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Szilánkok az üvegplafonból

Számos ország társadalomtudományi kutatásai széles körben foglalkoztak a nők 
munkahelyi esélyeivel. Kimerítően vizsgálták a nemek közötti bérkülönbségeket, 
az előmenetel lehetőségeit, a munkahelyi bánásmódot. A rendelkezésre álló adat-
tömeget igen sokféle szempontból elemezték, de az általunk olvasott szakirodalomi 
forrásokban ezek az elemzések túlnyomóan leíró jellegűek voltak, és noha átfogó 
képet mutattak a jelenségről, az okait nem vizsgálták olyan mértékben, mint a tüne-
teit. Cikkünk célja, hogy az eddig rendelkezésre álló adatokat megvizsgáljuk, és 
ezek tanulságai alapján olyan új keretrendszert javasoljunk, amely magyarázó erejű 
lehet, és a nőkkel szembeni bánásmód okait mutatja be. Ebben az első, elvi modell-
ben a hangsúlyt a pszichológiai tényezőkre, a társadalmi elvárásokra és a döntésel-
méletre helyezzük – a bizonytalan helyzetekben való döntések jellegzetességeinek 
használatával. Az elemzés alapján létrehozott elméleti modellünk a döntéshoza-
talt helyezi a központba. A prototípus-heurisztikát (statisztikai diszkrimináció) és 
a korlátozott racionalitást figyelembe véve arra a következtetésre jutottunk, hogy 
a döntésre négy összetett tényezőcsoport hat: az egyén kognitív fejlődése, a tár-
sadalmi elvárások, a hatalom igényei és a környezeti adatok. Ezek és a diszkrimi-
náció okainak feltárása hozzájárulhat a nők munkahelyi esélyeinek javításához.*
Journal of Economic Literature (JEL) kód: J16, J71, D81.

Tanulmányunk egy igen széles körben, részletesen vizsgált jelenséggel foglalko-
zik: a nőkkel szembeni hátrányos munkahelyi bánásmóddal. A téma jelentősége 
a 21. században nemhogy csökkenne, hanem egyre fontosabbá válik, a kutatások 
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egyre különösebb és egyre váratlanabb jelenségeket tárnak fel. A 2020-as koro-
navírus-világjárvány a nők munkahelyi helyzetét még inkább előtérbe helyezte, 
hatása kifejezetten negatívan érintette a dolgozó nőket (McKinsey [2020]). Célunk 
az volt, hogy megtaláljuk a dolgozó nőkkel szembeni negatív bánásmód magya-
rázó okait. Vizsgálatunkhoz olyan kutatásokat választottunk, amelyeket vagy 
nagy alapsokaságon elismert kutató és tanácsadó cégek végeztek (mint például 
a McKinsey és a LeanIn.org), vagy pedig az általában hangsúlyozott hátrányokon 
túlmutató elemzéseket is végeztek. 

A tanulmány kibővíti a nőkkel szembeni munkahelyi diszkrimináció eddigi iro-
dalmát: összegyűjti az emberierőforrás-gazdálkodás azon funkcióit, amelyekben kéz-
zelfogható bizonyítékok mutatják a diszkrimináció jelenlétét. Szándékunk az, hogy 
olyan első, elvi modellt hozzunk létre, amely döntéselméleti alapon magyarázza a nők-
kel szembeni munkahelyi megkülönböztető bánásmódot. A modell központi eleme 
a munkahelyi döntéshozó, magyarázó változói pedig az egyén kognitív fejlődése, a tár-
sadalmi elvárások, a hatalom igényei és a környezetben lévő adatok.

A tanulmány felépítése a következő: először az emberierőforrás-gazdálkodás olda-
láról elemezzük a diszkriminációt mint jelenséget. Ezt követően néhány példával 
bemutatjuk a diszkrimináció formáit és lehetséges okait, ezzel bevezetve a cikk máso-
dik fő részét, amely a diszkrimináció és a döntéselmélet kapcsolatáról szól. Ebből 
vezetjük le az általunk kialakított elsődleges döntéselméleti modellt, majd a követ-
keztetésekkel zárjuk a tanulmányt.

Kutatásunk fő kérdése: Milyen döntéshozatali mechanizmusok játszanak szerepet 
a munkahelyeken, amikor az arra jogosult döntéshozók meghozzák a nők előmene-
telével kapcsolatos döntéseiket?

A diszkrimináció mint jelenség

Az emberierőforrás-gazdálkodással foglalkozó tankönyvek szerzői külön fejezetet 
szentelnek a megkülönböztetés különböző megnyilvánulási formáinak. Az embe-
rek közötti különbségtétel önmagában még nem elítélendő, az élet sok területén 
különböztetjük meg például a munkatársainkat az alapján, hogy milyen képzés-
ben vettek részt, milyen fizikai erőfeszítésre képesek, mekkora a teherbíró képes-
ségük. A különbségtétel vagy diszkrimináció akkor helytelen és jogtalan is, ha 
olyan kritériumok alapján különböztetünk meg embereket, amelyeknek nincs köze 
a munkavégzéshez, vagy különböző embercsoportokat eltérő kritériumok alap-
ján ítélünk meg (Mathis–Jackson [2011]). A legtöbb munkahelyen – a diszkriminá-
ció egyik definíciója szerint – a következők alapján különböztetik meg jogtalanul 
a dolgozókat: nem, etnikai hovatartozás, szexuális orientáció, hit vagy vallás, kor, 
megváltozott munkaképesség, terhesség vagy gyermekek a családban, transzsze-
xualitás és kapcsolati státus (Torrington és munkatársai [2013]). A diszkriminá-
ció ellen minden országban másképpen küzdenek, a jogrendszerek széles körben 
szabályozzák az egyenlő elbánás elvét. Az Európai Unió irányelvei tiltják a fent 
említett diszkrimináció minden formáját (Council of Europe [2010]). Ezenkívül 
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találunk diszkriminációellenes törvényeket Ausztráliában, Bolíviában, Brazíliában, 
Kanadában, Kolumbiában, Indiában, Hongkongban, Izraelben, Új-Zélandon, Dél-
Afrikában, az Egyesült Államokban, Japánban. Magyarországon az alaptörvény 
szabályozza a diszkrimináció tilalmát:1

„(1) A törvény előtt mindenki egyenlő. Minden ember jogképes. (2) Magyarország az 
alapvető jogokat mindenkinek bármely megkülönböztetés, nevezetesen faj, szín, nem, 
fogyatékosság, nyelv, vallás, politikai vagy más vélemény, nemzeti vagy társadalmi szár-
mazás, vagyoni, születési vagy egyéb helyzet szerinti különbségtétel nélkül biztosítja. 
(3) A nők és a férfiak egyenjogúak.” (Magyarország Alaptörvénye, XV. cikk.)

Nem minden országban léteznek ilyen törvények, például Szaúd-Arábiában és 
Törökországban nem említ ilyen törvényt az L&E [2018]. A diszkrimináció jel-
legzetes és gyakori formáit a munkaerőpiacon találhatjuk – itt bizonyos munka-
vállalókat hátrányosan különböztethetnek meg. Cikkünkben azt vizsgáljuk, hogy 
mennyiben változott a 21. században a nők munkahelyi helyzete, és ha még mindig 
létezik hátrányos megkülönböztetés, amely gátja a nők vezetővé válásának, akkor 
ennek milyen okai lehetnek.

A nők törvényellenes megkülönböztetéséről a munkahelyen részletesen doku-
mentált kutatások sokasága áll rendelkezésre (például Eagly–Carli [2012], Schirle 
[2015], Abraham [2017]). Ezek a kutatások statisztikailag bizonyított vizsgála-
tokra támaszkodnak, eredményeiket nem lehet kétségbe vonni. Az általuk feltárt 
tények meghatározó módon járultak hozzá a nőkkel szembeni hátrányos meg-
különböztetés megismeréséhez, és megalapozottá teszik a diszkrimináció ellen 
hozott intézkedéseket. 

A munkahelyeken a nőkkel szembeni megkülönböztetés formáit az emberierő
forrás-gazdálkodás (Human Resource Management, HRM) eszközeivel vizsgáltuk. 
Úgy gondoltuk, hogy ha a vállalaton belüli diszkriminációt elemezzük, akkor az embe-
rierőforrás-gazdálkodás az a vállalati feladatkör, amely megfelelő adatokat képes szol-
gáltatni az elemzés keretrendszerének bevezetéséhez. Az emberierőforrás-gazdálkodás 
folyamata a szervezetekben Mathis–Jackson [2011] szerint körfolyamatnak is tekint-
hető. A felsorolt feladatok a következők: stratégia, személyzetbiztosítás, tehetséggon-
dozás, fizetés és jutalmazás, esélyegyenlőség, munkahelyi kapcsolatok. 

E feladatkörök közül négyben egyértelműen dokumentált és bizonyított a nőkkel 
szembeni hátrányos megkülönböztetés: a személyzetbiztosítás, a tehetséggondozás, 
a fizetés és jutalmazás, valamint az esélyegyenlőség. A következőkben néhány pél-
dát hozunk az egyes feladatkörökben jelen levő diszkriminációra. Nem szándékunk 
a részletes elemzés és a jelenség kimerítő bemutatása, hanem csupán illusztrálni sze-
retnénk, hogy a jelentős fejlődés ellenére a nőkkel szembeni diszkrimináció létezik. 
Nem kívánunk időrendi fejlődést bemutatni, és nem célunk a hátrányos megkülön-
böztetés kimerítő elemzése – példáink csupán adatokat szolgáltatnak a kidolgozandó 
elsődleges, elvi modell felépítéséhez.

1 https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a1100425.atv.
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Diszkrimináció a személyzetbiztosításban 

A személyzetbiztosítás témakörén belül nemzetközi és magyar szakirodalom segítsé-
gével vizsgáljuk a toborzást, a kiválasztást és az előléptetési lehetőségeket is.

Arrow [1973/1979] korábban, a hetvenes évek elején megállapította, hogy a diszk-
rimináció már a felvételi eljárás első lépéseinél is jelen van. Amikor egy vállalat 
a dolgozók felvételekor megkülönböztet, az azt jelenti, hogy pozitív vagy negatív 
értéket tulajdonít bizonyos tulajdonságoknak, amelyekkel a jelentkező rendelke-
zik, és lehetséges, hogy ennek a tulajdonságnak nincs semmiféle kapcsolata a dol-
gozó termelékenységével. Kübler és szerzőtársai [2018] Németországot vizsgálták 
hasonló szempontból. A felvételi eljárás első lépésében az önéletrajzok értékelésénél 
kimutatták, hogy a pályakezdő fiatalok esetében is a férfiak sokkal jobb értékelést 
kaptak, mint a nők, s így a férfiak esetleges tanulmányi eredményeikből származó 
hátránya már nem volt releváns. A kutatók azért választották a pályakezdő fiatalok 
csoportját, mert náluk még lehetőség volt arra, hogy jobban megfigyeljék a diszk-
rimináció jelenlétét. Ezeknél a csoportoknál még nem beszélhetünk tapasztalatról 
vagy egyéb, az egyéni termelékenységre ható magatartásról, amely a munkáltatókat 
bármilyen módon befolyásolhatta volna.

Koch és szerzőtársai [2015] 111 publikáció metaanalízise, a nemi sztereotípiák és 
előítéletek hatását vizsgálta szimulált munkahelyi munkaerő-felvételi döntéseken. 
Az eredmények igazolják a szerepmegfelelés-elméletet (role congruity theory) kidol-
gozó Eagly–Karau [2002] állításait: minél nagyobb a különbség a sztereotipikus nemi 
tulajdonságok és a munka nemi sztereotípiái között, annál nagyobb a nemi előítélet, 
különösen az olyan munka esetében, amelyet jellemzően férfiak töltenek be. (Ha egy 
női vezető határozottan viselkedik és tudatosan irányít, azt negatívan értékelik, mert 
nem „nőies viselkedés”, egy férfinél az ilyen magatartás fel sem tűnik.) Ezért a nők 
nagyobb fokú megkülönböztetésbe ütköznek az olyan környezetben, ahol a férfiak 
vannak többségben. A kutatás megállapítja azt is, hogy olyan környezetben, ahol 
a nemi összetétel vegyes, vagy a nők vannak többen, egyik nem sincsen előnyben. 
Negatív összefüggés van a nők által betöltött állások és azok presztízse és bére között, 
a nők a diszkriminációval legtöbbször olyan pozícióknál találkoznak, amelyek a leg-
magasabb fizetésekkel és státussal járnak (Koch és szerzőtársai [2015]).

Magyarországon Koncz [2004] elemezte a nők munkaerőpiaci helyzetét. 2004-ben 
megállapította, hogy a munkaerőpiaci verseny erősödése a nők számára kedvezőtlen 
hatásokkal járt Magyarországon. Leírta, hogy az egyes állások feminizálódása (ami-
kor bizonyos munkaterületeken a nők nagyobb számban vannak jelen) miatt a nők 
a foglalkozási hierarchia alsó szféráiba szorulnak ki. Koncz [2011] ágazatok, foglalko-
zások és munkakörök nemek szerinti elkülönülését vizsgálta, és megállapította, hogy 
az a világ minden országára jellemző, és a gazdasági, társadalmi és kulturális környe-
zet eltérése ellenére is hasonlóan alakul. A társadalmi egyenlőtlenségeket nem a szeg-
regáció okozza, hanem azok a munkaerőpiaci mechanizmusok, amelyekben leértéke-
lődnek a nők által elfoglalt foglalkozások. Ezért a nőket érintő munkahelyi – különö-
sen az előmenetelre vonatkozó – döntésekben a fent említett gazdasági, társadalmi és 
kulturális tényezők inkább módosító, nem pedig magyarázó változónak tekinthetők.
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Karolinyné–Galambosné [2014] hasonló problémát vizsgált a munkaügy terüle-
tén, megállapította, hogy noha a 21. század elején a nyugat-európai humánerőforrás-
részlegek munkatársainak háromnegyede nő volt, a vezetők mégis túlnyomó több-
ségben férfiak voltak. 

Diszkrimináció a tehetséggondozásban – az üvegplafon egyre magasabbra kerül

Az üvegplafon (glass ceiling) kifejezést Marilyn Loden amerikai író használta először 
1978-ban annak a láthatatlan kulturális választóvonalnak az ábrázolására, amely a nők 
és a felső vezetői karrier közé áll (Loden [2017]). A kifejezés azóta általánosan elterjedt, és 
újabb metaforákat vonzott: például az üvegszikla (glass cliff) kifejezést, amely azt sugallja, 
hogy akkor választanak nőket felső vezetői pozíciókba, amikor igen nagy a bukás esélye 
(Ryan–Haslam [2007]). Ilyen gyakran használt kifejezés még az üveglift (glass escalator), 
amikor férfiak vállalnak munkát jellemzően nőinek ítélt foglalkozásokban, és ott gyors 
érvényesülésüket kifinomult mechanizmusok segítik (Williams [1992]). 

A nők munkahelyi előmenetelét már a pályájuk kezdetén befolyásolják a diszkri-
minatív intézkedések. Tokióban 2018 augusztusában derült ki, hogy a tokiói orvos-
tudományi egyetem manipulálta a felvételi tesztek eredményeit azért, hogy kevesebb 
női hallgatójuk legyen (McCurry [2018]). A nők nemcsak azért nem válnak vezetővé, 
mert a felső vezetői szint el van zárva előlük, hanem azért sem, mert már pályájuk 
elején is hátrányt szenvednek. Ez a hátrány a karrier előrehaladtával nem csökken, 
hanem növekszik (Devillard és szerzőtársai [2018]).

Fernandez–Campero [2017] szerint sok esetben azért nincs lehetőség a belső tehetség-
gondozásra nők esetében, mert már a felvételi eljárás során kevesebb női alkalmazott 
kerül a céghez. A szerzők arra a megállapításra jutottak, hogy bár a keresleti oldalt sike-
rült a munkaerőpiacon a női alkalmazottak felé kinyitni, a kínálati oldalon még vannak 
egyenlőtlenségek. A nemi különbségek és nemi arányok (férfiak túlsúlya) bizonyos szek-
torok esetében csökkenthetik a női alkalmazottak számát a szektoron belül. A kutatás 
szerint a tehetséggondozást már a munkába állás előtt meg kell kezdeni annak érdeké-
ben, hogy a munkahelyeken kialakulhasson nemi egyensúly. 

A magyar munkaerőpiacon 1967 óta működik és általánosan felhasznált intézmény 
a gyermekgondozási segély, amelynek kimondott szándéka, hogy segítse a gyermekválla-
lást és a családokat. Fodor–Glass [2018] szerint már bevezetésekor sem ez volt az egyedüli 
célja, kimondatlanul a munkaerő-kínálat csökkentését és a bölcsődei-óvodai helyek hiá-
nyának pótlását is szolgálta. Noha maga az intézkedés a mai napig nagy segítség a csalá-
doknak, alkalmazása igen sok kérdést vet fel. A szerzőpáros rámutatott, hogy a vállalatok 
és főleg a vezetők „jóindulatának” igen nagy szerepe van a nők otthon maradásában és 
a munkába való visszatérés feltételeinek megszabásában, ezt ugyanis a jogi keretek nem 
biztosítják. Bár a magyarországi gyermekgondozási segély igen jelentős és egyedi vív-
mány arra (hiszen sok országban egyáltalán semmilyen törvényileg biztosított és főleg 
fizetett lehetőség nem létezik), hogy a gyermeket vállaló nők egy ideig otthon maradhas-
sanak, majd visszakaphassák a munkájukat, a munkába visszatérő nőket váró feltételek 
azonban a vállalattól függnek, a nők a kutatás szerint kiszolgáltatottak e tekintetben.
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Diszkrimináció a fizetésben és jutalmazásban

A fizetési különbségekről rendkívül sok kutatás született, több évtizeden keresztül 
tanulmányozták és keresték az okait. Blau–Kahn [2016] az 1980 és 2010 közötti ame-
rikai adatok alapján a pszichológiai tulajdonságok és a nem kognitív képességek (mint 
például a személyiség) hatásait is vizsgálta, és azt találta, hogy ezek a fizetési különb-
ségeknek csak egy kis vagy mérsékelt részéért felelősek. 

Abendroth és szerzőtársai [2017] Németországban végzett kutatásról számolnak be, 
ahol azt vizsgálták, hogy a hatalmon levők neme (azaz, hogy férfi vagy nő a döntést 
hozó vezető) hatással van-e a nemek közötti bérkülönbségekre. A kutatás azt mutatta, 
hogy a férfi vezetők hajlamosak a férfiakat előnyben részesíteni a nőkkel szemben, 
de érdekes módon a női vezetők is a férfiakat részesítették előnyben, valamint nem 
fizettek többet női munkatársaiknak, mint a férfiaknak. Ezek hátterében személyes 
okokat találtak a szerzők, mint féltékenység, önbizalomhiány, az öntudatosság hiánya 
és a félelem, hogy a jövőben ezek az előnyben részesített nők versenytársként szere-
pelhetnek a vezetői pozícióban.

Az elmúlt években igen sok tanulmány foglalkozott azzal a kérdéssel, hogy ha egy 
formalizált bérrendszer jön létre, az segít-e a bérkülönbség csökkentésében. Abraham 
[2017] is ezt vizsgálta, és arra a megállapításra jutott, hogy a formalizált rendszerek 
is a férfiaknak kedveznek, mert a női és férfi vezetők különbözőképpen használják 
ezeket a bérrendszereket. A nők a férfiaknál kevésbé hajlamosak bérjuttatások for-
májában előnyben részesíteni a női munkatársakat.

Carnevale és szerzőtársai [2018] a Georgetown Universityn végeztek felmérést a fér-
fiak és nők bérkülönbségének ezredforduló utáni alakulásáról. Amíg egy férfi 1 dol-
lárt keres az Egyesült Államokban, addig egy nő 81 centet. Ha kiszűrik azokat az oko-
kat, hogy a nők rosszabbul fizető állásokban dolgoznak, más a munkatapasztalatuk, 
a szakszervezeti helyzetük vagy a megszerzett képesítéseik, valamint a faji diszkrimi-
nációt is, a nemek közötti bérkülönbségek 41 százaléka még mindig nem magyaráz-
ható. Ha minden lehetséges tényezőt beszámítunk, ami a különbséget magyarázhatja, 
a nők még mindig csak 92 százalékát keresik a férfiak kereseteinek. 

Európát és Ázsiát tekintve láthatjuk, hogy az OECD [é. n.] szerint az OECD-
országokban 2017-ben a nemek közötti bérkülönbség 13,8 százalék volt átlagosan, 
a legalacsonyabb Romániában (1,5 százalék), a legmagasabb Koreában (34,6 száza-
lék). Magyarország 2016-os adata 9,4 százalék volt. 

Ezek a különbségek együtt élnek a törvényekben kifejezett diszkriminációellenes 
jogszabályokkal, ahol az egyenlő bérezés törvényben lefektetett alapszabály. Magyar-
országon például a munka törvénykönyvének 12. paragrafusa rendelkezik az egyenlő 
bánásmód követelményéről (2012. évi I. törvény).2 

Magyarországon Adamecz-Völgyi [2018] a nemek közötti bérkülönbséget vizs-
gálta az iskolai végzettség függvényében. 2016-ban a magasabb iskolai végzett-
ségű dolgozók között az azonos foglalkozású, azonos életkorú és felsőfokú vég-
zettségű nő átlagosan 16 százalékkal keresett kevesebbet, mint egy férfi. Az 

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

https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a1200001.tv
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alacsonyabb végzettségűeknél ez a különbség 11 százalék volt, tehát náluk kevésbé 
jelentkezik az eltérő jövedelmezés. Ahol a szabályok szigorúan és egyértelműen 
meghatározottak, és az ellenőrzési rendszereket is kidolgozták és alkalmazzák, 
a diszkrimináció nem tűnik el teljesen, de esélye kisebb. Lovász [2013] a köz- 
és a magánszférában dolgozó nők béreit és előmeneteli lehetőségeit vizsgálta 
Magyarországon. A kutatás szerint a közszférában kisebb lehet a diszkrimináció 
esélye, de még ott is 7-8 százalékponttal kisebb a szignifikáns megmagyarázatlan 
eltérés a férfiak és nők bére között. A nők hátránya mind a köz-, mind a magán-
szférában a béreloszlások felső részén található, ami egyértelműen utal az „üveg-
plafon” meglétére. A közszférában ez az eltérés azonban lassabban nőtt. A kutatás 
egyértelműen bizonyította, hogy a nők a közszférában egyenlőbb bánásmódban 
részesülnek, mint a magánszférában, „ami valószínűleg a szigorúbb szabályozás 
következménye” (883. o.).

Diszkrimináció és egyenlő bánásmód

Nagy–Primecz [2010] feminista irányzatok elemzése során kereste a nők hátrányos 
megkülönböztetésének okait. A szerzők ezeket az okokat a társadalom által létreho-
zott mechanizmusokban látja. 

Castilla–Benard [2010] kísérletekkel bizonyította, hogy miközben egy szervezetben 
a meritokratikus elvek érvényesítése kifejezetten része a szervezeti kultúrának, a veze-
tők paradox módon kifejezetten a férfiakat részesítik előnyben mind az előmenetel, 
mind a jutalmazás tekintetében az ugyanolyan jól teljesítő nőkkel szemben. A szer-
zőpáros ezt a meritokrácia paradoxonjának nevezte.

A Harvard Business School 2012-ben és 2013-ban átfogó kutatást végzett Life 
and Leadership After HBS címmel a Harvard mester-, doktori és PhD-programja-
inak végzősei körében. E kutatásból Ely és szerzőtársai [2014] ismerteti a mesterfo-
kozatot szerzettek felmérésének eredményeit. A nemek szerinti különbségek nem 
csak az elért pozíciók különbségében nyilvánultak meg: a nők várakozásaikban 
is többször csalódtak, karrierjeik az elvárásaiktól igen eltérően alakultak. A fel-
mérésben részt vevő legtöbb férfi úgy gondolta, hogy a saját pályafutása előnyt 
élvez élettársuk karrierjével szemben, és ez általában így is lett. A nők többsége 
azt várta, hogy a karrierje ugyanolyan fontos lesz a partnere számára, mint a saját 
karrierje, de ez nem így történt.

A McKinsey-kutatások szintén az esélyegyenlőség hiányát bizonyítják. A Women 
in the Workplace című 2018-as kiadványuk kilenc témában részletezi az egyenlő 
játéktér (playing field) hiányát, például a kevesebb támogatásban, a mindennapi diszk-
riminációban és a zaklatás mindennapi jelenlétében (McKinsey [2018]).

Ezek a kutatások elsősorban leíró jellegűek, feltárják a diszkrimináció módjait és 
jelenségeit, igen fontos információkhoz juttatják a döntéshozókat, de a diszkrimináció 
okainak egyértelmű feltárásához csak adatokat szolgáltatnak, az okokat nem tudják 
megnevezni. A megkülönböztetés mélyebb okainak kiderítése hatékonyabbá teheti 
a munkahelyi egyenlőség érdekében végzett munkát. 
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A diszkrimináció formái és lehetséges okai

Az általunk felépített elsődleges modellbe beépítjük mindazon lényeges elemeket, ame-
lyek hátrányosan érintik a női munkavállalókat, figyelembe véve a statisztikai adatok 
mögött megbúvó kiskapukat. Ezen azt értjük például, hogy a női béreket nehéz a férfi-
bérekkel összehasonlítani, hiszen sok esetben nem tudjuk kiszűrni, hogy a szülés vagy 
gyermeknevelés, gyermekbetegségek miatt mennyi előléptetést vagy esetleg külföldi 
kiküldetést utasítanak vissza a nők, amelyek a bérben jelentős növekedést okozhatná-
nak. A diszkrimináció elemzésekor mindig fontos, hogy jól válasszuk ki a kontroll-
változókat, ellenkező esetben téves következtetésekre juthatunk.

Mielőtt részletesen kifejtenénk a megkülönböztetés okait, érdemes a megkülön-
böztetés két fő formája között különbséget tenni: az ízlésalapú és a statisztikai diszk-
rimináció között. 

Ízlésalapú diszkrimináció

Becker [1957] írta le a diszkrimináció első modelljét, amelyben a munkáltatók úgy 
gondolják, hogy hátrányokkal jár, ha a kisebbségek közül foglalkoztatnak dolgozókat. 
Ezért a kisebbség tagjainak ellensúlyozniuk kell a foglalkoztatásukból származó hátrá-
nyokat azáltal, hogy termelékenyebbek egy bizonyos bérszinten, mint a többség, vagy 
alacsonyabb bért fogadnak el ugyanazért a munkáért, mint a többségi dolgozók (Autor 
[2003]). Az ízlésalapú diszkrimináció modelljei a megkülönböztetés versenymodell-
jei közé tartoznak, amelyek az egyén hasznosságmaximalizáló viselkedését tanulmá-
nyozzák. Lahey [2008] szerint akkor beszélhetünk ízlésalapú diszkriminációról, ha 
a foglalkoztató ízlése és nem gazdasági racionalitás alapján részesít előnyben egy bizo-
nyos csoportot egy másikkal szemben. Ebben az esetben beszélünk idegengyűlölet-
ről, rasszizmusról, de ez egyéni, személyes preferenciákat is jelenthet. A közös pont az, 
hogy a munkáltató egy bizonyos embercsoport tagjait úgy diszkriminálja, hogy figyel-
men kívül hagy más információkat róla (Zschirnt–Ruedin [2016]). Mindezek alapján 
pedig megállapítható, hogy a munkáltató nem profitmaximalizáló módon viselkedik, 
hanem megpróbálja elkerülni a pszichológiai költségét annak, ha „nem megfelelőnek” 
gondolt személy kerül a vállalathoz (Riach–Rich [1991]).

Statisztikai diszkrimináció

A diszkrimináció közgazdasági elemzői – Arrow [1971] és Phelps [1972] után – a diszkri-
mináció statisztikai modelljét részesítik előnyben (Autor [2003]). Az alapfeltételezés itt az, 
hogy a dolgozók képességeiről korlátozott mennyiségben áll rendelkezésre információ, így 
a munkáltató könnyen megfigyelhető tulajdonságok alapján hoz következtetést a munka-
vállaló várható hasznosságáról. A feltételezés az, hogy ezek a tulajdonságok kapcsolatban 
állnak a termelékenységgel. Ha a könnyen megfigyelhető tulajdonságok negatív kap-
csolatot mutatnak, akkor a munkáltató a feltételezetten kevésbé termelékeny dolgozót 
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negatívan fogja megkülönböztetni. Mindez azt jelenti, hogy az etnicitás közelítő vál-
tozóként (proxy) működik a nem megfigyelhető információra. Egy specifikus csoport 
tagjai diszkrimináció áldozatává válhatnak, mert a munkáltatónak nincsenek informá-
ciói (Arrow [1972]). Emiatt a munkáltató nem mindig a leginkább megfelelő jelentkezőt 
választja. Mindezek ellenére a statisztikai diszkriminációt elfogadható helyettesítőként 
(trade off) értelmezik, hiszen alkalmazásával nem kell többet fizetni a releváns többlet-
információért (Bursell [2007]). Coffman és szerzőtársai [2017] a statisztikai diszkrimi-
nációt empirikusan is bizonyították: azt tapasztalták, hogy a kutatásukban megvizsgált 
munkáltatók azokat a munkavállalókat vették fel, akiknek a jövőbeli teljesítményéről 
pozitív elképzeléseik voltak. A kísérlet bizonyította, hogy ezek az elképzelések nemtől 
függetlenek, bár a saját csoporttal szembeni erős preferenciákat is kimutattak. A nők 
hajlamosabbak voltak nőket felvenni, mint a férfiak.

Az egyéni teljesítményről nehéz információt szerezni, és költséges is. Ezért nem 
az egyéni teljesítmény alapján értékelik a nőket, hanem átlagos teljesítmény alapján, 
amelynek hátterében nagyrészt szintén a statisztikai diszkriminációt találjuk. Eze-
ken kívül más okai is lehetnek, hogy a nőket bizonyos iparágakban kevésbé veszik 
fel, nehezebben jutnak előléptetéshez, kevesebbet keresnek, vagy tehetségüket nem 
megfelelően kezelik. Ezek közé az okok közé sorolható a munkastílusbeli különbség, 
ami a munkavégzés módjában nyilvánul meg. A férfiak és nők eltérő munkavégzési 
stílusáról több kutatás is született. Például Rigg [1994] különbségeket talált abban, 
ahogy a nők és férfiak a munkát meghatározzák, a munkavégzésük stílusában, a dön-
téshozataluk módjában és az emberi kapcsolatok kezelésében. Melero [2004] szerint 
azokon a munkahelyeken, ahol a nők nagyobb számban voltak jelen a vezetésben, az 
irányítás demokratikusabb volt, több személyes kapcsolattal a vezetők és a beosztot-
tak között, és a vezetők több mentorálási feladatot is vállaltak.

Érdekes tény, hogy objektív alapokon nyugvó teljesítményértékelés esetén is 
kialakulhatnak jelentős bérkülönbségek, amelyek hátterében nem diszkriminá-
ció áll, hanem a teljesítményben megmutatkozó különbségek. Cook és szerzőtár-
sai [2018] bemutatta, hogy az Uber-szolgáltatás esetén három tényező (a tapaszta-
lat, gyorsabb vezetés, preferált útvonalak) áll a női autóvezetők alacsonyabb bére 
mögött. E három tényező mindegyikéről pedig a női autóvezetők maguk hozhatnak 
döntést napi szinten, így a bérkülönbség nem diszkriminációból, hanem tudatos 
döntés következményeként adódik.

Mindezeken kívül számos más oka is lehetséges a diszkriminációnak. A követke-
zőkben az okok közül néhányat egy másik megközelítésben vizsgálunk.

A diszkrimináció és a döntéselmélet kapcsolata

A nemi egyenlőtlenségek okait többféle modellel is leírták, ilyenek a biológiai model-
lek, a szocializációs modellek és a strukturális/kulturális modellek (Akpinar-Sposito 
[2013]). Az elfogadott modellek mindegyike lényeges tényezőket tisztáz, de teljes 
mértékben, meggyőző erővel nem képesek minden felmerülő kérdésre választ adni. 
A kialakult társadalmi helyzet változhat, a fejlődés során a nők helyzete átalakul 
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a társadalomban. A közelmúltban történt események is ezt bizonyítják. Ezekre példa, 
hogy 2018. június 23. óta nők is vezethetnek autót Szaúd-Arábiában, ami eddig szá-
mukra tilos volt (Coker [2018]). 2020. november 20-án a német kormány olyan kötelező 
kvótát vezetett be a tőzsdén jegyzett vállalatok számára, hogy a három főnél nagyobb 
létszámú igazgatótanácsokban legalább egy női tagnak kell lennie. Azokban a cégek-
ben, ahol a szövetségi kormány többségi tulajdonos, a felügyelőbizottságok legalább 
30 százalékában nőknek kell lenniük, és előírás a nők legalább minimális részvétele 
a közjogi társaságok vezetésében (BMFSFJ [2020]). A statisztikai adatok bizonyítják, 
hogy a nők teljesítménye megfelel a követelményeknek, munkahelyi előmenetelük 
mégsem hasonlítható a férfiakéhoz – sem folyamatában, sem az eredményében. Mind-
ezek alapján feltételezhető, hogy a különbségek okai máshol lehetnek. A megkülön-
böztető bánásmód előidézője olyan általánosabb tényező lehet, amely minden esetben, 
minden környezetben hasonló módon érvényesül. Egy közös jellemzőt kerestünk min-
den dokumentált diszkriminációs esetben, és ezt a jellemzőt a döntésekben találtuk 
meg. Minden egyes munkahelyi esemény döntések sorozatát követeli meg a vezetők-
től. A nőkkel való diszkriminatív bánásmód is tekinthető döntések sorozatának, így 
érdemes megvizsgálni a döntések általános jellemzőit. 

A döntéselméletben számos modellel próbálták leírni, hogy hogyan hozzák meg az 
egyének a döntéseiket (Zoltayné [2005]). A szervezetekben a tudatosan racionalitásra 
törekvő, hasznosságmaximalizáló és a szervezet számára optimális eredményt hozó 
döntéseket feltételezünk a döntéshozatalért felelős személyektől. A modellek részletes 
bemutatása helyett kutatásunkat a klasszikus racionalitás, a korlátozott racionalitás és 
a pszichológiai tényezők (heurisztikus döntések) modelljének elméletére korlátozzuk. 

1. A teljesen racionális gondolkodás elméletében feltételezzük, hogy az egyén minden 
esetben megpróbálja a hasznosságát maximalizálni, a döntései során a következő 
három axióma igaz rá: 

– felcserélhetőség: ha egy adott személy A-t preferálja B-vel szemben és B-t prefe-
rálja C-vel szemben, akkor A-t kell preferálnia C-vel szemben; 

– folytonosság: ha egy adott személy A-t preferálja B-vel szemben, akkor előnyben 
kell részesíteni az A-hoz közelebb álló lehetőséget B-vel szemben;

– állandóság: azonos problémák különböző ábrázolása esetén is ugyanarra az ered-
ményre kell jutni (Varian [2018] 36–37. o.).

A döntések racionális elméletében a döntéshozó szisztematikus problémaelemzést 
követően, világos preferenciák alapján, a kiválasztott változat hasznosságának ismere-
tében hasznosságmaximalizáló döntést hoz. Ez az elképzelés azonban nem fedi a való-
ságot, noha a döntéshozók munkáját képes megkönnyíteni a szisztematikus elem-
zés a prioritások megállapítása, a döntési változatok költség–haszon elemzése révén 
(Zoltayné [2005], Daft és szerzőtársai [2014]). A döntéselmélet fejlődésével azonban 
bebizonyosodott, hogy az emberi döntések racionalitása megkérdőjelezhető. 

2. Korlátozott racionalitás. Herbert A. Simon írta le először azt, hogy az emberek 
a racionalitásra való törekvésükben csak korlátozott eredményeket képesek elérni.
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„Lehetetlen az, hogy egy egyedülálló, elszigetelt egyén a racionalitás bármilyen magas 
szintjét elérje.” (Simon [1997] 92. o.)

Néhány ok, amelyet Simon [1997] említ: 
– a racionalitás minden döntés esetén az összes következmény előre látását és isme-
retét feltételezné – erre az emberi agy nem képes;

– mivel a következmények a jövőben lesznek, előre kellene őket látni, és értéket kel-
lene nekik tulajdonítani, de a következmények értékét is csak tökéletlenül vagyunk 
képesek megjósolni;

– az összes elképzelhető döntési változatot ismerni kellene. Ez soha nem követke-
zik be. A valóságban csak néhány döntési változatot veszünk számításba (93–94. o.).

Herbert A. Simon leírta, az ember csak korlátozottan racionális, és a kielégítő 
(satisficing), éppen megfelelő megoldásokat keresi (Simon [1955]), de azt nem írta 
le, milyen módon torzulnak el a döntések. A korlátozott racionalitás elméletében az 
ember megkeresi az éppen még megfelelő megoldást, de ez az elmélet nem írja le azt, 
hogy milyen tényezők befolyásolják a pszichológiai döntési folyamatot. 

3. A pszichológiai tényezők jelentőségét a döntéshozatalban Tversky–Kahneman [1974] 
vizsgálta a bizonytalan helyzetben hozott döntések elemzésével. A szerzőpáros olyan 
tényezőket vont be a döntéselméletbe, amelyeket korábban nem vettek figyelembe, pél-
dául az észlelés, a memória és a statisztikai fogalmak félreértelmezése (érzéketlenség 
a mintanagyság iránt és a regresszió helytelen értelmezése).

A döntéshozatal pszichológiájának leírásában Kahneman az úgynevezett kettős 
folyamat elmélete (dual process theory) alapján különít el kétféle gondolkodási és dön-
tési formát. Az 1-es rendszer megfelel az intuitív, gyors döntéseknek, a 2-es az átgon-
dolt, mérlegelt döntéseknek. Nemcsak Kahneman, hanem más pszichológusok is fel-
tételezték, hogy az emberi gondolkodás felépítésében két rendszer működik együtt egy 
harmadikkal: az észleléssel (Stanovich–West [2000], Kahneman [2003]).

A gondolkodásban az 1-es rendszer a felelős az intuitív, gyors, asszociatív és érzel-
mektől vezérelt döntésekért. Ezek nem szükségszerűen rosszabbak, mint a 2-es rend-
szer által vezérelt átgondolt, lassabban, szabályok alapján hozott és érzelmileg neutrá-
lis döntések. Érdekes jelenség, hogy a 2-es rendszer döntéseit Kahneman rugalmasnak 
tekinti, míg az 1-es rendszerét kevésbé rugalmasnak. Az elmélet kulcsgondolata az 
észlelés. Az emberi észlelés az a dinamikus pszichológiai folyamat, amikor az egyén 
a beérkező szenzoros ingereket felfogja, rendszerezi, és értelmet tulajdonít nekik 
(Robbins–Judge [2013]). Ez a folyamat az agy biológiai meghatározottsága miatt töké-
letlen, a beérkező összes ingert az agy nem képes feldolgozni, csak ezek töredékét 
(Szabó [2000]). Az emberek által hozott döntések hibáihoz egyéb tényezők mellett az 
észlelés hibái is hozzájárulnak (Robbins–Judge [2013]).

Amikor egy személyről ítéletet hozunk, nem tudjuk kizárni az észlelés hibáit. 
Minden jelenséget az észlelésen keresztül tekintünk – az emberi agy így működik. 
A gondolkodás két rendszerben való megjelenítése segíthet abban, hogy megtaláljuk 
azokat az okokat, amelyek miatt a nőket nem annak alapján ítélik meg, hogy milyen 
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a teljesítményük, hanem más tényezőket vesznek figyelembe, amelyek a döntéshoza-
tal pillanatában logikusnak tűnnek. Kahneman és Tversky a bizonytalan helyzetben 
hozott döntések kutatásakor arra a következtetésre jutottak, hogy:

„az emberek korlátozott számú heurisztikus elvre hagyatkoznak, amelyek egyszerűbb 
értékelési műveletekre redukálják a valószínűségek megítélésének és az értékek megbe-
csülésének komplex feladatát. Általában ezek a heurisztikák meglehetősen hasznosak, de 
néha súlyos és szisztematikus hibákhoz vezetnek.” (Tversky–Kahneman [1974] 1124. o.)

A szerzők három heurisztikát mutattak be ebben a cikkben: a reprezentativitási, a fel-
idézési, valamint az igazodási és beakaszkodási (adjustment and anchoring) heurisz-
tikát. Az emberi ítéletalkotásnál mindhárom előfordul, de gyakrabban a reprezenta-
tivitási és a felidézési heurisztikát használjuk. 

A reprezentativitási heurisztika olyan gyorsított döntéshozatali módszer, ahol egy 
bizonyos esemény bekövetkezésének a valószínűségét aszerint ítéljük meg, hogy 
mennyire hasonló ez az esemény más események szterotipikus előfordulásához. Pél-
dául: mi a valószínűsége, hogy egy bizonyos tárgy (A) egy bizonyos kategóriába (B) 
tartozik? Az ilyen kérdések eldöntésekor az emberek a reprezentativitási heuriszti-
kára hagyatkoznak, vagyis a valószínűségeket az alapján értékelik, hogy A mennyire 
reprezentálja B kategóriát (Tversky–Kahneman [1974] 1124. o.). A prototípus-heurisz-
tika az ilyen előítéletes döntések szélesebb kategóriája, ahol ugyanaz a pszichológiai 
mechanizmus szerepel, mint a reprezentativitási heurisztika esetén, hiszen a kate-
góriákat a jellemző prototípusaik alapján ítéljük meg. Itt is jellemző és következetes 
előítéletek/hibák (biases) mutatkoznak (Kahneman [2003]). 

Klasszikus pszichológiai kísérletek bizonyították, hogy amikor egy olyan adathal-
mazra (tárgyak csoportjára) gondolunk, amelyben az elemek elég homogének ahhoz, 
hogy legyen prototípusuk, akkor annak leíró információja azonnal elérhető. (Egy 
adathalmaznak, embercsoportnak, dolgok csoportjának prototípusa a rendelkezésre 
álló tulajdonságok átlagos értéke.) A prototípus-információ igen fontos szerepet ját-
szik például az új információk kategorizálásában, segít a rendelkezésre álló adatok 
értelmezésében (Kahneman [2003]). Amikor nem egyszerű átlagot kell számolni egy 
adathalmazból, akkor ez a heurisztika jellegzetes előítéleteket hoz létre. Ismert példa 
erre a „Linda-kísérlet”, amelyet „összekapcsolási téveszmének” is neveznek (Hámori 
[2003] 700–701. o.).3 Ha egy adathalmazhoz további adatokat adunk, akkor a célvál-
tozó megítélése nehezebb lesz, és a prototípus egy tulajdonsága alapján fogjuk a cél-
változót megítélni (Kahneman [2003]).

A döntéselmélet igen szoros kapcsolatban van az észlelés pszichológiájával. Az ész-
lelés hibái hozzájárulnak a téves döntések létrejöttéhez. Van egy olyan észlelési hiba, 
amely igen gyakran szerepel a nőkkel szembeni diszkriminációról szóló kutatások-
ban: ez a sztereotípia mint az eltérő bánásmód oka.

3 Egy kitalált személy, Linda tulajdonságainak felsorolásánál a felkért kísérleti alanyok rosszul 
rangsorolták a lehetséges tulajdonságok valószínűségét azért, mert tévesen kapcsoltak össze két 
tulajdonságot.
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A csoportokról elképzelt sztereotípiák definíció szerint olyan elképzelések és vára-
kozások, amelyek azt tartalmazzák, hogy egy csoport tagjainak milyen tulajdonságai 
vannak. A sztereotípiák tartalmazhatnak személyiségjegyeken kívül fizikai megjele-
nésre vagy képességekre utaló tulajdonságokat is. Például a nők kedvesek, melegszí-
vűek, udvariasak, gyengék. A férfiak képzettek, megbízhatók, van önbizalmuk, erő-
sek, agresszívek (Baron–Branscombe [2012]). 

Megkülönböztetnek leíró (descriptive) és előíró (prescriptive) jellegű sztereo-
típiákat (Burgess–Borgida [1999], Eagly–Karau [2002], Heilmann [2012]). A leíró 
jellegű sztereotípiák azokat az elképzeléseket tartalmazzák, amelyeket a nőknek 
tulajdonítanak. Az előíró jellegűek pedig arról szólnak, hogy a nőknek milyennek 
kellene lenniük. A sztereotípiák és a heurisztikák azon a vékony, nehezen elválaszt-
ható területen vannak, ami az észlelést és a döntéselméletet köti össze. Az intuitív 
döntések az észlelés automatikus és az érvelés kontrollált – párhuzamosan zajló – 
folyamatai között foglalnak helyet. A határ az észlelés és a döntések között nem 
éles, és igen könnyen átjárható. A csótány formájú csokoládét nem fogjuk szívesen 
megenni, mert undorító képzetekre utal, még akkor sem, ha kiderül, hogy a leg-
finomabb csokoládéból készült (Rozin–Nemeroff [2002], Kahneman [2003]). Az 
intuitív gondolkodás az észlelés folyamatát kiterjeszti az éppen észlelt élményektől 
a megítélésig, olyan dolgok megítéléséig is, amelyek nincsenek jelen. Az intuitív 
döntések által létrehozott reprezentatív képzetek az észlelt élmények egyes tulaj-
donságait hordozzák: valódiak, specifikusak, oksági jellegűek, és érzelmi töltésük 
van (Kahneman–Frederick [2002]). 

A sztereotípia a csoport összesített tulajdonságairól szól. Ha egy nőt sztereotípia 
alapján ítélnek meg, akkor a nők csoportjához való tartozása alapján ítélik meg. Ez 
azonban még nem döntés, csak az észlelés egyik és hibás folyamata. A sztereotípia 
hiba az érzékletek rendszerezése szintjén (Buchanan–Huczynski [2017]). 

A prototípus-heurisztika intuitív döntési folyamat, már nem csak észlelési kom-
ponensekkel. Egy sokaság prototípusát a sokaság tagjai tulajdonságainak átlagos 
értéke jellemzi. A prototípusról igen könnyen elérhető az információ, és ennek igen 
lényeges funkciója van. A könnyen megtalálható információ elősegíti az új inge-
rek hatékony osztályozását azáltal, hogy összehasonlíthatóvá teszi a prototípussal 
(Kahneman [2003]).

A heurisztikus döntéseknél a nehezen megválaszolható kérdéseket helyettesítjük 
egy könnyebben megválaszolhatóval. Az egyén a megítélendő objektum egy specifi-
kus céltulajdonságát helyettesíti ugyanannak az objektumnak a könnyebben elérhető 
(ami könnyebben eszébe jut) – heurisztikus – tulajdonságával. Ezt nevezi Kahneman 
tulajdonsághelyettesítésnek (attribute substitution). A tulajdonsághelyettesítésnek 
a feltételei a következők: 

– a céltulajdonság (amiről döntést kell hoznunk) relatíve elérhetetlen (mennyire jó 
vezető a női pályázó); 

– egy szemantikusan hasonló és asszociatíven rokonítható tulajdonság könnyedén 
elérhető (a pályázó nő, aki intelligensen nyilatkozik);

– a heurisztikus tulajdonságot a 2-es rendszer kritikai működése nem zárja ki 
a folyamatból (Kahneman–Frederick [2002]).
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Reprezentativitási heurisztika esetén két feltételezéssel élünk: 1. egy jellemző egyed/
egy reprezentatív példa jellemez egy kategóriát, 2. annak valószínűségével, amel�-
lyel egy adott kategóriába tartozó egyed hasonlít az adott kategória sztereotípiájára. 
Két tulajdonsághelyettesítés történik: a prototipikus egyed helyettesítése a kate-
gória tagjaival és a hasonlóság mint heurisztikus tulajdonság valószínűségének 
megítélése a kategória sztereotipikus egyedéhez. A prototípus-heurisztika annyi-
ban különbözik ettől a folyamattól, hogy ugyan itt is helyettesítjük a prototípust 
a kategóriával, de nem biztos, hogy a reprezentatív tulajdonság az a heurisztikus 
jellemző, ami alapján ítélünk. A prototípus-heurisztika esetén a döntési tulajdon-
ság kiterjesztett tulajdonság, az alapsokaság bizonyos tulajdonságainak összessége 
(Kahneman–Frederick [2002]).

A szakirodalmi kutatásunk alapján elmondhatjuk, hogy a diszkrimináció – mint 
az emberierőforrás-gazdálkodás funkcióiban (személyzetbiztosítás, tehetséggondo-
zás, fizetés és jutalmazás, egyenlő bánásmód) megjelenő jelenség – okait két alapra 
helyezhetjük: 1. az ízlésre és 2. a statisztikai diszkriminációra. Ez a fontos megál-
lapítás vezetett el minket addig, hogy meglássuk, a nőkkel szembeni munkahelyi 
diszkrimináció szoros kapcsolatban áll a döntéselmélettel. A döntéselméleti elemzé-
sünkben foglalkoztunk a racionális és hasznosságmaximalizáló döntés, a korlátozott 
racionalitás és a pszichológiai tényezők viszonyával. Kiemeltük, hogy a bizonytalan 
helyzetekben hozott döntések esetén a döntéshozó sokszor heurisztikus döntést hoz, 
ezért vizsgáltuk a reprezentativitási heurisztikát, azon belül a sztereotipikus dönté-
seket és a prototípus-heurisztikát.

A következőkben vázolt elsődleges modellünk feltételezése, hogy amikor a nők 
teljesítményét megítélik, akkor nemcsak a rendelkezésre álló adatokat veszik figye-
lembe, hanem mindazokat a tényezőket, amelyek a döntéshozó tapasztalatában 
léteznek, és ezek hozzáadódnak az objektív változókhoz. Ez torzíthatja a döntéshozó 
adott személyre vonatkozó megítélését, és a tapasztalatában élő prototípus alapján 
dönt. A 2-es rendszer logikus és mérlegelő működési módja pontosan értékeli mind-
azokat a változókat, amelyek egy adott csoport tagjára jellemzők. Ezzel ellentétben az 
intuitív gondolkodás azonnal az 1-es rendszer prototípus-tulajdonságait veszi figye-
lembe, amelyek nem tartalmazzák az adott értékelendő sokaság specifikus tulajdon-
ságait (Kahneman [2003]). 

A nőkkel szembeni munkahelyi hátrányos megkülönböztetés egy 
lehetséges modellje

A vezetői döntéshozatal alapján vizsgáljuk, hogy mi hat a modellre. Ez történhet 
regresszióanalízissel, amennyiben lehetőségünk nyílik számszerű mennyiségi jellem-
zőket találni a vezetői döntéshozatalról. Továbbá lehetséges még korrelációanalízissel 
elemezni az elemek közötti kapcsolatot. A következő részben részletesen bemutatjuk az 
elsődleges modell elemeit, kitérünk azok kapcsolatára és számszerűsítési lehetőségeire 
is, amelyek a későbbi empirikus kutatás fő alapját képezik. Az 1. ábra mutatja az elem-
zésünk alapján létrehozott elméleti modellt, amely a döntéshozatalt helyezi a központba.
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1. ábra
A nőkkel szembeni munkahelyi diszkrimináció egy lehetséges modellje

Az egyén
kognitív fejlődése

Társadalmi elvárások
(elvárások a nemi

szerepekkel szemben)

Környezeti
adatok

A hatalom
igényei

Vezetői döntéshozatal
a munkahelyen

(korlátozottan racionális
prototípus-heurisztika)

Forrás: saját szerkesztés.

Az egyén kognitív fejlődése • A döntéshozók feltételezésünk szerint racioná-
lis és előítéletektől mentes döntésekre törekszenek, de szándékaikat befolyásolják 
a modellben felsorolt tényezők. Az egyén döntését kognitív fejlődése alapozza meg, 
mindazok az információk, amelyeket egyrészt tapasztalati úton, másrészt az iskola-
rendszerű oktatásban szerzett. A tudás megszerzése és az információhoz való hoz-
zájutás a 21. században egyre könnyebb. Itt azonban figyelembe kell venni az embe-
rekre vonatkozó információfeldolgozás jellegzetességeit is. Az ember a körülötte 
levő világot az észlelésen át képes csak felfogni (Szabó [2000]). Az észlelés alapvető 
szerepet játszik abban, hogy a világot hogyan látjuk, hogyan tulajdonítunk értelmet 
a jelenségeknek, és mit gondolunk róluk. Mivel az észlelés egyedi és nagy részben 
tanult folyamat, az egyes emberek észlelései ugyanarról a fogalomról igen eltérők, 
sőt teljesen ellentétesek is lehetnek. Embertársaink megítélése is így történik, a nők-
ről is így alkotunk ítéletet, és az észlelt adatok alapján hozunk döntéseket. Az észlelés 
meghatározza, hogy mit látunk egy embercsoport tulajdonságaiból, például a nőké-
ből, és milyen következtetéseket vonunk le róluk. Mezias–Starbuck [2003] vezetőket 
kérdezett vállalatuk adatairól, olyanokról is, amelyekről dokumentált forrásokban 
állt rendelkezésre objektív információ. A szerzőpáros arra számított, hogy a vezetők 
észlelése pontos lesz, ehhez képest igen sok hibát talált olyan adatokról, amelyek már 
rendelkezésre álltak, és csak ellenőrizniük kellett volna őket. Az emberi agy az ész-
lelés folyamatai által képes kiszűrni, figyelmen kívül hagyni és teljesen megváltoz-
tatni a rendelkezésre álló információkat. Ha ehhez még a döntéshozatal heurisztikus 
hibái is hozzájárulnak, nem meglepő, hogy olyan nagy horderejű döntéseknél, mint 
egy vezető kiválasztása, adott esetben egy női pályázó szóba sem kerülhet.
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Az ember a döntéshozatalban is törekszik a racionalitásra. Az egyén kognitív fej-
lődésének fontos eleme az előzőkben tárgyalt korlátozott racionalitás, illetve javíthat 
a folyamaton a döntéshozatalban való gyakorlottság (ki tudja-e küszöbölni a koráb-
biakban bemutatott ízlésalapú vagy statisztikai diszkriminációt, a prototípus- vagy 
a reprezentativitási heurisztikát – Kanheman [2003]). 

A döntéshozó képzettsége, tapasztalata vagy az általa használt módszertan javít-
hat a döntések minőségén – például a formalizálás, a matematikai módszertan vagy 
a „kívülálló” perspektíva (Milkman és szerzőtársai [2009]). A módszerek tulajdon-
képpen igen egyszerűek is lehetnek: algoritmusok vagy a matematikai módszertan 
(Kahneman és szerzőtársai [2016]), az információ szisztematikus gyűjtése és értékelése 
vagy a mesterséges intelligencia használata. A női vezetők kiválasztásában az elmúlt 
években előrelépés mutatkozott. 2020-ban 37 nő vezetett Fortune 500-as vállalatot, 
ez rekordszámnak minősül ahhoz képest, hogy húsz évvel korábban csupán két női 
vezérigazgató volt. Ezzel együtt, ha százalékban tekintjük, a Fortune 500-as vállala-
toknak 7,4 százalékát vezette nő 2020-ban (Hinchliffe [2020]). 

A tapasztalat olyan változó, amely a legtöbb társadalmi kutatás alapjául szolgáló 
adatbázisban megtalálható. Amennyiben nem találunk ilyen információt, az életkor 
és az iskolai végzettség alapján tudunk relatív tapasztalatot számolni. A relatív tapasz-
talat megközelítő információt nyújt az egyén munkatapasztalatáról. Ez az adat azon-
ban nem informál arról, hogy a jelöltnek mennyi tapasztalata van a döntéshozatal-
ban. Az iskolai végzettség és a tapasztalat, relatív tapasztalat vagy döntési tapasztalat 
fontos információs bázist jelent a kutatás további részében.

A társadalom elvárásai, a nemek szerinti szocializáció alapján kiala-
kult követelmények • Az egyén kognitív fejlődése nem elegendő információ, 
mert a szocializáció szintén jelentősen befolyásolhatja a döntéshozót a munkahelyi 
felvétellel, előléptetéssel vagy javadalmazással kapcsolatos döntéseiben. A szociali-
záció során alakul ki bennünk az a kép, szerepmodell, amelyet egy férfinak/nőnek 
követnie kell (Bartol és szerzőtársai [2003]). 

A szocializációval szorosan összefügg a társadalom kulturális beállítottsága is. 
A döntéshozatal vizsgálatánál ki kell emelni, hogy egy bizonyos nemzet milyen 
kultúrával rendelkezik. Gneezy és szerzőtársai [2009] két törzset hasonlítottak 
össze: a khászi törzset Indiában, ahol matriarchátus van, és a maszáj törzset Tan-
zániában, ahol patriarchális a társadalmi szerkezet. A khászi törzsben élő nők sze-
repe olyan, mint a patriarchális társadalmakban a férfiaké, a férfiak szerepe pedig 
olyan, mint a nőké. A szerzők kutatása bizonyítja, hogy a nemek megítélésében 
a társadalmi elvárás fontos szerepet játszik. Ez a tényező változhat a társadalmak 
változása során, elméletileg a nők előnyére is (mint a fenti német vagy a szaúd-
arábiai példa mutatja), de ezek a változások jellemző módon igen lassan következ-
nek be, mert alapvető értékrendeket érintenek. Williamson [2000] szerint a társa-
dalmi normák, szokások, értékek, informális korlátozó tényezők igen erősek, és 
több száz év kell a megváltoztatásukhoz. 

A társadalmi elvárások közé tartozik még a sztereotípia alapján hozott döntés 
is. Ez két helyen is jelen van a döntéselméleti modellünkben, mert egyrészt része 
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a társadalom által megkívánt viselkedési normáknak, másrészt a döntéshozatali 
folyamatban, a prototípus-heurisztikában is megtalálható.

Elsőre a szocializáció, egy társadalom kultúrájának számszerűsítése megle-
hetősen nehéznek tűnhet, azonban Hofstede–Hofstede [2008] nemzeti kultúrá-
kat is összehasonlító modellje láthatóvá teszi, hogy a nemzeti kultúrának is van-
nak olyan mérhető elemei, amelyek által összehasonlíthatóvá válnak. Sajnos ilyen 
adatbázis nem áll rendelkezésünkre, így a jövőbeli empirikus kutatásunkban ezt 
ki kell építenünk, amihez a magyar bértarifa-adatbázis jó alapul szolgálhat. Egy 
számszerűsített modellben a bértarifa-felmérés vállalati adatai lehetőséget nyújta-
nak egy vállalati kultúrát meghatározó változó használatára (ez a változó, a relatív 
tapasztalat és az iskolai végzettség már megközelítő értékkel szolgálhat arra, hogy 
mi hat a tényleges munkaerő-felvételi döntésekre).

A hatalom igényei • A 21. században a diszkriminációt nem a nyílt formák jel-
lemzik, a káros hatások áttételes formában nyilvánulnak meg, s a megkülönbözte-
tés áldozata igen gyakran természetesnek veszi azt, ami vele történt. Ez abból is adó-
dik, hogy a társadalomban a hatalom meghatározza, mi az elfogadott viselkedés, 
s mi nem. Ezt szemlélteti modellünkben a harmadik tényező: a hatalom. A hatalom 
foucault-i értelmében a „normális” társadalmi működés fenntartása a hatalom bir-
tokosainak alapvető érdeke, amelyet nemcsak kényszerítő eszközök használatával, 
hanem a hatalom egész társadalmat átszövő, általánosan elfogadott és nem megkér-
dőjelezett szabályaival is elér. A hatalom a társadalom struktúrájába beépülve meg-
határozza, hogy melyek azok a viselkedési formák (vagy akár gondolatok is), amelyek 
„normálisak” és „deviánsak”. Ezt Foucault biohatalomnak nevezi. Szorosan köthető 
ehhez a fogalomhoz a fegyelmező hatalom, amely meghatározza a társadalmak visel-
kedését, és engedelmessé teszi az embereket. Ilyen például a fizikai tér elrendezése, 
amely az észlelésen keresztül sugallja, hogy ki a vezető. Ezt a hatalmat a társadalom 
tagjai hozzák létre, és a működését igen sokszor nemcsak hogy nem kérdőjelezik meg, 
de észre sem veszik. Ez a hatalom nemcsak a nyilvánvaló megjelenésében tud hatással 
lenni az emberek életére, hanem úgy is, hogy az emberek adottságnak tekintik a hely-
zetüket, a napi rutint, azt az életet, amit a hatalom láthatatlanul ír elő nekik. A hatal-
mon levők tudása ezt a helyzetet megszilárdítja, a tudás és információ megszerzése 
pedig lehetőséget nyújt számukra, hogy további, a már meglévő módoktól eltérően is 
megerősítsék a hatalmukat (Buchanan–Huczynski [2017]). 

A hatalom lehetőséget nyújt arra is, hogy birtoklói meghatározó szerepet játszhas-
sanak a döntéshozatalban. Itt a racionalitásra való törekvés mellett szerepet játszik 
a hatalom megtartásának igénye is. Mivel teljesen racionális döntést csak megközelí-
tően lehet hozni, ha egy adott helyzetben lehet egyáltalán, a szuboptimális döntésho-
zatal, párosulva a hatalom megtartásának igényével, igen kevés esélyt ad arra, hogy 
a hatalom más társadalmi szereplő kezébe is jusson. 

A nők esetében a patriarchális társadalmak hatalomfelfogása határozza meg az álta-
luk követhető életmódot és karrierutakat. Ha ez nem támogatja, hogy a nők a férfiaké-
hoz hasonló életpályát kövessenek, vagy nem elfogadott a nők vezetői szerepe, akkor fel 
sem merül, hogy egy nő vezető is lehetne, a „normák szerinti” elvárások a nőket segítő 
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kezdeményezések ellen hatnak. Ez képes megmagyarázni, hogy miért halad ilyen las-
san a nők munkahelyi vezetővé válásának a folyamata.

A vezetői döntéshozatal vizsgálatában sem lehet figyelmen kívül hagyni a hatalom 
kérdését. A döntéshozók, akár az egyes személyek, akár a felügyelőbizottságok, olyan 
személyeket részesítenek előnyben, akiknél biztosítottnak látják a hatalom folyama-
tosságát, valamint biztosítani szeretnék, hogy a teljesítményüket nem értékelik negatí-
van. Johnson–Hekman [2016] bizonyította, hogy ha a nők és bármilyen kisebbség tag-
jai hozzájuk hasonló embereket javasolnak előléptetésre, akkor ez a javaslat negatívan 
hat a saját előmenetelükre. Ez a fehér férfiak esetében nincs így, ott ez a lépés pozitív-
nak tűnik. A szerzőpáros szerint ez a státussal van összefüggésben, egy csoportban 
a magasabb státusú tagnak megengedett, hogy bizonyos mértékű deviáns viselkedést 
mutasson mindaddig, amíg nem veszélyezteti a csoport céljait. Az alacsony státusú 
csoporttagoknak ezt nem tűri el a csoport (Johnson–Hekman [2016], Robbins–Judge 
[2013] 285. o.). Abendroth és szerzőtársai [2017] németországi kutatásában is beigazo-
lódott, hogy a női vezetők nem részesítik előnyben a női munkatársaikat. Ennek hát-
terében sok esetben az attól való félelem áll, hogy a jövőben ezek a nők versenytársként 
szerepelhetnek a vezetői pozíció megszerzéséhez való eljutás során.

A vállalati siker, hatalom folyamatossága esetén az életpálya-gondozás mérési esz-
közéhez tudunk nyúlni. Szabó-Bálint [2018] kiemeli, hogy a vállalatoknak az életpá-
lyasikerhez aktív szerepet kell betölteniük a megfelelő életpálya-gondozással (kon-
zultációval, coachinggal, mentorálással és az utánpótlásképzéssel). Ezek meglétével 
vizsgálhatjuk, hogy a vállalat mennyire figyel alkalmazottaira és a hatalom követel-
ményére. Ezáltal vizsgálhatjuk a kapcsolatot a vállalati kultúra, az oktatás és tapasz-
talat és még a környezeti adatok között is, hiszen az életpálya-gondozás sikeres gya-
korlata egyaránt figyel az egyéni és a környezeti tényezőkre.

A környezeti adatok • A döntéshozó által a környezetből megszerezhető adatok 
bármennyire is objektívnek tűnnek, a döntéshozó észlelésén keresztül gyakorolnak 
hatást (például a nők megítélésére). Az utóbbi tíz évben egyre nagyobb mennyiség-
ben és könnyebben érhetők el a statisztikai és a vállalati személyzeti adatok, az üzleti 
környezetben található információk, amelyek alapot szolgáltathatnak a nők munka-
helyi helyzetét befolyásoló vezetői döntésekhez.

A nőkkel szembeni megkülönböztetés ellen igen átfogó tájékoztató- és kutatóte-
vékenység folyik, kutatóintézetek, külön erre a feladatra szakosodott szervezetek 
(mint például a Catalyst, a LeanIn) foglalkoznak az objektív adatok minél szé-
lesebb körű terjesztésével. Ennek a tevékenységnek érezhető felvilágosító hatása 
van. A nemek fizetései közötti rés nagyon lassan, de záródik (például 1959-ben 
az Egyesült Államokban a nők fizetése a férfiak fizetésének 60 százaléka volt, 
míg 2015-ben 78,6 százaléka – Garza [2015]), de a probléma megoldásától egy-
előre még messze állunk.

A rendelkezésre álló adatok esetén vizsgálhatjuk az adott dolgozó családi álla-
potát (házas, gyermekek száma stb.), a munkahelyi adatokat (iparág, magán- 
vagy állami szektor stb.). Ezek a számszerűsíthető adatok szintén hatással lehet-
nek a női dolgozók megítélésére vagy a róluk hozott döntésre. Mindezek pedig 
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szoros kapcsolatban állnak az iskolai végzettséggel (iparág kapcsán), a tapaszta-
lattal (a nő a gyermeknevelés miatt kimarad a munkából), a vállalati kultúrával 
(magán- vagy állami szektor) stb.

A kutatás és a modell korlátai, jövőbeli kutatási irányok

A modellben azzal a korlátozással éltünk, hogy csak az egyéni döntéshozatalt vizs-
gáltuk, és nem foglalkoztunk a csoportos döntéshozatal témakörével. A vezetői dön-
téshozatal nem magányos tevékenység, a vezetők a döntések előtt információt kapnak 
a munkatársaiktól, s ezek az információk lehetnek már eleve torzítottak is. A csopor-
tos döntéshozatal jellemző problémái – a torzult kockázatvállalás vagy a csoportgon-
dolkodás – még tovább ronthatják a döntés-előkészítés folyamatát és a döntéshozó 
információit. A döntés minőségében szerepet játszhat a vezető döntéshozatali stílusa 
és a döntéshozatal szervezeti módja is. A diszkrimináció teljes körű elemzéséhez ezek 
a tényezők is hozzátartoznak. 

Következtetések

A diszkrimináció az a negatív folyamat, amelynek következtében egyes társadalmi 
csoportokat megbélyegeznek, kizárnak a számukra fontos lehetőségekből, a rendelke-
zésre álló erőforrások eléréséből, ezáltal marginalizálódnak, és a többség kihasználja 
őket. A diszkrimináció komplex jelenség, nem lehet egy vagy néhány okkal magya-
rázni. Nem lehet leegyszerűsíteni szimpla észlelési problémára (mint a sztereotípia 
használata). Azért is nehéz az elemzése, mert az észlelési és döntéshozatali folyamatok 
társadalmilag is meghatározottak, az észlelést tanuljuk, a döntéseket pedig a modell-
ben is említett tényezők is befolyásolják. Önmagában ezek közül a tényezők közül 
egyik sem magyarázó értékű, ezért szerepelnek a modellünkben módosító változó-
ként. A megkülönböztetés összetett kognitív döntési folyamatát a módosító változók 
átalakítják, ezért is nehéz általános modellt alkotni. 

A tanulmány elején feltett kérdésre a válasz: a döntéshozók prototípus-heurisz-
tika használatával hoznak döntéseket a női munkatársakról, és ez a heurisztikus 
döntéshozatal igen sok hibával terhelt. A heurisztikák természete miatt ez a mód-
szer nem rosszindulat alapján keletkezik, hanem az emberi kognitív folyamatok 
jellegzetességei okozzák. 

A döntéshozatali módszertant lehetne javítani a munkahelyeken, ha olyan optimali-
záló módszereket vezetnének be, amelyek kiküszöbölik az előítéleteket. Ha figyelembe 
veszik a hatalom igényeit, de elfogulatlanul tudják használni a rendelkezésre álló ada-
tokat a munkavállalókról, akkor a diszkrimináció is csökkenni fog. Ha a döntésho-
zók tisztában lesznek a saját korlátaikkal és a döntéshozatali folyamat jellemzőivel, és 
tudatosan az adatok által támogatott objektív racionalitásra törekszenek (amennyire ez 
lehetséges), akkor az előmenetelre vagy a férfiakéhoz hasonló, kiteljesedett életre vágyó 
nők sem fognak a repedezett üvegplafon (Bell [2016], Banek [2017]) szilánkjain sétálni.
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