CIKKEK, TANULMANYOK

CSILLAG SARA

VETKESEK KOZT CINKOS, AKI NEMA?
MAGYAR HR-SZAKEMBEREK TIPIKUS ETIKAI DILEMMAI

Mit jelenthet az etikussadg az emberieréforras-menedzsment tevékenységben? Milyen dilemmakkal szembesl leggyakrab-
ban egy emberieréforras-menedzsment szakért6? A cikkben egy HR-szakemberekkel kdzosen végzett akcidkutatas ered-
ményeire épllve két kérdés mentén jarja korbe a szerz6 ezt a témakort. El6szor azonositja, hogy melyek ma Magyarorsza-
gon a HR-szakemberek altal leggyakrabban emlitett HR-etikai kérdések (ezek az elbocsatas és a fegyelmi Gigyek, a toborzas
és a szervezeti kultdra témakoréhez kotédnek), majd bemutatja a mordlis némasagnak a résztvevék altal azonositott okait
(tudatlansag, etikai intézményrendszer élettelensége, hatalmi jatszmak és az 6szinte kommunikacié hianya).

Kulcsszavak: etika, felelésség, HR-szakemberek.

Nem tudom, mi tortént volna, ha tébbségiink dszintén
99kiallt volna a meggydozodése mellett, akar ugy is, hogy
felmondunk. En hajlottam ra, de nem talaltam tarsakat,
mindenki szorosan fogta a székét...”

Egyre gyakrabban hangzik el lizleti, szakpoliti-
kai és akadémiai forumokon, hogy mennyire fontos a
fenntarthato, felelds és etikus vallalati mikodés. Per-
sze kérdés, hogy mit jelent ez, hogyan jelenik meg
ez a torekvés a valosagban, a mindennapi gyakorlat-
ban? Milyen problémakat, helyzeteket kell megoldani
a munkavallaloknak, illetve melyek a legjellemzdébb
etikai kérdések egy-egy szakteriileten? [rasomban az
etikai szempontbdl egyik legizgalmasabb teriileten, az
emberieréforras-menedzsmentben (tovabbiakban EEM
vagy HRM) tapasztalt hétkdznapi és nem hétkdznapi,
jellemzo etikai esetek csoportositasara teszek kisérle-
tet, illetve ramutatok a moralis némasag jelenlétére és
fontossagara.

Elméleti 6sszefoglalé

Az etika a helyes cselekvésrdl szol, az emberieréfor-
ras-menedzsment lényege pedig az emberekkel valo to-
rédés és foglalkozas — azt gondolhatnank, hogy a két
téma szervesen Osszekapcsolodik. Mégis, bar az iizleti
etika irodalmaban mar régora jelen vannak a felel6t-
len munkaltatoi gyakorlatokhoz és az emberi jogokhoz
kapcsolodo diskurzusok (Angyal, 2003), az etika €s a
HR-teriilet kapcsolata még mindig kevéssé kimunkalt
¢és vizsgalt (Greenwood, 2012; Csillag, 2012, 2015). Az
utolso 25 évben egyre novekvé intenzitasu érdeklédés
tapasztalhaté a szakteriileten: szamos cikk (Dachler
— Enderle, 1989; Legge, 1998; Winstanley — Woodall,
2000; Greenwood, 2002; Greenwood — Freeman, 2011;
Linehan — O’Brien, 2017) és tanulmanykdtet (Deckop
et al., 2006; Pinnington et al., 2007; Bolton — Houlihan,
2007; Johnson, 2007) jelent meg, illetve a téma egyre
gyakrabban felbukkan a HR-tankényvekben is (pl. De
Cieri-Kramar, 2005; Bokor et al., 2014). Ennek ellenére
a szakértok azt hangsulyozzak, hogy még mindig kevés
az empirikus vizsgalat (Linehan — O’Brien, 2017).
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Ennek a hidtusnak az okat keresve tobb iranyba is
elindulhatunk. Egyik oldalrél az empirikus vizsgalatok
nehézsége kotddik az etika fogalmanak tobb értelemben
vett komplexitdsahoz és soksziniiségéhez (amely ter-
mészetesen az egész iizleti etikai diskurzusra jellemzd).
Goodpaster (2007) az etikai keretrendszereket tekintve
megkiilonboztet érdekalapu, jogokra alapulo, kételes-
ségalapu és erényalapu etikai iranyzatokat, amelyeket
Schumann (2001) kifejezetten a HRM-elemzéseket szem
elott tartva a disztributiv igazsagossag elméletével és a
gondoskodas etikajaval egészit ki. Greenwood (2012)
0j, pluralista (a mainstream HRM-en tallépd, kritikai
HRM-elemeket magaban hordozo) HR-etikai paradigmat
ajanl az etikai kérdések vizsgalatara. Fontos kérdés tehat,
hogy egy konkrét etikai keretrendszerre alapozzuk-¢ a
kutatast, ¢s ha igen, akkor melyikre (és miért pont arra).

Masik oldalrol — ahogy Martin és Woldring (2001)
is ramutat — az EEM-tevékenységben tobb, egymasra
épitkezd szinten értelmezhetiink etikai aspektusokat és
tehetiink fel kérdéseket: makro- (tarsadalmi, gazdasagi
rendszer), mezo- (vallalat és EEM-szervezeti szint) és
mikro- (egyéni) szinten. Makroszinten példaul felvethetd,
hogy a kiilonb6z0 kapitalizmusmodellek, illetve a modern
vallalat alapfeltevései és miikddése mennyiben felelnek
(vagy nem felelnek) meg etikai kritériumoknak (Legge,
1995; Guest, 2007). Mezoszinten fontos kérdés lehet a
HR-tertiilet jelenleg zajlo valtozasa, a business partneri
modell (és a hozza kapcsolodo centralizacidra és kiszer-
vezésre épiilé miikodés) elterjedése €s ennek etikussaga,
vagy az a kérdés, hogy mely etikai szempontok (mint pl.
az igazsagossag, egyenlé banasmod) milyen mértékben
érvényesiilnek az egyes EEM-rendszerek kialakitasaban
és mikddtetésében. Végiil az egyének szintjén is meg-
jelennek személyes és szakmai etikai dilemmak, erre jo
példa lehet a ,kettés tagsag” dilemmaja, vagyis a szak-
mai és szervezeti szerepek konfliktusai és ellentmondasa
(Archer, 1986; Wiley, 1998, Ekuma — Akobo, 2015). Ezek
a szintek szervesen Osszefonddnak — ami megint csak
neheziti az empirikus vizsgalatokat.

A kifejezetten mikroszintre, a HR-szakértokre és az
6 etikai problémakkal valdo megkiizdésiikre koncentralo



(elméleti vagy empirikus) vizsgalatokat szemiigyre véve —
szlikosségiik ellenére is — négy csoportot azonosithatunk.
Néhany szerz6 a HRM-teriileten talalhato jellegzetes eti-
kai dilemmakat gytijti 6ssze és tipizalja (Mathis — Jack-
son, 1997; Gantz — Hayes, 1998; Wiley, 1998; Ryan, 2006,
lasd 1. tablazat), kiemelve a legnehezebb vagy a leggyako-
ribb eseteket — ezeket a vizsgalatokat sorolom most az els6
csoportba, és én is erre teszek majd kisérletet.
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Az etikai dilemmakhoz kapcsolodva érdemes még fel-
vetniink azt a kérdést is, hogy mi is akadalyozza meg azt,
hogy a munkavallalok, esetiinkben a HRM-szakemberek
nyiltan beszéljenek az etikai dilemmakrol és kdzdsen old-
jak meg a problémas eseteket. Bird és Waters (1995) elmé-
lete alapjan ennek egyik oka a moralis némasag jelensége.

A munkavallalok (tobb iranybol szarmazd) norma-
tiv elvarasokkal szembesiilnek a munkahelyen. Ezek a

1. tablazat

Az etikai problémakat 6sszegyljté szerzék, esetek, témak és HR-rendszerek

Szerzok Etikai problémak, esetek, témakorok Erintett HR-rendszerek

Egészség és munkabiztonsag,

Fusilier et al. Munkabiztonsagi problémak, munkavallaldi lopas, munkavallaléi adatok ., ,
v . e, . , , HR-adminisztracio és adatkezelés,
(1996) nem megfeleld védelme, diszkriminacio, kompenzacids igazsagtalansagok. L .,
kompenzacio
Informéacidkezelés és visszatartas, munkavallalokrol valo adatgyiijtés és
Mathis és nyomozas, személyiségi jogok AIDS és egyéb betegségek esetén, dohanyzas | HR-adminisztracio és adatkezelés,
Jackson (1997) tilalma, régi munkavallalok kezelése tartds egészségromlas és szervezeti elbocsatas és fegyelmi ligyek

valtozasok esetén.

Weiss (1997)

megfeleld védelme.

Kivalasztas, el6léptetés favorizmus alapjan, diszkriminacié nem, kor vagy
nemzetiség alapjan, fegyelmi ligyek kovetkezetessége, nem teljesitményre | Kivalasztds, HR-adminisztracio és
alapuld teljesitményértékelés, megvesztegetés, munkavallaloi adatok nem adatkezelés, teljesitményértékelés

, Pszichologiai tesztek hasznalata, szakszervezetek hattérbe szoritasa, Kivalasztas, elbocsatas és
Gantz ¢és Hayes s 1as , v .\ ..
(1998) elbocsatasi dontések megalapozottsaga, munkakori rendszerek nem fegyelmi tigyek, munkaiigyi
transzparens kialakitasa, fegyelmi tigyek kovetkezetessége, munkabéralku. kapcsolatok

Kivalasztas, eldléptetés favorizmus alapjan, zaklatds, nem kovetkezetes
Wiley (1998) fegyelmi eljarasok, nem teljesitményre alapuld teljesitményértékelés,
diszkriminativ gyakorlatok (el6léptetés, fegyelmi ligyek).

Kivalasztas, egészség és
munkabiztonsag, kompenzacio

Ryan (2006) Nyilt és rejtett, tudatos és nem tudatos diszkriminativ kivalasztas Kivalasztas, teljesitményértékelés

teljesitményértékelésben.

Masok egy-egy konkrét HRM-rendszerhez koét6do dilem-
makat, kérdéseket gyljtenek 6ssze (pl. LoPresto, 1986;
Longenecker — Ludwig, 1990; Jacobs et al., 2014), vagy
egy (tagabb vagy sziikebb) problémakorre koncentralnak,
mint példaul kiszervezés hatasa (Park — Hollinshead, 2011).
A harmadik csoportba tartozd vizsgalatok egy-egy eti-
kai alapelvhez (mint példaul igazsagossag, méltanyossag)
kothetd problémakat azonositanak és elemeznek (Ribeiro
— Smemdo, 2014; Pichler et al., 2016; Sung et al., 2017),
megint masok a HR-szerepben, szerephez kothetd etikai
ellentmondasokat, konfliktusokat, jelenségeket gytijtik 6sz-
sze és elemzik (Wooten, 2000; Orlitzky — Swanson, 2006;
De Cremer, 2009). Végiil a negyedik csoportba olyan vizs-
galatokat sorolok, amelyek személyes, HR-narrativakat és
megéléseket gytijtenck 6ssze — e kutatasokban esetek, di-
lemmak ¢és értékek egyarant megjelennek (Toffler, 1986).

Mivel Magyarorszagon még nem volt az etikai esetek
mintazatait feltaro szisztematikus empirikus kutatas, ira-
somban ¢én erre fogok kisérletet tenni, megfogadva Ekuma
¢és Akombo (2015) tanacsat, akik a HR-etikai vizsgalatok
kezddpontjanak a gyakorlatban eléfordulo esetek mintaza-
tainak feltarasat €s megértését javasoljak.

(n6k), favorizmus és Osszeférhetetlenség a kivalasztasban és

sok forrasbol szarmazo fontos viselkedési standardok
a nemzeti kultarabol, torvény és szabalyrendszerekbol,
tarsadalmi szerepekbdl, szakmai kddexekbdl és vallalati
politikakbol stb. szarmazhatnak és alapvetden befolya-
soljak az egyéni cselekvést a munkahelyen is. A verbalis
kommunikécionak nagyon fontos szerepe van nemcsak a
normativ elvarasok kialakitdsaban, azonositasaban, for-
malasaban és atadasaban, de adott esetben a viselkedés
értékelésében, az adott elvaras kovetésére vald 0sztonzés-
ben. Bird és Waters moralis némasagnak nevezi azt a hely-
zetet, amikor az egyének elkeriilik a moralis kérdésekrol
vald beszédet, bar rendelkeznek hatarozott etikai alap-
elvekkel, érzékelik a moralis elvarasokat, sét esetenként
cselekedeteikben kovetik elveiket, és reagalnak az elva-
rasokra (Waters et al., 1986; Bird — Waters, 1995; Bird,
2005). A moralis némasagnak nevezett jelenség altalanos
jelenléte mellett érvel tobbek kozott McCoy (1989) is:
elemzése alapjan a vezetdk sajat értékeik alapjan hoznak
dontéseket, de ezeket elrejtve gazdasagi érdekekre hivat-
koznak.

A moralis némasag zavarba ejto és Osszetett jelenség:
Bird és Waters (2005) kutatasai alapjan az egyének ¢és
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kozosségek négy f6 okozatcsoport miatt lehetnek ,,mora-
lisan némak”.

(1) Harmoniaféltés és lojalitas: sok esetben ugy gon-
doljak, hogy az etikai kérdések feszegetése veszélyt jelent
személyes ellentéteket gerjeszt, viszalyt szithat, amelyet
aztan nehéz megoldani. Bar érzékelik az etikailag meg-
kérddjelezhetd gyakorlatokat, tudatdban vannak példaul
a szervezet diszkriminativ el6léptetési gyakorlatanak,
mégis ugy gondoljak, hogy ezeknek a kérdéseknek a
feszegetése, kiteregetése nagyobb kart okoz, mint hasz-
not, és azzal hitegetik magukat, hogy majd maguktol,
vagy valamely kiils6 hatasra megoldodnak a problémak.

(2) Hatékonysagféltés: masok ugy vélik, hogy mora-
lis kérdésekrdl beszélni felesleges id6pazarlas, amely a
hatékony dontéshozatalt bonyolitja és lassitja, gyakran
torkollik biinbakkeresésbe €s ideologiagyartasba, a rugal-
matlansagot, a szabadsagfok csokkenését és az adminiszt-
racio novekedését latjak benne (Drumwright — Murphy,
2004).

(3) Hatalomféltés és tudatlansag: egyes vezetok ugy
¢lik meg, hogy a moralis kérdésekrdl valo értekezés veszé-
lyezteti hatalmukat, fenyegetheti hatékonysaguk latsza-
tat. Adott esetben kevésbé tajékozottak a témaban, nem
ismerik a relevans moralis érvelést és szohasznalatot — ezt
nehéz lenne beismerni akar a beosztottak, akar a vezetok
elétt. Tovabb ndvelheti a némasag esélyét, hogyha gy
latjak, a moralis érvek sokszor utopisztikusak, nem élet-
kozeliek, ezért kifejtésiik csorbithatja az eré és hatalom
latszatat (Bird — Waters, 1995).

(4) Felelossegharitas: végiil az egyének ugy gondol-
jék, hogy kis fogaskerekek a nagy gépezetben, és nem az
6 dolguk a szerintiik helytelen dolgok megvaltoztatasa (ez
a felel6sség atharitasa).

Lovell (2003) egy tovabbi okozatcsoportot azonosit:
ez a (5) cinizmus: a munkavallalok ugy vélik, hogy az
Oket koriilvevd kozosség immoralitasa, gyadvasaga miatt
nem érdemes etikai diskurzust folytatni. Verhezen (2010)
ehhez kapcsolodva a csend kulturdjarol beszél olyan ese-
tekben, amikor az egyének nem rendelkeznek a megfeleld
nyelvi készlettel vagy kényelmetleniil érzik magukat, ha
etikai témakrol kellene beszélni.

A moralis némasag ellenpontjai a moralis érvek hang-
sulyozasa ¢és a moralis cselekvés. De vajon hogyan lehet
tamogatni az egyéneket abban, hogy erre tovabblépjenek?
Lowell (2003) véleménye alapjan a legnagyobb akadaly és
egyben legnagyobb tdmogato lehet ebben a fejlddésben a
szervezet, illetve maga a szakmai kozeg — a mi esetiink-
ben a HR szakmai k6zdsség.

Kutatasi folyamat

Empirikus kutatasomban két kutatasi kérdést jarok koriil:
(I) mely HR-rendszereknél siirtisddnek az etikai problé-
mak ¢és melyek a legjellemzébb mintazatok, illetve (2) ho-
gyan jelenik meg a moralis némasag az etikai kérdésekkel
kapcsolatban.

Az elemzés alapjat ot kiilonbozo szakértdi csoport
tagjai altal 0sszegyijtott esetek, illetve a résztvevok kuta-
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tasi és reflexios naploi adjak. Ez az dsszesen 76 szakem-
ber 2013 és 2017 kozott részt vett a Budapesti Corvinus
Egyetem posztgradualis HR Business Partner programja-
nak HR-etika kurzusan és az ennek keretében zajlo mini
akciokutatasban. Minden csoport legalabb négy (harom
csoport 0t) alkalommal taldlkozott, az elsé alkalommal
kozdsen hataroztuk meg a kutatas fokuszat és a kutatasi
kérdéseket, dontottiink a kozos €és egyéni akcidkrol, a sze-
mélyes talalkozok kozott (és néhanyszor a talalkozokon
is) akciokat hajtottunk végre, majd arra kozosen reflektal-
tunk, dontottiink a kutatas kovetkezo 1€péseirdl, illetve a
kurzus kdzben és végén kutatasi és reflexios naplot irt. Az
akciok kozott volt interjukészités, fokuszcsoport-vezetés
és -elemzés, filmkeresés, -nézés és -elemzés, etikaiko-
dex-elemzés, részletes esetleiras és -elemzés, szakiroda-
lom-gytijtés €s -olvasas. Fontos, hogy a jelen cikkben nem
magat az akciokutatasi folyamatot mutatom be vagy a
kozos megallapitasainkat adom kozre, hanem a kurzus
keretében gytijtott esetek mintazatait elemzem, illetve az
esetekhez kapcsolodva moralis némasag okai koziil sze-
retnék izelitét mutatni.

A résztvevOk kora 30-57 év kozott szort, ebbdl 88%
no volt (ez jol tiikrézi a n6k magas aranyat Magyarorsza-
gon a HR-teriileten), illetve a kurzus idépontjaban kozel
70%-ban HR-vezetéként vagy HR BP partnerként dolgoz-
tak (mindkét munkakor nagyon vegyes tartalommal bir
jelenleg Magyarorszagon — mindenesetre 6k ezt vallot-
tak a munkakdriikrél). A nyolc résztvevo, aki nem HR-es
munkakorben (vezetd, parner vagy szakértd: generalista
vagy specialista) dolgozott, vagy éppen gyermekével ott-
hon 1évé kismama volt, vagy olyan vallalati szakember
(példaul tanacsado, marketingvezetd), aki a kdzel jovoben
valtani szeretett volna a HR-tertiletre, vagy éppenséggel
mar tudta is, hogy valtani fog. A HR-teriileten dolgozok
mind nagy- és kozepes vallalatoknal dolgoztak (kisvalla-
lat nem volt), ezen beliil multinacionalis, allami és magyar
tulajdonu cégek vegyesen voltak, gyakorlatilag minden
szektor és iparag megjelent.

Az elsé kutatasi kérdésre (Mely HR-rendszereknél
stirisodnek az etikai problémak és melyek a legjellemzébb
mintazatok?) adott valasz alapjat a résztvevok altal 6ssze-
gyujtott esetek adjak. Az 6t csoport Osszesen 149 olyan
sajat, konkrét esetet gytijtott dssze, amelyet személyesen
megtapasztalt valamelyikiik, és amelynek megitélésiik
szerint etikai vonzata volt. A gyijtésnél fontos szempont
volt, hogy ezek ténylegesen megtapasztalt €s konkrét ese-
tek legyenck (tehat nem teoretikus dilemmak, kételyek
vagy masodkézbdl szarmazo torténetek), amelyek vagy
a multban, vagy jelenben megtorténtek/nek veliik, vagy a
kozvetlen kornyezetiikben, és amelyeket 6k maguk irtak
le. Az esetek egy részét kdzosen is feldolgoztuk, megbe-
szElItik.

Az Osszegyljtott eseteket abbol a szempontbol kodol-
tam, hogy az adott kérdés melyik HR-rendszerhez kapcso-
lodik elsédlegesen. Itt néhany HR-rendszert 6nkényesen
tobb részre bontottam, és végiil 14 csoportot hoztam létre:
(1) toborzas-kivalasztas, (2) karriermenedzsment, (3)
munkaiigyi kapcsolatok, (4) kompenzacio, (5) egészség-
¢s munkavédelem, (6) szervezeti kultura, (7) tervezés, (8)



teljesitményértékelés, (9) elbocsatas és fegyelmi ligyek,
(10) eldléptetes, (11) visszaintegralas, (12) képzés-fejlesz-
tés, (13) adminisztracid, adatkezelés (14) munkakori rend-
szerek. Néhany eset tobb rendszert is érintett, ezeknél én
dontéttem el, hogy melyikhez kapcsolodik leginkabb és
csak egy helyre keriilt.

A masodik kutatasi kérdésre (Hogyan jelenik meg a
moralis némasag?) adott elemzés egyrészt az esetekre,
masrészt a résztvevok kutatasi és reflexios naploira ala-
pul. A 76 résztvevo kutatasi és reflexios naploi dsszesen
550 oldal szoveget alkotnak, amelyet az Nvivo szoftver
segitségével kodoltam a moralis némasaggal kapcsolatos
mintazatokra (hét kod: etikai diskurzus hianya, etikai
intézményrendszer, tudatlansag, magyar kontextus, hata-
lomféltés, harmoniaféltés és konfliktuskeriilés, elmaga-
nyosodas).

Az eredmények bemutatdsanal hasznalok szo sze-
rinti idézeteket is: ezeket annyiban modositottam csak,
hogy a vallalat és a személy ne legyen beazonosithato,
és az anonimitas megérzése érdekében a kdovetkezok-
ben azonositd nélkiil idézem, a kutatasban résztvevok
jovahagyasaval.

A kutatasi eredmények érvényessége,
megbizhatosaga és korlatozott
altalanosithatosaga

Az eredmények bemutatasa eldtt szeretnék néhany gondo-
latban kitérni az eredmények érvényességére, megbizha-
tosagara ¢és altalanosithatosagara. A kvalitativ kutatasok
érvényességén Maxwell (2005, p. 86.) nyoman a kutatas
leirasainak, értelmezéseinek, interpretacidinak, kovetkez-
tetéseinek, eredményeinek korrektségét és hitelességét
értem. Erre épiilve az érvényesség biztositasa olyan alap-
elvek kovetését és a hozzajuk kapcsolodd erdfeszitések
megtételét jelentik, amelyekkel a kutato az érvényességet
fenyegetd (és a kutato altal ismert) torzitasokat megkisérli
kizarni, vagy legalabbis hatasukat csokkenteni. A szamos
torzitas (Gelei, 2005, p. 196.) koziil a legstlyosabbak a
kutaté személyébdl fakado torzitasok, hiszen a kvalitativ
kutatasokban a kutatéi személyiség a legfontosabb ku-
tatasi eszkdz. Jelen esetben az én személyem és jellem-
z0im, szubjektivitasom (pl. értékrendem, eldfeltevéseim,
észlelési torzitasaim, ismereteim) mindenképpen hatassal
voltak az adatgytjtés folyamatara, az adatok elemzésére
vagy a konkluziokra. Maga az egyetemi kurzus ,,kontex-
tusa” és az én oktatoi ,,szerepem” is befolyasolhatta azt,
hogy milyen példakat osztottak meg a résztvevok, vagy
ezeket a példakat én hogyan csoportositottam. E torzitas
csokkentése érdekében a kurzusokon arra torekedtem,
hogy olyan nyilt, elvarasoktdl és hatalmi tavolsagtol men-
tes kommunikacios tér jojjon létre, ahol a részt vevo szak-
emberek 6szintén be merik hozni megélt etikai dilemmai-
kat, illetve naploikba le merik irni azokat. A kurzusokon a
hallgatok sajat teljesitményiiket értékelték, igy reményeim
szerint nem, vagy kevéssé torzitotta véleménytiiket, hogy
meg akartak volna felelni az én elvarasaimnak. Minden-
estre a megallapitasok érvényességét ez a lehetséges tor-
zitas korlatozza.
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A tudomanyos kutatdsokban a megbizhatosag krité-
riuma arra vonatkozik, hogy a kutatds folyamata meny-
nyire konzisztens (idoben és térben): ugyanazt talaljak-e a
késobb, vagy a veliink egyidejiileg vizsgalddo mas kutatok
(Maxwell, 2005)? Kvalitativ kutatasokban ez a reprodukal-
hatdsag nem realis elvaras, mar csak abbol kiindulva sem,
hogy a kutat6 személye maga kevéssé reprodukalhato. Itt
a megbizhatdsag a kutatoi nézépont és a kutatasi folyamat
koherens ¢s vilagos ismertetését jelenti (Blakie, 2009). Ezek
bemutatasara torekedtem a cikkben. Az anonimitas kritéri-
uma azonban szamomra meghatarozo — tehat a részt vevo
HR-szakértokrol csak annyit mondtam, amely alapjan sem
0k, sem a szervezet nem lesz azonosithaté (tudatosan val-
lalva azt, hogy ezaltal a megbizhatosag sériilhet).

Az altalanosithatosag kritériuma arra vonatkozik,
hogy a kutatasi eredmények, a megszerzett tudas meny-
nyire mutat til a vizsgalat kozvetlen kontextusan. Bels6
altalanosithatosag esetén a kovetkeztetések a vizsgalt
terepre vagy csoportra érvényesek — jelen cikkemben én
erre torekedtem. Reményeim szerint a cikk mas olvaso-
kat is elgondolkodtat, esetleg felismerhetik sajat men-
talis modelljeiket, etikailag problémas helyzeteiket,
radobbenthetnek sajat moralis némasagukra. Azonban
fontos hangstlyozni, hogy a kutatasi eredmények nem
tekinthetdk reprezentativnak és nem altalanosithatok a
magyar HR-szakma egészére.

Az elemzés eredményei

Az etikai esetek mintazatai

Az esetek stirtisddési pontjai nem meglepé modon az elbo-
csatas ¢s a fegyelmi iigyek (36 eset), a toborzas-kivalasz-
tas (28 eset) és a szervezeti kultura (22 eset) kérdéskdréhez
kapcsolodnak. Emlitési gyakorisag szempontjabol oket a
kompenzacio (15 eset) €s az egészség- ¢s munkavédelem
(13 eset) témakore kdveti. A kdvetkezokben ezt az 6t témat
részletesen attekintem (az esetszamokat és aranyokat tar-
talmazza a 2. tablazat).

2. tablazat
Az esetek megoszlasa

HR-rendszer Es?tek . Arany az .

szama  Osszes esetbol
(1) toborzas-kivalasztas 28 19%
(2) karriermenedzsment 5 3%
(3) munkaiigyi kapcsolatok, 2 1%
(4) kompenzaciod 15 10%
(5) egészség- és munkavédelem 13 9%
(6) szervezeti kultura 22 15%
(7) tervezés 0 0%
(8) teljesitményértékelés 4 3%
(9) elbocsatas és fegyelmi tigyek 36 24%
10) eldléptetés 2 1%
(11) visszaintegralas 6 4%
(12) képzés-fejlesztés 7 5%
(13) adminisztracio, adatkezelés 8 5%
(14) munkakori rendszerek 1 1%
Osszesen 149
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Elbocsatas és fegyelmi tigyek

36 eset kapcsolodott legszorosabban az elbocsatashoz és
a fegyelmi ligyek kérdéséhez. Az ide kot6do esetekben a
kovetkez6 fokuszokat talalhatjuk:

» Az esetek jelentds részében jelennek meg az elbocsatas
folyamataban érzékelt problémak, mint a folyamat tor-
vénytelensége vagy szabalytalansagai, elokészitetlensé-
ge, embertelensége ¢és kegyetlensége, a vezetd attitiidje
¢s viselkedése (pl. vadaskodo kiabalas, vagy éppen nem
is volt jelen), vagy a tavozasi, elbocsatasi csomag alkuja-
hoz kapcsolodo kételyek.

* Ezzel atfedésben, de 6nalldan is megjelennek az elbo-
csatasi  dontések szempontrendszeréhez kapcsolodo
problémadk, mint a kivalasztasban jelentkezd torz ¢és
igazsagtalan szempontok (ezek specialis esete, amikor
feliilrdl diktaljak, hogy kit kell elbocsatani), illetve olyan
szempontok konfliktusai mint a teljesitmény/raszorult-
sag, vagy teljesitmény/attittid.

* Mindkét megel6z6 témahoz kapcsolodik az elbocsdtdas-
hoz vezeté ut kérdése: tobb esetben megjelenik, hogy

nem végiggondolt szervezeti valtozasok és athelyezések,
illetve vezetdi hianyossagok, a visszajelzés hianya vezet-
nek az elbocsatashoz, nem (vagy nem kizarélagosan) az
elbocsatott valodi teljesitményproblémai, amely ok-oko-
zati rendszerrel a HR-es tisztaban van.

Az elbocsatasi eseteket atszovik a kommunikacios proble-
mak: nemcsak az eljaras elott, kozben és utan az elbocsatott
felé val6 kommunikacié hianyossagai, de a szervezet tobbi
része felé valo kommunikacio és a ,,maradok™ bizonytalan-
sagban tartasa, illetve ide kapcsolhatok azok a kérdések is,
hogy mit kezdhet (és mit kell kezdenie) a HR-esnek az exit
interjibol szarmazo informacidval és tudassal.

A csoportba sorolt esetek masik része a fegyelmi vétsé-
gekhez kapcsolodik. Ezek alapjan el6szor is jelentds defi-
nicios és szabalyozasi, szabalyozottsagi problémdakkal
kiizdenek a HR-esek mind a fegyelmi vétségek maguk,
mind pedig az ellendrzési vagy a szankcionalas lehetd-
ségek tertiletén. Jellemz6 problémak kapcsolodnak az
internethasznalathoz, illetve félre-hasznalathoz, mun-
kahelyen kiviili politikai szerepvallalashoz ¢s megnyil-
vanulasokhoz, a fizikai atrocitasokhoz és verekedéshez,

3. tablazat

Az elbocsatashoz kapcsolodé mintazatok és egy-egy jellemzé eset vagy esetrészlet

Fokuszok Jellemz6 eset vagy esetrészlet

Elbocsatas
folyamata

,»Bgyik igazgatonkhoz szamos alkalommal érkezett panasz az egyik kollégara, aki a tobbiek szerint egyiitt-
miikddésre alkalmatlan volt. Az igazgatd tobbszor beszElt a kollégaval, aki nem valtoztatott a viselkedésén.
Az utolsd ilyen eset alkalméval az igazgatd azonnali hatéllyal elkiildte, hirtelen felindulasbol, nem egyeztetve
dontését a HR-rel. Veliink mar csak a tényt kozolte, amikor is probaltuk meggy6zni, hogy nem biztos, hogy
jogszeriien jarunk el, raadasul nem beszéltiink olyan tisztazando etikai kérdésekrdl, mint a kolléga sok éve
tartd vallalati lojalitasa, nagy szakértelme, érdemeinek figyelembevétele. Ha a kolléga birdésaghoz fordul,
lehet, hogy a vallalat keriil ki vesztesen a perbél. Am az igazgatd megingathatatlan volt dontésében, miszerint
ez a 'biintetés' jar a nem egyiittmiikddéknek.”

Elbocsatasi dontések
szempontrendszere

,,Leépités koltségtakarékossagi okokbol — két ember koziil kell valasztanom, és elkiildenem az egyikiiket.
Stratégiai szempontbodl egyik sem kulcsszerepld, de mind a ketten tSbb, mint 6t éve vannak a cégnél, hason-
l16an kozepes teljesitménnyel. Vezetoként az egyik kifejezetten irrital, neki (férfinek) két, altalanos iskolas
koru gyereke van, és sok haverja cégen beliil. A masik "jelolt" egyediilalld n6, neki valdszintileg rosszabbak
az elhelyezkedési esélyei.”

Elbocsatashoz vezetd
ut szervezeti vagy
vezet6i problémai

,,FOszerepl6: multinacionalis nagyvallalat csoportvezetdje. Németes csoportot vezetett masfél évig, ahol na-
gyon jol teljesitett. Aztan megszlint a csoport, és megkapott egy holland csoportot, de 6 nem beszél hollan-
dul, igy nagyon nehéz volt elfogadtatnia magat az tigyféllel és a kollégakkal is. Segitséget kért a kdzvetlen
felettesétdl, illetve a teriilet igazgatdjatol is, és tobbszor beszélt a HR-rel is. Segitség helyett elbocsatottak.”

Elbocsatast 6vezo
kommunikacio

A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy odakisérjiik a gépéhez és megvarjuk mellette, hogy az esetleges személyes
tartalmakat letoltse, 0sszepakoljon, majd kikisérjiik. T6bbszor voltam mar ebben a szerepben és be kell vallanom,
igazan nehéz és halatlan feladat. Ez a helyzet tavaly tet6zott, amikor is tobb munkavallalo elbocsatasara keriilt sor,
de nem csoportosan, hanem periodikusan. Ennek leginkabb gazdasagi okai voltak, nem lehetett egyszerre lebo-
hanem lelkileg megterheld volt azzal szembesiilniiik, hogy a szobajukban hirtelen egy asztal {iresen all, és az illetd
csapattars nem jon tobbet. Szamomra is nagyon megterheld volt, hisz mindenkit ismertem személyesen és ugy vé-
lem, nagyon rosszul kezeltiik ennek a kommunikacidjat. Minden embernek juttatassal igyekeztiink segiteni, ennek
ellenére ez az ominozus eset azdta is ott lebeg az iroda levegdjében, mar csak azért is, mert el6tte erre korabban
nem volt példa. A személyes reflexiom az, hogy a legjobb akaratunk ellenére nem megfelel6en jartunk el.”

Fegyelmi vétségek
definicios,
szabalyozottsagi és
ellenorzési problémai

,.Szamon kérhetek egy dolgozot azért, mert sokat internetezik, de mi a sok? 1 6ra, 2 6ra? Es ha 8 a maradék 6
oraban hatékonyabban dolgozik, mint a kollégaja 8 ora alatt? Hogyan legyek hiteles, ha a mas modon ,,10g06-
kat” nem szankciondlom? Ezen tilmenden pedig, ha a HR-partneri szerepemre gondolok, mit arul el nekem
a hozzam tartozo vezetdrdl az, ha ilyen modon ellendrzi a munkavallaldjat? Vajon milyen az 6 miikodése, az
0 esetében milyen vezetdi skilleket kell fejlesztenem?”

Fegyelmi vétségek
kezelésének folyamata

,»Egy multinacionalis cégnél dolgoztam, amikor egy nagyon méltatlan hangulata gunyverset és videot fel-
toltott valaki a Youtube-ra. A feltoltési adatokbol (e-mailcim) arra kovetkeztettiink, hogy egy XY 1979-ben
sziiletett valaki toltotte fel az anyagot, a globalis vezetés nyomasara a gyarban dolgozé négy f6 kdlesonzott
munkavallal6t el kellett bocsatani minden bizonyiték nélkil.”

Feliilrol krealt fegyelmi
iigyek és elbocsatasok

,Hidba érveltem egy kolléga megtartasa mellett. Utolag bevallja a felettese, hogy azért keriilt ra a listara, mert
ranyitott az 6 felettesére, és intim helyzetben talalta egy masik kollégandvel.”
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az alkohol és droghasznalathoz, a mobbing kérdéseihez.
Sokszor nincs kdzos értés arrdl a szervezetben, hogy
ezek meddig vannak ,,rendben” és mikortdl kisebb vagy
nagyobb, esetleg sulyos vétségek.

Ehhez szorosan kapcsolodnak a fegyelmi vétsegek keze-
lésének folyamataban fellépd problémak: még ha tiszta
is a vétség ténye, nem vagy nem egyértelmiien szabalyo-
zott az eljarasrend, dilettansan zajlik, vagy éppen diszk-
riminativ a folyamat, nem jut minden fél széhoz, elére le
van jatszva az eredmény, illetve sokszor a munkavalla-
16(k) vagy a vezet0 attitiidje és viselkedése is problémas.
Az elébbi csoportokhoz kapcsolhatéak a felnagyitott
vagy krealt fegyelmi tigyeket és feliilrol vezérelt elbo-
csatasokat leird esetek. Tobb esetben megjelent, hogy a
HR-esnek iriigyet kellett ,,krealnia” vagy asszisztalnia
kellett feliilrdl eldontott elbocsatashoz, vagy felsébb aka-
ratbol (,,precedensteremtés” jelszo alatt) felnagyitania,
komolyabban vennie kisebb (vagy akar nem bizonyit-
hato) fegyelmi vétséget. Ennek ellentéte is megjelent,
amikor magas teljesitményli munkavallalok esetében
eltusoltak stilyos fegyelmi vétségiiket.

A 3. tablazatban minden tipikus mintazathoz bemutatok
egy jellemzo esetet, példat — egy-egy idézeten keresztiil.

Toborzas és kivalasztas

28 eset kapcsolodott legszorosabban a toborzas és kiva-
lasztas kérdés¢hez. Az ide kot6do esetekben a kovetkezd
fokuszokat talalhatjuk:

» Az esetek jelentds része magahoz a toborzasi, de legin-
kabb a kivalasztasi folyamathoz kapcsolodik. Ide sorol-
hat6, amikor a folyamat nem korrekt, ezen beliil az egyes
eszkozoket, lehetségeket (példaul AC, stresszinterju,
referenciakérés, social média tevékenység monitorozasa,
magannyomozo alkalmazasa) nem megfelelden hasznal-
jék, a jelolt emberi méltosagat, vagy akar szellemi tulaj-
donat nem tartjak tiszteletben, megjelenik a jelolteknek
valo visszajelzés 6szinteségének kérdése, a jelolt hitege-
tése, vagy a visszajelzés elmaradasa.

* Szintén a toborzasi folyamathoz kotddnek, de sulyuk mi-
att kiilon megemlitenddk a belépési diszkriminacios esetek.
Ezek jellemzéen nem rendszerszintiiek (hiszen térvények
irjak el az egyenl6 banasmodot), de a vezetdk, a HR-szak-
emberek attitidjében ¢és tetteiben is megjelenik a hatranyos
megkiilonboztetés, illetve esetileg a szervezeti kultiraban
is kodolva van. Az esetek kozott megjelent az 50 feletti
jelentkezd elutasitasa (pusztan a kora miatt), fiatal gyer-
mektelen vagy kisgyermekes no elutasitasa, a megvaltozott
munkaképességii, egészségkarosodott jelentkez6 kizarasa,
vagy esetileg a fizikai sériilés, kovérség, cstinyasag, vagy
akar unszimpatia miatti megkiilonboztetés. Ehhez kapcso-
16d06 etikai kérdés a megvaltozott munkaképességii munka-
vallalok preferalasa és felvétele a foglalkoztatashoz kapcso-
16d6 allami anyagi 6sztonzés miatt.

» Az etikai dilemmak egyik specialis csoportja a feliilrél
vagy kiilfoldrol érkezo, kételezéen felveendo jeloltek keze-
Iése, ehhez kapcsoloddan azok a ,,nem valodi” eljarasok,
amikor mar a folyamat elején lehet tudni, hogy ki lesz a
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befutd (melyrdl persze a tobbi, adott esetben AC-be ,,tdlte-
léknek” behivott jelolt nem tud). Tobb esetben megjelentek
az ismer6sok, rokonok felvételéhez kapcsolddo dilemmak
(ehhez kapcsolodva az a kérdés, hogy hogyan zarhatok ki
a torzitasok). Egyes helyzetekben (példaul sziik szakmai
teriileteken, vagy kisvarosokban) ezekkel a dilemmakkal
folyamatosan meg kell kiizdeniiik a HR-eseknek.

* Szintén ide kapcsolodtak a kiszolgaltatott helyzetii jelol-
tekhez kapcsolodo esetek és visszaélések. Kérdéskeént me-
riilt fel, hogy a szervezet és a HR-es mennyire hasznalhat-
ja ki a jelentkezdk kiszolgaltatott helyzetét (példaul ha a
jelentkezé munkanélkiili, id6s vagy gyakornok) példaul a
béralkuban, csak a probaidore valo felvételben stb.

* Sajatos csoportot képeznek a toborzas-kivalasztasi ese-
teken beliil az informacio-visszatartas (adott esetben a
valosag megmasitasanak) esetei. Ezek azért is érdekesek,
mert megjelenik szervezeti oldalrol a jelolt karara elkove-
tett informacio-visszatartas (pl. 6t mindenképpen érintd
elonytelen jovobeli szervezeti valtozasokrol), de tobb
esetben a jelolt részérdl jelent meg a relevans adatok nem
megosztasanak kérdése (pl. tapasztalatok felnagyitasa,
terhesség bejelentése a probaidd végén). (4. tablazat)

4. tablazat
A toborzashoz kapcsol6d6é mintazatok és egy-egy
jellemz6 eset vagy esetrészlet

Fékuszok Jellemzo eset vagy esetrészlet

,,T0bbkords interjut folytattunk le az egyik pozicio
betoltéséhez. A masodik korben, akik tovabbjutottak,
Kivalasztasi fo- prezentéc_ic’)t kellett késziteniiik a bevezetni kiyént
lyamat termék piacra dobasahoz. Versenytarsak, marketing-
megoldasok stb. Minden prezentaciot lementett a cég,
persze a jelentkezod beleegyezésével, igy jutva minél
tobb otlethez.”
,» Egyik HR-partneriink talan til hamar lett partner,
még nagyon fiatal els¢ munkahelye volt ez, és nagyon
eloitéletes. Nem hiv be jeloltet, mert nem tetszik neki a
foto az onéletrajzon, mert szerinte tul dreg/tul fiatal, tal
kevés a tapasztalata/vagy éppen til sok, til szép (ez mi-
Diszkriminécio nek keres munkat, mikor megélhetne masbdl is), vagy
a toborzésban éppen tul csunya. Vagy all;almank;’nt azért nem, mert
Kivalasz tésba1’1 és aki kﬁ.ldte, aznem 521mpat1kys neki a foto alapjan. Volt
beillesziésben olyan is, hogy eldugott vidéki fiokba azért nem hivta be
az egyetlen jelentkez6t, mert nem lenne kivel dsszeha-
sonlitani, és kiilonben is, "mi fene az az XY f6iskola",
ott miket képeznek? Ami ezentlll nagyon zavaro, hogy
a véleményét nem tartja meg maganak, sokszor az open
office kdzepén fejti ki, gyakran bevonva a gyakornoko-
kat is.”
Feliilrd1 vagy Jelenleg HR-vezetoként dolgozom szolgaltatd kft-nél,
Kiilfoldrs] érkez amely 100%-os lednyvallalata a f6 megbizo véllalatnak.
ielentkezk ke- Elég sokszor kapunk megkeresést' az anyacégtol, hogy
selése vezetd beosztasi munkavallalo ismerése, hazastarsa
munkat keres, és (nyomatékositva) jo lenne elhelyezni.”
“Két munkavallalot vesziink fel. Az egyiknél az ajan-
latra r4 kellett tenniink még, és Gjra ajanlatot tenni. Es
Kiszolgaltatott annak az illetének kevesebb volt a tapasztalata mind
helyzetii jeloltekhez | életkorban, mind szakmailag. Es arra jott ez a masik
kapcsolddo esetek | kollega, akinek tudtuk, hogy nem kell azt az arat meg-
és visszaélések adni, hiszen neki kevesebb is elég lesz, mert szorult
helyzetben van, el kell jonnie a cégtdl és kisgyermekei
vannak.”
Informacid-vissza-
Laii(t:csizz ﬁ?ﬁ;‘ia ,Egy nagyon fontos vezetdi ‘beosz.tésban lévé munka-
Kivalasztsi folya- vallalo a probaiddt kovetden jelenti be, hogy terhes.”
matban
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Szervezeti kultara
22 eset kapcsolodott a szervezeti kultura témakoréhez. Az
ide kotodo esetekben a kdvetkezo fokuszokat talalhatjuk:

5. tablazat
A szervezeti kulturdhoz kapcsol6dé mintazatok és
egy-egy jellemzé eset vagy esetrészlet

Fokuszok Jellemz6 eset vagy eset részlete

Az altalam tdmogatott egyik teriilet elsd sza-
mu vezetdje egy névtelen e-mail megkeresést
kap, amelyben a munkavallald6 megnevezett
felettesét panaszolja be szexualis zaklatas,
megalaztatas és megfélemlités vadjaval. Mun-
kavallalo azzal fenyeget, hogy amennyiben
nem tesszilk meg a sziikséges lépéseket a
médiahoz fordul. Az e-mailhez egy hanganya-
got is csatol, amelyen felettesét lehet hallani,
ahogy erélyesen munkara utasitja kollégait
(nem a vezetdktdl elvart hangnemben ¢és sti-
lusban). A névtelen bejelentd vallalja a sze-
mélyes talalkozot, ahol részleteiben elmondja,
hogy pontosan milyen atrocitasok érték. A
felettessel tortént egyeztetés soran a vezeto ta-
gadja a vadakat. Elmondasa szerint abban a 14
évben midta nalunk dolgozik a munk4jat min-
dig a szabalyoknak megfelelden, az eldirasok
szerint végezte.”

Etikatlan viselkedési
mintak detektalasa,
kezelése, megeldzése
a szervezeten beliil

»A HR-vezet6 0sszejott és hosszabban egyiitt
volt az egyik HR iizleti partnerrel. A HR iizleti
partner ugy vett részt a kozos HR-megbeszélé-
seken, hogy kozben neki igymond egy masik

Munkahelyi révid és
hosszu tavi szerelmi

kapcsolatok  szaba- | statusza is volt a HR-vezetével szembeni re-
lyozasa, bejelentése, | lacidjaban, mint a tobbi HR-csoportvezetének
kezelése vagy HR tizleti partnernek. Ez nyilvan joggal

keltett fel rossz érzéseket a tobbi HR-munka-
tarsban.”

»Tulajdonosvaltast kovetden az anyacég Ma-
gatartasi Kodexét kellett bevezetni itthon.
Cégiink szervezeti kulturaja akkoriban telje-
sen eltért az anyacégétdl. A Kodex rendkiviil
hosszu és sok helyen zavaros volt, nagyon
kevés eltérést engedélyeztek csak szamunkra.
igy kellett a HR-nek a Kodexet elfogadtatni a
munkavéllalokkal, rengeteg kérdéssel és ké-
tellyel szembesiilve.”

Szervezeti kultaratol
idegen anyavallalati
magatartasi kodexek,
eléirasok adaptéalasa
¢és alkalmazasa

»Az allam anyagi Osztonzoékkel igyekszik
elosegiteni az MMK-munkavallalok elhelyez-
kedési esélyeinek novekedését. Mi is foglal-
koztatunk. Adott osztalyon az MMK-mun-
kavallalokat a csoportvezetd fenntartasokkal
kezeli, ha lehet, inkabb arra sarkallja Oket,
hogy otthonrél dolgozzanak, latnia se kelljen
Oket. Véleménye szerint 6k a sziikséges rosz-
szak, nem képesek megkozelitéleg se olyan
munkat végezni, mint az egészséges munka-
vallalok. Amennyire csak lehet, minden sze-
mélyes talalkozast keriil veliik. Mennyire eti-
kus réer6ltetni egymasra embereket, ha nem
akarnak egyiitt dolgozni?”

Massag elutasitasa és
diszkriminacio

* Olyan eseteket, amelyek vezetdk vagy munkavallalok,
esetleg szubkultirak viselkedési mintaihoz, mint példa-
ul a megszégyenités, verbalis agresszio, megfélemlités,
megtévesztés és manipulacio, munkahelyi pszichoterror
témakoreihez kotédnek. Itt sokszor az a kulcskérdés,
hogy ezek az esetek hogyan deritheték fel, mi ebben a
HR-szerepe és felel6ssége (milyen eszkdzok, modszerek
alkalmazhatok), mitdl fiiggnek a hatarok, mit lehet tenni
a jol teljesitd agresszorral, hogyan lehet megvaltoztatni,
fejleszteni e jelenségekhez, viselkedési mintakhoz kot-

heté szervezeti és csoportnormakat. Ezen beliil kiilon
csoportot képeznek a munkahelyi zaklatas esetei, ame-
lyeknek felderitése, kezelése, szankcionalasa szamos
esetben megjelenik.

Ehhez kapcsolodo esetcsokor a munkahelyirévid és hosz-
szu tavu szerelmi kapcsolatok szabalyozasa, bejelentése,
kezelése. Mas jellegli etikai dilemmakat vetnek fel a ve-
zetok kozotti kapcsolatok (0sszeférhetetlenség), a vezetd
¢s munkavallalo kozotti viszony (hatalmi aszimmetria),
HR-szakértd és vezetd kozotti, illetve a munkavallalok
kozotti kapcsolatok. Tobb vallalatban (kiilondsen multi-
nacionalis cégeknél) vannak mar szabalyzatok e helyze-
tekben alkalmazhaté megoldasokra, ezek azonban sok-
szor ¢letidegenek, nehezen alkalmazhatok.

Etikai dilemmakat jelenthet, amikor a szervezeti kultu-
ratol idegen (anyavallalati, tanacsadok altal kidolgozott)
magatartasi kodexeket, eldirasokat, programokat kell
adaptalni és alkalmazni.

A szervezeti kultirahoz kapcsolodo esetek utolsd cso-
portja, amikor egyes szervezeti tagok vagy csoportok el-
utasitanak és megbélyegeznek, diszkriminalnak kisebb-
ségeket (példaul noket, fogyatékossaggal ¢loket vagy
LMBT munkavallalokat). Ez nyilvanvaloéan kotodik a
toborzas-kivalasztasnal is megjelend diszkriminativ
gyakorlatokhoz és a folyamatdiszkriminacio kérdései-
hez. (5. tablazat)

Kompenzacié

15 eset kapcsolodott a kompenzacio témakoréhez. Az ide
kotodo esetekben a kovetezd fokuszokat talalhatjuk:

6. tablazat
A kompenzaciohoz kapcsol6dé mintazatok és egy-
egy jellemz6 eset vagy esetrészlet

Fokuszok Jellemz6 eset vagy eset részlete

»Sokgyermekes munkavallalonak fe-
lettesi nyomasra megengedjiik, hogy
az autoszabalyzattol eltéréen egy
dragabb, 7 személyes autot rendeljen.
Ugyanez a kérés egy masik felettesnél
elutasitasra talal egy masik, hasonld
paraméterekkel rendelkez6 munkaval-
lalo esetében.”

Juttatasok rendszere nem
transzparens

»A cég varatlanul egy nagyobb meg-
rendelést kapott az év végén és ahhoz,
hogy teljesiteni tudjuk, talorat kellett
elrendelniink. A helyzet nem adott
lehetdséget arra, hogy hivatalosan el-
rendeljik a tulorat, illetSleg a kulcs
munkavallalok mar elérték a torvény-
ben foglalt talorakereteket. A vezetd
mégis ragaszkodott a megrendelés tel-
jesitéséhez és azt javasolta ,feketén”
intézziik el.”

Toérvénytelen gyakorlatok

»Egységes bérstruktura hianyaban
egyéni bérszintekkel dolgoztunk, igy
eléfordult, hogy a toborzas, kivéalasz-
tas soran a szakképzett munkaerd
hidnya miatt kénytelenek voltunk ma-
gasabb bérszinvonalon is alkalmazni
beosztott kollégakat, akiknek a kez-
dobére akar meg is haladta a csoport-
vezetdink bérét.”

Bérfesziiltségek és
kezelésiik
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* A juttatasok rendszere nem transzparens, felettesi nyo-
masra egyes munkavallaloknak nagyobb béremelés,
dragabb auto, egyes csoportoknak specidlis juttatasok
jarnak, illetve itt jelennek meg a kompenzacios rendszer
igazsagossagahoz kapcsolodo kérdések.

* Nagyvallalatoknal is megjelennek a torvénytelen
gyakorlatok (pl. sziirke bérezés, a tulorakat nem fizetik
ki, a munkaid6é-nyilvantartas meghamisitasa, kiilfoldiek
nem teljesen torvényes foglalkoztatasa).

* Bérfesziiltségek és kezelésiik, méltanyossagi kérdések 1j
belépdk és régi munkatarsak kozott. (6. tablazat)

Egészség és munkavédelem

13 eset kapcsolodott az egészség és munkavédelem téma-
koréhez — ezek koziil példaul az alkohol és drogkérdések a
mar elébbiekben is targyalt fegyelmi eseteknél is felmeriil-
tek (illetve a torvényesség kérdéskorénél) is felmeriiltek. Az
ide kotddo esetekben a kovetkezo fokuszokat talalhatjuk:

* Munkaalkalmassagi vizsgalatok ,rugalmassaga”, tel-
jesitménycsokkenést jelentd tartds egészségromlas ke-
zelése (példaul meddig toleralja a szervezet a hanyatld
teljesitményt, milyen specialis erdfeszitéseket tesz meg),

* Alkohol és drogproblémak, ezen belill az a kérdés, hogy
meddig a szervezet feleléssége a tamogatas, illetve mas-e
a folyamat, ha kulcsfontossagu az érintett munkavallalo.

7. tablazat
Az egészség- és munkavédelemhez kapcsolédo
mintazatok és egy-egy jellemzé eset vagy
esetrészlet.

Fokuszok Jellemz6 eset vagy eset részlete

,»Munkaalkalmassagi vizsgalaton egy fizikai dol-
goz6t alkalmasnak nyilvanitanak, de nem végez-
het 'nehéz fizikai munkat'. Az alkalmassag hata-
ran van, alapvetden a munkaltaton mulik, hogy
engedélyezi-e, hogy tovabb dolgozzon. Az lizlet-
nek jo, ha megmarad a bevalt munkaerd, maga
a munkavallalé is nagyon szivesen maradna.
Vallalja a HR-es a kockazatot, és foglalkoztassa
a cég tovabb a munkavallalot, vagy ne?”

Munkaalkalmas-
sagi vizsgalatok
rugalmas” értel-
mezése, egészség-
romlas kezelése

Az egyik kulcspozicioban 1évo, 22 éve a val-
lalatnal dolgozé kollégank alkoholista, reggel
és délben is sziiksége van 1-1 roviditalra, amit
titokban és nem az irodaban fogyaszt el. Mivel
szakmailag kivalo, valamint rendkiviil kedves
és segitdkész személyiség, minden munkatars
egyarant szereti. Epp ezért a fiiggésége felett
mindannyian szemet hunyunk: ha nem éreznénk
a leheletén az alkoholt, nem tudnank réla, mivel
munkavégzésében nem korlatozza, viselkedé-
sén nem észrevehetd annak hatasa, céges ren-
dezvényeken pedig vagy egyaltalan nem, vagy
szigori mértékkel iszik (1-2 pohar), soha nem
részegedik le — a betegség egyetlen lathato jele a
kézremegés. A kollégat gyakorlatilag elég lenne
néhanyszor megszondaztatni, hogy azonnali ha-
tallyal elbocsathassuk — amit viszont egyaltalan
nem all szandékunkban megtenni: valésziniileg
soha nem talalna képességeinek megfelel6 mun-
kat, egzisztencialisan tonkremenne, ki tudja,
hova jutna — rdadasul szamunkra az altala vég-
zett munka kulcsfontossagi, tudasa vallalatspe-
cifikus.”

Alkohol- és drog-
problémak

27

CIKKEK, TANULMANYOK

Az etikai esetek mintazatai — 6sszefoglalé
gondolatok

A résztvevok sajat tapasztalatabol behozott esetek min-
tazata néhany ponton nagyon hasonl6 a szakirodalomban
feltartakhoz (lasd az 1. tablazatban ismertetett kutatasok):
egyértelmiien az elbocsatas ¢és a fegyelmi tigyekhez kapcso-
16do6 kérdések vannak az els6 helyen — ennek vezetd helyé-
ben talan a 2009-2010-es gazdasagi valsag, ¢és az azt kovetd
leépitések HR-kozdsségre gyakorolt hatasa is tiikkrozodik.
Masodik helyen a toborzas és kivalasztas kérdései allnak
—a favorizmus problémakore (féleg a toborzasban és a kom-
penzacidban) és a diszkriminacié hangsulyos, tobb csopor-
tot is érinté megjelenése Ryan (2006) cseh kutatasi ered-
ményeivel mutat rokon mintazatot. A favorizmus erételjes
megjelenése egyértelmtien kotédik ahhoz, hogy nemzeti
kultura kutatasok alapjan a magyar kultiraban nagy jelen-
toséglick a személyes, rokoni és barati kapcsolatok. A szak-
irodalomban talaltaknal joval hangstlyosabbak a magyar
mintaban a munkahelyi agresszio, zaklatas, illetve a mun-
kahelyi kapcsolatok kezeléséhez kapcsolodo dilemmak — ez
részben annak is tulajdonithato, hogy magaban a magyar
tarsadalomban is kevésbé van még jelen az e jelenségek-
6l valo parbeszéd, ezen a teriileten az informacio- és tu-
dashiany erdteljesen érzekelhetd. A kutatas alapjan kevésbé
hangstlyosak, kevésbé jelennek meg még nalunk a mun-
kabiztonsaghoz és az adatkezeléshez kapcsolodo kérdések
is. Egyaltalan nem jelentek meg olyan, a szakirodalomban
hangstlyosan targyalt kérdések, mint a munkavallaléi ér-
dekképviselethez kapcsolodd dilemmak (talan azért, mert
Magyarorszagon kevés €16 szakszervezet van jelen a mun-
kahelyeken és a munkavallaloi érdekérvényesitésnek kevés
valodi foruma van), a munkakdri rendszerekhez kapcsolo-
do kérdések, vagy a kifejezett drogproblémak (ez utobbiak
helyett, kiilondsen vidéken, illetve termeld szervezeteknél
hangstlyosan jelennek meg az alkoholproblémak).

Az esetek alapjan azonositott mintazatok egyik erdtel-
jes tanulsaga, hogy a HR-folyamatok (elbocsatas, tobor-
zas, kivalasztas, kompenzacio, fegyelmi folyamatok) sok
szervezetben nem atlathatdoak, nem egyértelmiiek, nem
transzparensek, vagy a dontési szempontrendszer nem
kovetkezetes. Ez nem jelenti feltétleniil azt, hogy nincse-
nek eljarasok vagy szabalyok, de nem elég részletesek,
nem kovetik a valodi folyamatokat (elhaladt felettiik az
¢let, vagy soha nem is illeszkedtek a gyakorlathoz), vagy
éppen nem ,,mindenkire” érvényesek. Az etikai dilemmak
fokuszaban sok esetben a folyamatokhoz kapcsolodo fel-
sovezetdi cselekedet vagy viselkedés (akar szabaly-nem-
kovetés) all, de meglepé modon sokszor van a HR-esnek
magaval a folyamattal, vagy sajat szerepével, a sajat don-
tésével etikai problémaja. Mikozben megjelenik a vezetoi
példamutatas hianya, mint probléma, vagy éppen a ,,fejé-
tél buzlik a hal” kovetkeztetés, amellett tobbszor elébuk-
kant az a kérdés is, hogy mennyiben, meddig felel6s maga
a HR-es a toborzasi, kivalasztasi, kompenzacios, vagy
fegyelmi folyamatok problémaiért vagy defektusaiért, és
mit tud tenni e problémak megoldasaért, vagy legalabb
csokkentéséért. (Az egyes rendszerekben tapasztalt esetek
mintazatait mutatjuk be a 8. tablazatban.)
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Az egyes HR-rendszerekhez kapcsol6dé mintazatok 6sszefoglaladsa

Elbocsatas, fegyelmi

Egészség és

8. tablazat

Problémagécok . Toborzas Kompenzicié z Szervezeti kultira
ligyek munkavédelem
HR-folyama- elbocsatasi folyamat | kivalasztasi folya- | juttatasok rendszere szervezeti kultaratol
tok-ban érzékelt szabalytalansagai, mat problémai, az nem transzparens idegen eldirasok
problémak elokészitetlensége, egyes lehetdségeket adaptalasa és alkal-
embertelensége nem megfeleléen mazasa
hasznaljak, a jelolt
fegyelmi tigyek nem | emberi méltosagat,
vagy nem egyértel- | nem tartjak tiszte-
mien szabalyozott letben
folyamata
HR-dontések eléz- | elbocsatasi dontések kompenzacios rend-
ményei és szem- elokészitése és don- szer méltanyossagi
pontjai tési szempontrend- kérdései, bérfesziilt-
szeréhez kapcsolodo ségek
problémak
Nehezen szaba- munkaalkalmassag, |megszégyenités,
lyozhaté, nehezen alkohol- és drog- verbalis agresszio,
meghatarozhato problémak megfélemlités, meg-
vagy eltéré meg- tévesztés munka-
itélésii teriiletek helyi pszichoterror
kezelése (fegyelmi kezelése
iigyek, viselkedés,
szerelem) munkahelyi révid és
hosszt tavu szerel-
mi kapcsolatok
Dontések elotti, elbocsatas elott, informaci6-vissza-
kozbeni és utana kozben és utan tartas a toborzasi
valé kommunika- folyamatokban
cio, 6szinteség
Belépési és folya- toborzasi diszkri- kiszolgaltatott
matdiszkriminacié minacio — 50 feletti | helyzeti jeloltekhez
jelentkez6 fiatal kapcsolddo esetek és
gyermektelen vagy |visszaélése
kisgyermekes nd,
egészségkarosodott
jelentkezd elutasi-
tasa
Kivételezés, favo- | felnagyitott vagy felulrdl vagy kiil- diszkriminalnak ki-
rizmus, feliilrél krealt fegyelmi iigye- | foldrol érkezd, ko- sebbségeket (példaul
vezérelt akciok ket és feliilrol vezé- | telezden felveendd noéket, fogyatékkal
relt elbocsatasokat | jeldltek kezelése ¢éloket vagy LMBT
munkavallalokat).
Torvénytelenség elbocsatasi folyamat kompenzacids munkaalkalmassagi
torvénytelensége gyakorlatok tor- vizsgalatok ,,rugal-
vénytelenségei, mint | mas” értelmezése
sziirke bérezés, a
talérakat nem fize-
tik, stb.

Fontos azzal is szembenézniink, hogy az esetek tanulsa-
gai alapjan még a nagyvallalati szektorban is eléfordulnak
olyan torvénytelen gyakorlatok (vagy megjelenik az erre
iranyulo szandék), mint a talora-elszamolas és a munka-
idé-nyilvantartdas meghamisitasa, a szilirkebérezés vagy
az adomanipulacio. Ezeknél az eseteknél sokszor felbuk-
kant a szervezet iranti lojalitas és iizleti sziikségszerliség,
mint legitimalé argumentum, dsszecsengve az utilitaris-
ta logikaval, amely alapjan adott esetben tobb anyagi kar
érné a szervezetet az lizleti lehetdség elszalasztasaval,

mint amennyi (erkolcsi kar) az etikatlansag elnézésével.
Ehhez kapcsolodva az etikai dilemmak egyik visszatérd
motivuma az a kérdés, hogy a jo teljesitményd, ,,értékes”
munkavallald mas ,,elbiralas” ala esik-e, elnézziik-e neki
az etikai vétségeket. Ez nyilvan tagabb értelemben tovabb
vezet ahhoz a kérdéshez, hogy az iizleti cél elérése legiti-
malhatja-e az etikatlan gyakorlatot. Erre a kérdésre még
teoretikusan sem sziiletett egyértelmii valasz a beszélge-
téseken, plane nem az egyes vald életbeli, ¢les helyzetek
megoldasakor.
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A torvénytelenségekhez kapcsolodva kiilonosen a
toborzasi folyamatoknal gyakran megjelent a diszkrimi-
nacié kérdése, annak ellenére, hogy Magyarorszagon is
(mint az EU mas orszagaiban) torvény tiltja a nemi, val-
lasi, vagy az egészségi allapot alapjan torténd hatranyos
megkiilonboztetést. A hatranyos helyzetii csoportok koziil
legmarkansabban a fiatal nék és anyak csoportja jelent
meg, az & felvételikkhoz, illetve visszaintegralasukhoz
nagyon sok kérdés kapcsolodik. Felbukkantak az idds és
megvaltozott munkaképességli munkavallalok is az eti-
kailag kérdéses esetek kapcsan — ezeknek a csoportok-
nak még a kisgyermekes sziiléknél is joval gyengébb az
érdekérvényesitési képességiik, sét, az utobbi csoportok
gyakran még a szervezetekbe sem tudnak bejutni, azaz az
ugynevezett belépési diszkriminacioval néznek szembe,
nem pedig a folyamatdiszkriminacioval (Jones, 1997).

Végiil az eseteket at-atszovi, hogy a résztvevok észle-
lésében sok szervezetben alapvetd problémak vannak az
Oszinte kommunikacidval és a bizalommal, kiilondsen a
vezetés €s a munkavallalok, vagy a HR és a munkavalla-
16k kozott. Az esetek jelentds része szol arrol is, hogy a
HR-es valaszthat, megszolaljon-e vagy sem, ha etikétlan-
sagot lat, vallalva az ebbdl adodod személyes konfliktust,
tamadasi feliiletet, vagy plusz munkat. Ez komoly dilem-
maja a HR-szakembereknek, bar nem feltétleniil keretezik
etikai dilemmanak. Kiilondsen problémas az etikai kérdé-
sekrdl valo nyilt diskurzus, ahogy azt a kovetkez6kben, a
moralis némasaggal kapcsolatban latjuk.

A moralis némasag

A narrativak alapjan a moralis némasag jelen van: a szak-
emberek jelentds része egyetértett abban, hogy tapaszta-
lataik alapjan a vallalati és HR-gyakorlatban nem, vagy
nagyon ritkan jelennek meg etikai argumentumok, vagy
beszélnek nyiltan etikussagrol. ,, 4 napi munka soran, az
tizletben toltott idoben (12 év) nem emlékszem egy olyan
tigyre sem, ahol az a szo: etika, a téma, hogy etikus-e a
lépés/dontés elokeriilt volna. Mivel ebben szocializalod-
tam, HR-esként sem volt hianyérzetem, hogy az etikusag-
gal joval tobbet foglalkozzak.” Ez nem feltétleniil tudatos
szervezeti dontés, inkabb mindenki altal elfogadott (és
talan a tagabb tarsadalmi szokasrendben is gyokerez6do)
gyakorlat, tarsadalmi tabu, egyes szakember értelmezésé-
ben egyfajta altalanos éretlenségnek is tekinthetd: ,,a be-
szelgetések azt a felismerest hoztak szamomra, hogy valo-
Jjaban sajat szervezetben is ugymond tabuként, , éretlen”
modon kezeljiik az etikai kérdéseket. Van szervezeti etikai
szabalyzatunk, amelyet nem kézésen hoztunk létre, abban
vannak alapelvek — amelyek értelmét, valos jelentését so-
hasem beszéltiik meg, és vannak ,,eseteink” — amelyekrol
nagyon hallgatunk... Ugy gondolom, hogy sajdt szerveze-
temben/osztalyomon is vannak olyan témak, amelyek fe-
szitenek minket, jo lenne megoldani, de nem tudunk, vagy
nem meriink beszélni roluk nyiltan.”

A moralis némasag hatterében a résztvevok tobb
(egyes esetekben egymassal szorosan Osszefiiggd) okot
azonositottak. Kézenfekvd ok lehet maga az etikai isme-
retek hianya, amely az oktatasi rendszeriinkben is gyoke-
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redzik: ,, hidnyérzetem az etika oktatasaban is megjelenik.
Az oktatasi rendszertink az etikus viselkedésre kevés kéve-
tendd mintat ad.” Tobb résztvevd jelezte, hogy soha nem
talalkozott tanulmanyai soran etikai elméletekkel, vagy
gyakorlati kérdésekkel, illetve a vallalati kozegben is csak
elvétve jelentek meg ilyen jellegli impulzusok (akar infor-
macio, képzés vagy kérdésfeltevés formajaban). Izgalmas
kérdés, hogy példaul a kdzoktatasban kdtelezéen beveze-
tett hittan-, illetve erkdlcstanoktatas jelenti-e azt, hogy a
par év mulva a munkaerdpiacon megjelend generacid mar
tobb etikai alapismerettel bir (€s esetleg ebbdl adédoan
jobban készen all etikai kérdések megvitatasara, vagy eti-
kai szempontok integralasara)?

A HR-esek tapasztalata alapjan hiaba Iéteznek — kiilo-
ndsen a nagyvallalati kdzegben gyakorlatilag mindenhol
— etikai kodexek, ha adott esetben a kapcsolodo etikai kép-
zések csupan kipipalandé formalitasok, egyes esetekben
csak bizonyos dolgozoi réteget érintenek (talalkoztunk
olyan vallalati példaval, ahol csak a szellemi dolgozok-
nak kellett részt venni az etikai kdédexhez kapcsolodo
oktatason). A nagyvallalatok jelentds részében kiépiilt
tobb elembdl allo etikai intézményrendszer is, de kevés
helyen mukddik valdjaban (azaz nincsenek valodi ese-
tek és hozzajuk kapcsolodé folyamatok) és nem biztosit
sem inspiraciot, sem pedig valodi forumot etikai kérdé-
sek nyilt megbeszélésére. Sok HR-es tapasztalata alapjan
ezek idegen, formalis, a napi gyakorlatot nem befolydsolo,
néhany esetben , halott” szabalyok ¢és rendszerek. ,,..4
nagyvallalatok mind rendelkeznek etikai kodexszel, azon-
ban ezek sok esetben a hattérben vannak. Sem a munka-
vallalok, sem a vezetok nem azonosulnak vele, sét sokan
nem is tudnak a létezésérdl. Ha abbol indulok ki, hogy
minél fejlettebb egy szakma, szervezet, annal erésebben
keriil elotérbe az etika, akkor az egy fontos felismerés,
hogy a HR-etika sehol sincsen, illetve a sajat szerveze-
temben is csak a huszadik a sorban. A cafeteria, vagy
a gépkocsi haszndlat rendjét tartalmazo szabdlyzatbol
biztosan mindenki hamarabb tudna idézni részt, mint az
etikai kodexbdl.” Az etikai kodexek ,,alulhasznalatat” az
is alatamasztja, hogy az kutatasban nem, vagy elenyész6
szamban jelentek meg olyan esetek, amelyekhez valoban
kapcsolodott vallalati etikai eljaras.

A ,,nem” hasznalat, vagy idegenségérzés oka lehet a
tudatlansag és félelem is. Jellegzetes mintazat, amikor a
nemzetkozi cégek (jelen esetben magyar) leanyvallalatai
az etikai intézményrendszert kiilfoldrdl ,kapjak”, és a
kialakitasba, adaptalasba és értelmezésbe nem vonjak be
a magyar munkavallalokat. ,, Létezik a vallalatnal etikai
kodex, amelyet minden belépé magara nézve kételezének
ismer el, azonban az etikai vétségekre és ezeknek kivizs-
gdlasara, szankcionadlasadra igazan jol miikodo rendszer
nem létezik. Az etikai hotline programot Magyarorsza-
gon senki nem hasznalta még, ami nem azt jelenti, hogy
az etikai szint olyan magas fokan vagyunk, hogy ne len-
nenek etikai probléemdk. Egyszeriien az emberek félnek
hasznalni, nem tudjak, hogyan haszndljak és nem is
akarnak vele foglalkozni. ... En azt latom, hogy Magyar-
orszagon igazabol ezeket a programokat csak azert
hozzadk létre a munkaltatok, hogy a tobbi vallalatnak be
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lehessen mutatni, hogy a ,,mi vadllalatunk is fontosnak
tartja az etikat.”

Olyan szervezeti tapasztalat is megjelent, amelyben
a szervezetben régebben akar kimondva is megjelend,
egyes esetekben kozos folyamatban megalkotott etikai
alapelvek egyes szervezeti, kornyezeti valtozasok hata-
sara erodalodtak és elvesztették kapcsolatukat a valosag-
gal: ,, 4 szervezeti, kulturalis értékeink megkoptak. Régen
poroltuk le éket, ,,és ha kisebb nagyobb meértékben is, de
minden HR-akcionk ezek szellemében valosul meg, de ez
nem elegendd ahhoz, hogy tudatosan igy viselkedjiink.
Fontos, hogy olyan értékek mentén dolgozzunk, amelyeket
tudatosan meg tudunk élni a hétkoznapokban, és mindany-
nyian ugyanazt értjiik alatta. ...sok kiizdelem dran tudott
csak talpon maradni a vallalat, érdemes lenne elovenni, és
leporolni, ha kell, akkor wjrafogalmazni.” Kérdés, hogy a
HR-nek van-e feladata (és mi) ebben a ,,leporolasi” folya-
matban.

Egyes vallalati gyakorlatokban teljesen szétcsusznak
a vallott és kovetett értékek (adott esetben lehet, hogy
a vallottak soha nem voltak valddiak), és akar a valla-
lati etikai kodexben, alapelvekben megfogalmazottakkal
ellentétes gyakorlatok lesznek mindennaposak: ,, Volt
egy csoddlatos vallalat, latvanyos értékrendszerrel, de a
mindennapokban ment az egymas taposdsa, kijatszdsa,
megtévesztése. Az egyéni érdekek feliilirtak a kdzosség
érdekeit, és ezaltal egy olyan negativ eldjelii transzfor-
maciot inditottak el a sorok kozott, amely alaasta a val-
lalati kollektiv akarast.” Kérdés, hogy mennyire latjuk
fontosnak és legitimnek a HR-nek a szervezet etikussaga-
nak eldsegitésében jatszott vezetd szerepét (Greenwood,
2007). Ilyen, kifejezetten etikatlannak észlelt szerve-
zeti kultirdkban tapasztalatot szerzett HR-szakember
egészen ijesztd képet festett fel sajat magarol: ,,Ldancos
kutyak vagyunk, akiket néha megsimogat a gazda, mert
lenyomtunk a munkavallalok torkan egy ujabb bércsék-
kentést” — ez kapcsolodik az etikai dilemmak komoly
érzelmi hatasahoz.

Az etikai alapelvek szervezeti gyakorlatba valo
beemelése ellentétes lehet a szervezeti hatalmi logikaval
és maga az Oszinte, nyilt kommunikéacioé sem feltétleniil
van jelen a szervezeti kulturdkban. Adott esetben a veze-
ték félnek attol, hogy hatalmuk csorbul vagy az észinte-
ség akar konfliktusokhoz vezethet. ,, Nagyon kénnyii azt
mondani, hogy Oszintén és nyiltan kommunikalunk egy-
massal, a vezetokkel, a munkavallalokkal (a kiilsé part-
nerekrél nem is beszélve), de itt meriil fel talan a legtbb
kérdeés. A vezetok ,jatszmakat” jatszanak, hogy sajat
érdekeiket ervényesithessék, hogy tobb forrast kapjanak
egy-egy projektre, hogy jobb szinben tiinjenek fel az elsé
szamu vezeto elott. A vezeték nem mondanak el mindent
a munkatarsaknak, hogy a cég érdekeit védjék vagy akar
csak azert is, mert kellemetlen vagy konfliktusforrast
Jjelenthet.” Ez kapcsolodik az eseteknél, leginkabb a kiva-
lasztasnal és az elbocsatasnal azonositott alapveté kom-
munikéciodeficithez. Es persze ha néma a vallalat, akkor
a HR-es is azt érezheti, hogy nincs mas valasztasa, mint
a sajat véleményének elrejtése, barmilyen fesziiltséget kelt
is ez benne: ,,Két éve tanulom, hogy kell mdashogy, mast

mondanom, mint amit maganemberként mondanék, ha
nem munkahelyi kornyezetben lennék. ... nem hazugsagra
nevelem magam, hanem okos, diplomatikus vallalati kom-
munikatorra. Munkavallalok és vezetok kozott, elott, utan,
felett, alatt, vagyis minden irdnyban. Es velem mi lesz? En
kivel oszthatom meg az engem érinto érzéseket, kérdése-
ket, kételyeket, véleményemet kinek mondhatom el dszin-
tén, nem ,,0okos mazban” talalva?”

Az, hogy a HR-es beall a sorba, és nem all ki az etikai
alapelvekért, az fakadhat a szervezet iranti lojalitasbol
és a (vélt vagy valos) konfliktusok elkeriilésének vagya-
bol is: ,, Ami szintén erds benniink, az az elkotelezettség
és lojalitas a cég irant és a felsé vezetdk tisztelete. Ez
viszont mar belesodor minket olyan helyzetekbe, amikor
a felsé vezetok tekintélyének ,,védelme” érdekeben meg-
tesziink vagy éppen pont nem tesziink meg olyan dolgo-
kat, amik a sajat etikai normdink hatarat suroljak vagy
atis lépik. ...Viszont van, hogy bele vagyunk kényszeritve
olyan helyzetbe, hogy nekiink kell megcsinadlni. Ezekben
az esetekben azt lehetne tenni, hogy még hatarozottab-
ban beleallni a sajat allaspontomba és képviselni, vala-
mint szakmai érvekkel alatamasztani azt, amit etikailag
helyesnek tartok még akkor is, ha ezzel konfliktushelyze-
tet idézek eld.”

Erdekes jelenség, hogy a résztvevok interpretacioja-
ban az etikussaghoz sokszor negativ érzelmi mintdza-
tok kotédnek. ,, Felmeriilt bennem az is, hogy dltalaban
a munkahelyen mennyire elhanyagolt a téma, inkabb
negativ érzelmeket kapcsolunk hozza, semmint pozi-
tivat, maga az etikai szorol is az etikai vétség, etikai
bizottsag kifejezések jutnak az eszembe.” Az etikarol
sokaknak nem a helyes cselekvés, olyan értékek képvi-
selete, mint az igazsagossag, vagy egymas elfogadasa
jut eszébe, hanem negativ tapasztalatok, mint az etikai
vétség, mulasztas vagy biintetés. ,,az elhallgatas, féle-
lem, fenyegetettség, bizonytalansag, megfélemlites. ...a
szabalyzatok nyelvezete sokkal inkabb a potencialis
mulasztasokra és vétségekre van kihegyezve, és kiilono-
sen munkajogi esetekben a legkevésbé nem az iizletileg
indokolhato méltanyossag, sokkal inkabb az incidenst
»elszenvedd” vezetd erdfolénybdl adodo akcioi jutnak
eszembe.” Fontos lenne feltarni, és mibdl is eredhet ez
az észlelés. Hasonloan fontos az a kérdés, hogy hogyan
lehet innen elmozdulni, és elérni, hogy a munkavallalok
ne a szankcioktol valo félelem miatt, hanem dnmagukeért
tartsak be az etikai normakat.

A moralis némasaghoz kapcsolodo diskurzusban meg-
jelenik a felelosségharitas, az darral valo uszas, a cinkos
osszekacsintas retorikaja is: ,, Valosziniinek tartom, hogy
az egyre nagyobb mérvii visszaélésekhez kis lépéseken
keresztiil vezet az ut. Nem hinném, hogy sokan azzal az
elhatarozassal kezdenek egy uj munkahelyen, hogy min-
denképpen torvényt szegnek vagy atgazolnak mdasokon
a sajat velt érdekeik miatt. Sokan nincsenek is tisztaban
azzal, hogy az dltaluk vegrehajtott intézkedések milyen
hatassal lehetnek masokra és meg vannak gy6zodve arrol,
hogy a leheté legjobban jarnak el. Hiszen csak a mun-
kankat végezziik, ezért senki nem kritizalhat! Dehogynem.
... Tehat ha nem veszek részt a kis mutyikban, akkor nem
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lehetek tagja a klubnak és én sem szamithatok tamoga-
tasra hasonlo kezdeményezéseim esetén. Kimaradnék a
kis titkok és biinck szévevényébdl, nem lenne semmi, ami
osszekacsintasra adna okot.” Tobb ponton is megjelent az
a vélemény, hogy a ,kis” etikatlansagok toleralasa és az
ezekben vald ,,részvétel” automatikusan a moralis erozi-
o6hoz, és nagy etikatlansagokhoz vezet, azaz jobb lenne
ezen az uton el sem indulni — ez a kérdéskdr persze megint
kothetd a vezetdi példamutatashoz vagy ennek a hianya-
hoz.
némasagban fontos szerepe lehet a minket kérbe vevd
tarsadalmi, gazdasagi kontextusnak is — a résztvevok
¢észlelése alapjan az etikussag nincs igazan jelen a min-
dennapi ¢életben. ,, A mai Magyarorszagon a mordlis és
torvényi koriilmények is nagyban befolyasoljak az etikai
kérdéseket. Ha dszinte akarok lenni 6nmagammal, akkor
azt gondolom, hogy valoban nehéz itthon sokszor nem a
kiskapukat keresni, eltusolni egy iigyet, hanem kiallni pl.
egy hiba mellett, de ez mind csak kifogdaskeresés. Mond-
hatjuk azt is, miert csindljam mashogy — pl.: miért ne
irnam ald utolag azt a szerzédést? —, hiszen mindenki ezt
csindlja...”

Bird és Waters és Lowell (2003) altal azonositott, és
a cikk elméleti osszefoglalojaban ismertetett 6t ok koziil
harom egyértelmlien megtaldlhaté és azonosithatdo a
magyar HRM-szakemberek narrativaiban — talan leg-
hangsulyosabb a leggyakrabban emlitett a hatalomféltés
¢s tudatlansag, mint ok (9. tablazat).

9. tablazat
A mordlis némasag Bird és Waters, illetve Lowell altal
azonositott okai és a kutatasban talalt mintazatok

Bird és Waters,

illetve Lowell altal
azonositott okok

Mintazatok

Hidnyosak az etikai ismeretek
(iskolarendszer, felsGoktatas), nincs
valddi ismeretatadés vagy inspiracio
a vallalatok beliil sem.

Az etikai intézményrendszer nem é€l,
nem relevans.

Kiilfoldrdl kapott etikai
intézményrendszer idegen,
félelmetes.

Etikussadghoz, mint fogalomhoz
negativ érzelmek és tapasztalatok,
félelem tarsul.

HR-szakemberek lojalisak ¢s nem
szeretnének konfliktusba keveredni
a vezetokkel.

Vezetok elkeriilik a lehetséges
konfliktusokat.

A vezetdk nem szeretnék, ha hatalmi
jatszmaik sériilnének, ezért nem

Hatalomféltés és
tudatlansag

Hatalomféltés és
tudatlansag

Hatalomféltés és
tudatlansag

Hatalomféltés és
tudatlansag

Harmoniaféltés és
szervezeti lojalitas

Harmoniaféltés és
szervezeti lojalitas

Hatalomf¢ltés és

Bszinték. tudatlansag
,,Csak a munkankat végezziik.” Feleldsségharitas,
cinizmus
Szilikebb és tagabb tarsadalmi- Felelésségharitas,
gazdasagi kontextus szerepe. cinizmus
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Osszefoglalas

frasomban elészor a magyar HR-szakemberek altal leg-
gyakrabban emlitett etikai dilemmamintazatokat, majd a
moralis némasaghoz kapcsolodo értelmezéseket mutattam
be. Fontos hangsulyozni, hogy a bemutatott eredmények
érvényessége korlatozott, hiszen a 76 résztvevo nem rep-
rezentalja a magyar szakmai kozosséget, de a tanulmany
talan elgondolkodtaté mintazatokkal szolgal az etikai ese-
tek fokuszairdl és stirtisodéseirdl.

A kutatasi eredmények tobb ponton is azt sugalljak,
hogy az etikai kérdések azonositasa, az etikai szempon-
tok beemelése a dontési folyamatokba, vagy az errdl zajlo
szakmai diskurzus nem, vagy nagyon kicsit jelenik meg a
vallalatok hétkoznapjaiban. A résztvevok észlelése alap-
jan a konkrét vallalat kulturaja, vezet6i iranyultsaga fogja
els6sorban meghatarozni, hogy mennyire vannak jelen
az igazsagossag, méltanyossag, vagy egyenlé banasmod
alapelvei a folyamatokban — de sem az oktatasi rendsze-
riink, sem a tagabb tarsadalmi-gazdasagi kornyezetiink
nem tamogatja azt kiilondsebben, hogy ezek megjelenje-
nek.

A HR-szakemberek szamara sem egyértelmii, hogy
ebben mi a szerepiik: bar megjelent az a vélekedés, hogy
a HR-nek iranyitd szerepe lehetne a vallalati etikussag
alakitasaban, de a hattérben kevéssé latszik az, hogy
errdl konszenzus lenne a HR-szakman belil. Ez egyér-
telmiien azt erdsitette a résztvevokben, hogy a szakmai
kozosségnek nagy szerepe lehet az errdl valo diskurzus-
ban, masrészt az elmélet és a gyakorlat integralasa (sajat
tapasztalat behozasa, egyéni és kozosségi feladatok és
megoldasuk, reflexio), harmadszor az akcidtanulas mod-
szertana (akcio-reflexié valtakozasa) j6 modszer lehet a
szakmai fejlédésre: ,, egy-egy nehezebb dontési helyzetben
— ahol akar a szakmai, személyes és a szervezeti értékek
is osszetitkozesbe keriilhetnek — megoldas lehet a szakmai
tarsak, segitok ,,behivasa tobb lehetdség feltarasdahoz, a
legjobb megoldas megtalalasdahoz.” Visszatéré motivum
volt, hogy a kutatasban résztvevé HR-szakemberek sza-
mara fontos volt az a felismerés, hogy nincsenek egyediil:
,,szamtalanszor dobbentem ra arra, hogy barmennyire is
kiilonbozo hatterii vallalatoknal dolgozunk, mds és mas
szerepeket toltiink be a HR hierarchiajan beliil, a prob-
léemaink, dilemmaink legtébbszor nagyon hasonloak.” Ez
a felismerés tamogathatja azt is, hogy a HR mint szak-
mai teriilet végiggondolja és felrajzolja sajat etikai nor-
marendszerét. Az egyik résztvevd megfogalmazasaban:
,,sziiksege van a HR-szakmanak egy etikai kodexre, sot
a HR-nek jobban sziiksége van, mint barki masnak és sot,
most jobban sziikség van ra, mint eddig barmikor!” Egy
HR-szakmara fokuszalo etikai kodex elkészitése nyilvan
nem oldana meg egybdl a problémakat, de mindenképpen
hozzajarulhatna a diskurzushoz.

Végszoként a kutatas eredményeihez kapcsolodva
szeretnék kiemelni harom (szerintem) izgalmas tovabbi
kutatasi témat, iranyt — hangstulyozva azt, hogy ezeken
kiviil szervezeti és egyéni szinten is szamos érdekes
iranyba elindulhat az érdekl6do elméleti vagy gyakor-
lati szakember, egyetemi hallgato. Elsoként az etikai
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esetek bemutatott mintdzatai alapjan mindenképpen
fontos lenne az egyes konkrét HR-rendszerekre (pl.
elbocsatas vagy szervezeti kultira) és témakorokre
(pl. fegyelmi ligyek, aggresszid, mobbing, munkahelyi
szerelmek), illetve az azonositott problémagocokra (pl.
belépési és folyamatdiszkriminacio, favorizmus) foku-
szaldo mélyebb elemzéseket végezni, nemcsak a minta-
zatokat, hanem ezek szervezeti (és tagabb, tarsadalmi)
kontextusat és jellemz6 megoldasi sémait is feltarva, a
HR-szakértok mellett a tobbi szervezeti érintett (mun-
kavallalok, kiilonb6z6 szintli vezetok) bevondsaval.
Masodszor a szervezeti szinten vizsgalédok szamara
izgalmas kibontandé kérdésnek latom, hogy milyen
modon kapcsolédhat Ossze és erdsitheti egymast a
létez6 (adott esetben anyavallalattol adaptalt, vagy a
multban bevezetett) etikai intézményrendszer, vallalati
etikai kodex és az etikus miikddésre és etikus szerve-
zeti kultura kialakitasara torekvé HRM, és ebben a
kapcsolatban melyik szervezeti szerepld miért felel6s?
Harmadszor a mikroszint irant érdeklédék szamara
izgalmas kérdés, hogy milyen etikai keretrendszerek
(pl. értékalapu, jogokra alapulo, kdtelességalaptl) men-
tén gondolkodnak és cselekednek a magyar HR-szakér-
tok, milyen etikai alapelveket latnak legfontosabbnak
(pl. igazsagossag, méltanyossag), és hogyan tudjak
(vagy miért nem tudjak) ezeket érvényesiteni a minden-
napok gyakorlataban?
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