik, a nék-
rol is igy alkotunk itéletet, és az észlelt adatok alapjan hozunk dontéseket. Az észlelés
meghatarozza, hogy mit latunk egy embercsoport tulajdonsagaibol, példaul a néké-
bdl, és milyen kovetkeztetéseket vonunk le roluk. Mezias—Starbuck [2003] vezetSket
kérdezett vallalatuk adatairdl, olyanokrdl is, amelyekrél dokumentélt forrasokban
allt rendelkezésre objektiv informacio. A szerzéparos arra szamitott, hogy a vezet6k
észlelése pontos lesz, ehhez képest igen sok hibat talalt olyan adatokrdl, amelyek mar
rendelkezésre alltak, és csak ellendriznitik kellett volna 6ket. Az emberi agy az ész-
lelés folyamatai altal képes kisziirni, figyelmen kiviil hagyni és teljesen megvaltoz-
tatni a rendelkezésre all6 informacidkat. Ha ehhez még a dontéshozatal heurisztikus
hibdi is hozzajarulnak, nem meglep6, hogy olyan nagy horderejli dontéseknél, mint
egy vezetd kivalasztasa, adott esetben egy néi palyazo szoba sem keriilhet.



SZILANKOK AZ UVEGPLAFONBOL | 323

Az ember a dontéshozatalban is torekszik a racionalitasra. Az egyén kognitiv fej-
16désének fontos eleme az el6z6kben targyalt korlatozott racionalitds, illetve javithat
a folyamaton a dontéshozatalban val6 gyakorlottsag (ki tudja-e kiiszobolni a korab-
biakban bemutatott izlésalapt vagy statisztikai diszkrimindaciot, a prototipus- vagy
a reprezentativitasi heurisztikat - Kanheman [2003]).

A dontéshozo képzettsége, tapasztalata vagy az altala hasznalt médszertan javit-
hat a dontések mindségén — példaul a formalizalas, a matematikai médszertan vagy
a Hkiviilallo” perspektiva (Milkman és szerzétarsai [2009]). A modszerek tulajdon-
képpen igen egyszertiek is lehetnek: algoritmusok vagy a matematikai modszertan
(Kahneman és szerzbtdrsai [2016]), az informaci6 szisztematikus gytijtése és értékelése
vagy a mesterséges intelligencia hasznélata. A n6éi vezetdk kivalasztasaban az elmult
években elérelépés mutatkozott. 2020-ban 37 né vezetett Fortune 500-as vallalatot,
ez rekordszamnak mindsiil ahhoz képest, hogy husz évvel korabban csupan két néi
vezérigazgatd volt. Ezzel egyiitt, ha szazalékban tekintjiik, a Fortune 500-as vallala-
toknak 7,4 szazalékat vezette n6é 2020-ban (Hinchliffe [2020]).

A tapasztalat olyan valtozo, amely a legtobb tarsadalmi kutatas alapjaul szolgald
adatbazisban megtalalhat6. Amennyiben nem talalunk ilyen informaciét, az életkor
és az iskolai végzettség alapjan tudunk relativ tapasztalatot szdmolni. A relativ tapasz-
talat megkozelitd informacidt nyujt az egyén munkatapasztalatardl. Ez az adat azon-
ban nem informal arrdl, hogy a jeloltnek mennyi tapasztalata van a dontéshozatal-
ban. Az iskolai végzettség és a tapasztalat, relativ tapasztalat vagy dontési tapasztalat
fontos informécids bazist jelent a kutatas tovabbi részében.

A TARSADALOM ELVARASAI, A NEMEK SZERINTI SZOCIALIZACIO ALAPJAN KIALA-
KULT KOVETELMENYEK o Az egyén kognitiv fejlodése nem elegendd informadcio,
mert a szocializdci6 szintén jelentGsen befolyasolhatja a dontéshozot a munkahelyi
felvétellel, el6léptetéssel vagy javadalmazassal kapcsolatos dontéseiben. A szociali-
zaci6 soran alakul ki benniink az a kép, szerepmodell, amelyet egy férfinak/nének
kovetnie kell (Bartol és szerzétdrsai [2003]).

A szocializacidval szorosan Osszefiigg a tarsadalom kulturalis beallitottsaga is.
A dontéshozatal vizsgalatanal ki kell emelni, hogy egy bizonyos nemzet milyen
kulturaval rendelkezik. Gneezy és szerzétdrsai [2009] két torzset hasonlitottak
Ossze: a khaszi torzset Indiaban, ahol matriarchatus van, és a maszaj toérzset Tan-
zanidban, ahol patriarchalis a tarsadalmi szerkezet. A khaszi térzsben é16 nék sze-
repe olyan, mint a patriarchalis tarsadalmakban a férfiaké, a férfiak szerepe pedig
olyan, mint a néké. A szerzdék kutatasa bizonyitja, hogy a nemek megitélésében
a tarsadalmi elvaras fontos szerepet jatszik. Ez a tényez6 valtozhat a tarsadalmak
valtozdsa soran, elméletileg a nék elényére is (mint a fenti német vagy a szaud-
arabiai példa mutatja), de ezek a valtozasok jellemzé mddon igen lassan kovetkez-
nek be, mert alapvet6 értékrendeket érintenek. Williamson [2000] szerint a tarsa-
dalmi normak, szokasok, értékek, informalis korlatozo tényezok igen erdsek, és
tobb szaz év kell a megvaltoztatasukhoz.

A tarsadalmi elvarasok kozé tartozik még a sztereotipia alapjan hozott dontés
is. Ez két helyen is jelen van a dontéselméleti modelliinkben, mert egyrészt része
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a tarsadalom altal megkivant viselkedési normaknak, masrészt a dontéshozatali
folyamatban, a prototipus-heurisztikaban is megtalalhato.

Elsére a szocializacid, egy tarsadalom kulturajanak szamszer(sitése megle-
hetdsen nehéznek tiinhet, azonban Hofstede-Hofstede [2008] nemzeti kultura-
kat is 0sszehasonlité modellje lathatdva teszi, hogy a nemzeti kultiranak is van-
nak olyan mérhetd elemei, amelyek altal 6sszehasonlithatéva vélnak. Sajnos ilyen
adatbdazis nem all rendelkezésiinkre, igy a jovébeli empirikus kutatasunkban ezt
ki kell épiteniink, amihez a magyar bértarifa-adatbazis jé alapul szolgalhat. Egy
szamszerUsitett modellben a bértarifa-felmérés vallalati adatailehetéséget nyujta-
nak egy vallalati kultarat meghatarozé valtozo hasznalatara (ez a valtozo, a relativ
tapasztalat és az iskolai végzettség mar megkozelito értékkel szolgélhat arra, hogy

mi hat a tényleges munkaerd-felvételi dontésekre).

A HATALOM IGENYEI o A 21. szazadban a diszkrimindciét nem a nyilt formak jel-
lemzik, a kdros hatdsok attételes formaban nyilvanulnak meg, s a megkiilonbozte-
tés aldozata igen gyakran természetesnek veszi azt, ami vele tortént. Ez abbol is add-
dik, hogy a tarsadalomban a hatalom meghatarozza, mi az elfogadott viselkedés,
s mi nem. Ezt szemlélteti modelliinkben a harmadik tényez6: a hatalom. A hatalom
foucault-i értelmében a ,normalis” tarsadalmi miikodés fenntartdsa a hatalom bir-
tokosainak alapvet6 érdeke, amelyet nemcsak kényszerité eszk6zok hasznalataval,
hanem a hatalom egész tarsadalmat atszové, altalanosan elfogadott és nem megkér-
déjelezett szabalyaival is elér. A hatalom a tarsadalom strukturajaba beépiilve meg-
hatdrozza, hogy melyek azok a viselkedési formék (vagy akar gondolatok is), amelyek
»normalisak” és ,deviansak”. Ezt Foucault biohatalomnak nevezi. Szorosan kothetd
ehhez a fogalomhoz a fegyelmezd hatalom, amely meghatarozza a tarsadalmak visel-
kedését, és engedelmessé teszi az embereket. Ilyen példaul a fizikai tér elrendezése,
amely az észlelésen keresztiil sugallja, hogy ki a vezetd. Ezt a hatalmat a tarsadalom
tagjai hozzak létre, és a miikodését igen sokszor nemcsak hogy nem kérddjelezik meg,
de észre sem veszik. Ez a hatalom nemcsak a nyilvanvalo megjelenésében tud hatassal
lenni az emberek életére, hanem ugy is, hogy az emberek adottsagnak tekintik a hely-
zetiiket, a napi rutint, azt az életet, amit a hatalom lathatatlanul ir el6 nekik. A hatal-
mon levék tudasa ezt a helyzetet megszilarditja, a tudds és informacié megszerzése
pedig lehetdséget nyujt szamukra, hogy tovabbi, a mar meglévé modoktdl eltérben is
megerdsitsék a hatalmukat (Buchanan-Huczynski [2017]).

A hatalom lehetdséget nyjt arra is, hogy birtokl6i meghatarozé szerepet jatszhas-
sanak a dontéshozatalban. Itt a racionalitdsra valo torekvés mellett szerepet jatszik
a hatalom megtartasanak igénye is. Mivel teljesen racionalis dontést csak megkozeli-
téen lehet hozni, ha egy adott helyzetben lehet egyaltalan, a szuboptimalis dontésho-
zatal, parosulva a hatalom megtartasanak igényével, igen kevés esélyt ad arra, hogy
a hatalom mas tarsadalmi szerepl6 kezébe is jusson.

A nék esetében a patriarchalis tarsadalmak hatalomfelfogasa hatdrozza meg az alta-
luk kovethet6 életmddot és karrierutakat. Ha ez nem tamogatja, hogy a n6k a férfiaké-
hoz hasonld életpalyat kovessenek, vagy nem elfogadott a nék vezetdi szerepe, akkor fel
sem meriil, hogy egy né vezetd is lehetne, a ,normak szerinti” elvardsok a néket segit6
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kezdeményezések ellen hatnak. Ez képes megmagyarazni, hogy miért halad ilyen las-
san a n6k munkahelyi vezetévé valdsanak a folyamata.

A vezet6i dontéshozatal vizsgalataban sem lehet figyelmen kiviil hagyni a hatalom
kérdését. A dontéshozdk, akar az egyes személyek, akar a feliigyel6bizottsagok, olyan
személyeket részesitenek elényben, akiknél biztositottnak latjak a hatalom folyama-
tossagat, valamint biztositani szeretnék, hogy a teljesitményiiket nem értékelik negati-
van. Johnson-Hekman [2016] bizonyitotta, hogy ha a nék és barmilyen kisebbség tag-
jai hozzajuk hasonlé embereket javasolnak el6léptetésre, akkor ez a javaslat negativan
hat a sajat elémenetelitkre. Ez a fehér férfiak esetében nincs igy, ott ez a 1épés pozitiv-
nak téinik. A szerz8paros szerint ez a statussal van dsszefiiggésben, egy csoportban
a magasabb statusu tagnak megengedett, hogy bizonyos mértékii devians viselkedést
mutasson mindaddig, amig nem veszélyezteti a csoport céljait. Az alacsony statust
csoporttagoknak ezt nem tiri el a csoport (Johnson-Hekman [2016], Robbins-Judge
[2013] 285. 0.). Abendroth és szerzdtdrsai [2017] németorszagi kutatasaban is beigazo-
lédott, hogy a néi vezet6k nem részesitik elényben a néi munkatarsaikat. Ennek hat-
terében sok esetben az attol valo félelem 4ll, hogy a jovében ezek a ndk versenytarsként
szerepelhetnek a vezetdi pozicié megszerzéséhez vald eljutas soran.

A vallalati siker, hatalom folyamatossaga esetén az életpalya-gondozas mérési esz-
kozéhez tudunk nyulni. Szabé-Bdlint [2018] kiemeli, hogy a vallalatoknak az életpa-
lyasikerhez aktiv szerepet kell betolteniiik a megfelel6 életpalya-gondozassal (kon-
zultacioval, coachinggal, mentoralassal és az utanpotlasképzéssel). Ezek meglétével
vizsgalhatjuk, hogy a vallalat mennyire figyel alkalmazottaira és a hatalom kovetel-
meényére. Ezdltal vizsgalhatjuk a kapcsolatot a vallalati kultura, az oktatas és tapasz-
talat és még a kornyezeti adatok kozott is, hiszen az életpalya-gondozas sikeres gya-
korlata egyarant figyel az egyéni és a kornyezeti tényezokre.

A KORNYEZETI ADATOK o A dontéshozd altal a kdrnyezetbél megszerezhet6 adatok
barmennyire is objektivnek tlinnek, a dontéshozé észlelésén keresztiil gyakorolnak
hatést (példaul a n6k megitélésére). Az utobbi tiz évben egyre nagyobb mennyiség-
ben és konnyebben érhetdk el a statisztikai és a véllalati személyzeti adatok, az iizleti
kornyezetben taldlhaté informaciok, amelyek alapot szolgaltathatnak a n6k munka-
helyi helyzetét befolyasol6 vezet6i dontésekhez.

A nékkel szembeni megkiilonboztetés ellen igen atfogé tajékoztato- és kutatdte-
vékenység folyik, kutatdintézetek, kiilon erre a feladatra szakosodott szervezetek
(mint példaul a Catalyst, a LeanIn) foglalkoznak az objektiv adatok minél szé-
lesebb korti terjesztésével. Ennek a tevékenységnek érezhet6 felvilagosité hatasa
van. A nemek fizetései kozotti rés nagyon lassan, de zarédik (példaul 1959-ben
az Egyesiilt Allamokban a nék fizetése a férfiak fizetésének 60 szdzaléka volt,
mig 2015-ben 78,6 szazaléka - Garza [2015]), de a probléma megoldasatol egy-
elére még messze dllunk.

A rendelkezésre 4116 adatok esetén vizsgalhatjuk az adott dolgoz6 csaladi alla-
potat (hazas, gyermekek szama stb.), a munkahelyi adatokat (iparag, magan-
vagy allami szektor stb.). Ezek a szamszer(isithet6 adatok szintén hatassal lehet-
nek a ndi dolgozdok megitélésére vagy a roluk hozott dontésre. Mindezek pedig
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szoros kapcsolatban allnak az iskolai végzettséggel (iparag kapcsan), a tapaszta-
lattal (a n6 a gyermeknevelés miatt kimarad a munkabol), a véallalati kultaraval
(magdn- vagy dllami szektor) stb.

A kutatds és a modell korlatai, jovébeli kutatasi iranyok

A modellben azzal a korlatozassal éltiink, hogy csak az egyéni dontéshozatalt vizs-
galtuk, és nem foglalkoztunk a csoportos dontéshozatal témakorével. A vezet6i don-
téshozatal nem maganyos tevékenység, a vezetSk a dontések el6tt informaciot kapnak
a munkatarsaiktodl, s ezek az informaciok lehetnek mar eleve torzitottak is. A csopor-
tos dontéshozatal jellemz6 problémai - a torzult kockdzatvallalas vagy a csoportgon-
dolkodas - még tovabb ronthatjak a dontés-el6készités folyamatat és a dontéshozd
informacioit. A dontés minGségében szerepet jatszhat a vezeté dontéshozatali stilusa
és a dontéshozatal szervezeti moddja is. A diszkriminaci6 teljes kordi elemzéséhez ezek
a tényezOk is hozzatartoznak.

Kovetkeztetések

A diszkrimindcid az a negativ folyamat, amelynek kovetkeztében egyes tarsadalmi
csoportokat megbélyegeznek, kizarnak a szamukra fontos lehetségekbdl, a rendelke-
zésre allo er6forrasok elérésébdl, ezdltal marginalizalédnak, és a tobbség kihasznalja
6ket. A diszkriminacié komplex jelenség, nem lehet egy vagy néhany okkal magya-
razni. Nem lehet leegyszertsiteni szimpla észlelési problémara (mint a sztereotipia
hasznalata). Azért is nehéz az elemzése, mert az észlelési és dontéshozatali folyamatok
tarsadalmilag is meghatdrozottak, az észlelést tanuljuk, a dontéseket pedig a modell-
ben is emlitett tényezOk is befolydsoljak. Onmagaban ezek koziil a tényez8k koziil
egyik sem magyarazo értékd, ezért szerepelnek a modelliinkben mddosité valtozd-
ként. A megkiilonboztetés dsszetett kognitiv dontési folyamatat a modosité valtozok
atalakitjak, ezért is nehéz altalanos modellt alkotni.

A tanulmany elején feltett kérdésre a valasz: a dontéshozok prototipus-heurisz-
tika haszndlatdval hoznak dontéseket a n6i munkatarsakrol, és ez a heurisztikus
dontéshozatal igen sok hibaval terhelt. A heurisztikak természete miatt ez a mod-
szer nem rosszindulat alapjan keletkezik, hanem az emberi kognitiv folyamatok
jellegzetességei okozzak.

A dontéshozatali modszertant lehetne javitani a munkahelyeken, ha olyan optimali-
zal6 mddszereket vezetnének be, amelyek kikiiszobolik az el6itéleteket. Ha figyelembe
veszik a hatalom igényeit, de elfogulatlanul tudjak hasznalni a rendelkezésre all6 ada-
tokat a munkavallalokrol, akkor a diszkriminacio is csokkenni fog. Ha a dontésho-
zOk tisztaban lesznek a sajat korlataikkal és a dontéshozatali folyamat jellemzdivel, és
tudatosan az adatok altal timogatott objektiv racionalitasra torekszenek (amennyire ez
lehetséges), akkor az eldmenetelre vagy a férfiakéhoz hasonlo, kiteljesedett életre vagyo
nok sem fognak a repedezett tivegplafon (Bell [2016], Banek [2017]) szilankjain sétalni.
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