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1. Bevezetés

., Amikent kezdtem, végig az maradtam.
Ahogyan kezdtem, mindveégig azt csinalom.
Mint a fegyenc, ki visszatérve

falujaba, tovabbra is csak hallgat,
szotlanul il pohar bora elott.”

(Pilinszky Janos: Amiként kezdtem, 1971)

Kamaszkorom meghatdrozd élménye Merle ,,Mesterségem, a haldl” cimi konyve,
amelyben a fészerepld, az egyik naci halaltabor vezetdjeként tudomanyos alapossaggal
gazosit el tizezreket, mikdzben csalddja ebbdl mit sem sejt. Tizenéves koromtdl erdsen
foglalkoztatott az a kérdés, tényleg lehetséges-e, hogy életiink eltérd szinhelyein teljesen
mas alapokon nyugvo erkdlesi, etikai elveket kovetve éljiink. A modern élet természetes
viselkedniink, mint egyéb (maganéleti) szerepeinkben? Adott esetben ténylegesen elvaras
lehet-e egy munkakorben, hogy elveinket, értékeinket kabatként az eldszobaban
felakasztva mas emberként 1épjiink be az irodaba? Evekkel késébb szembesiiltem azzal,
hogy az etikai, gazdasagetikai gondolkodok sok szempontot felvetettek mar a
szerepmoralitassal kapcsolatban. Az egyik leggyakrabban emlitett eset a naci Eichmann ¢€s
a ,,gonosz banalitdsa”, amelyet talan elsdként Hannah Arendt elemzett (Arendt, 2001), de
szamos mas miiben megtaldlhatdé (Werhane et al., 2004; Jones et al., 2005; Goodpaster,
2007; Radtke, 2008).

Amikor az egyetem befejezése utan elkezdtem dolgozni, hamarosan sajat magam is
szembesiiltem a munkahelyi kdrnyezet, az elvarasok és a sajat elvek, értékek, életvezetés
ellentmondasaival. A kezdeti lelkesedés utdn nemsokara radobbentem arra, hogy vallalati
szinten hallgatolagos és cinkos megegyezés szerint, mindenki szdmara nyilvanvalo alszent
¢s hazug kijelentésekkel, instrumentalis érveléssel takarunk szamos olyan gyakorlatot,
amelyek etikai szempontbol alapvetden ellentmondasosak. A kinyilatkoztatott értékekkel
(és a ,,moralis mazzal”) ellentétesen ebben a szervezetben is inkabb ,,a munkahelyen az a
helyes (etikus), amit a felettesed akar téled” (Jackall, 1988:109) gyakorlat kovetése volt
jellemzd. Ha akadtak is egyéni moralis kétségek és dilemmak, ezekrél semmilyen szinten
nem besz¢€ltlink, ,,mordlisan némak™ voltunk (Bird és Waters, 1995). Néhany év multan,
mar kozépvezetdi székbdl elhagytam a szervezetet, de azota is foglalkoztat, hogyan lehet
megtaldlni a szervezetek moralis utveszt6ibdl a lehetséges kiuta(ka)t.

Vizsgalatomban két, szivemhez kozel allo teriiletet kapcsolok Ossze, az emberi
eréforras menedzsmentet (tovabbiakban EEM) és a gazdasagi etikat, amelyeket az utobbi
né¢hany évben az egyetemre visszatérve oktattam és kutattam. Az EEM teriilet
tevékenysége véleményem szerint kiemelkedd fontossagu az etikus vallalati mukodés



szempontjabol. Képviseldi stratégiai és operativ szinten, tobb aspektusbdl is talalkoznak
etikai problémakkal: a vallalati etikussaghoz hozzajarul6 szervezeti egységként, a vallalati
etikussag letéteményeseiként, a kiilonb6z6 EEM rendszerek etikus miikodése kapcsan,
valamint az EEM teriileten tevékenykedd egyénekként, munkavallalokként. Tovabb
gazdagithatjdk a képet az EEM stratégiai partner, adminisztrativ szakértd, érdekképviselo,
valtozasi iigynok (Ulrich, 1997; Ulrich és Beatty, 2001; Ulrich et al., 2005) szerepeinek
belsé konfliktusai, illetve a kiils6 (mas szerepekhez kapcsolodo)
szerepkonfliktusok. E relevancia ellenére — vagy emellett — az EEM és az etika kapcsolata
jelenleg még kevéssé vizsgalt teriiletnek tekinthetd.

moralis

Disszertaciom felépitésében elsdsorban a Maxwell (2005), Silverman (2005) és
Blakie (2009) altal javasolt felépitést kovetem. E bevezetést kdveté masodik fejezetben
roviden bemutatom a kutatasi problémakort. Ezt kdvetden a harmadik fejezetben négy
részben foglalom Ossze a téma szempontjabol relevans szakirodalmat: (3.1.) az etika,
gazdasagetika; (3.2.) az egyén etikus viselkedése; (3.3.) a munkahelyi és szakmai
szerepek; ¢és (3.4.) az emberi eréforras menedzsment ¢€s etika. Minden részben térekszem
az alapfogalmak, fogalomrendszerek ismertetésére, a szamomra meghatdrozé gondolatok,
elméletek bemutatasara és kritikai értelmezésére, valamint sajat allaspontom ismertetésére.
(A szakirodalmi 6sszefoglalé gondolatmenetét szemlélteti az 1. dbra.)

T

3.1. Etika, gazdasagetika
etika alapfogalmai és sajat etika értelmezésem

gazdasag és etika kapcsolanak alakulasa

. , X szerepek, a szerepmoralitas
moralmentes gazdasag elmélete P - P i
. T, . o moralis intergritas
a gazdasagetika céljai, a jelenlegi elmélet és

gyakorlat szakmai etikak és moralis autonomia

3.3. Munkabhelyi és szakmai szerepek

munka fogalma ¢és jelent6sége az egyén életében

a vallalatok miikodésére hatast gyakorlo 6
filozofiai iskolak és kritikajuk (utilitarizmus,
kanti etika, erényetika, n6i etikak, kritikai iskola)

a homo oeconomicus, ¢és kritikdja

EEM szakmaisaga
szerephez kothetd etikai problémak
EEM szerepmodellek

‘ EEM teriilet és szerep ‘
| etikussdganak vizsgilata |

3.2. Az egyéni etikus viselkedés
az egyéni viselkedést alakitd egyéni, kornyezeti €s
helyzethez kapcsolodo tényezok
kognitiv moralis fejlédés modell és kritikaja

moralis viselkedés folyamatmodellje, és
komponensei

a moralis képzelderd fogalma és miikodései

a moralis képzelderd elméleti ¢s gyakorlati
vizsgalata

3.4.Emberi eroforras menedzsment és
etika
EEM tertilet kialakulasa,

a jelenlegi elmélet és gyakorlat sokszintlisége és
ellentmondasossaga

impulzusok, amelyek miatt az EEM etikai
vetiiletei fokuszba keriiltek

néhany jellemz6 etikai szempontrendszert
kiilonb6z6 elemzési szintekhez kothetd elemzések

EEM szerepek, moralis némasag

1. abra. A szakirodalmi ésszefoglalo gondolatmenete (sajat dsszedllitas)




A negyedik (moddszertani) fejezetben elsOként ismertetem az altalam valasztott
kutatasi paradigmat, a részvételi paradigmat (4.1. fejezet). Osszefoglalom kutatdsom
(intellektualis, gyakorlati és személyes) céljait, ismertetem kutatasi kérdéseimet, az
alkalmazott kutatdsi modszertan (kooperativ kutatas) részleteit (4.2.-4.4. fejezetek). Erre
az alapra épitve mutatom be részletesen a két megvaldsult kutatasi projekt folyamatat is:
kitérek a kutatécsoportok kivalasztasara, a kutatdé szerepre, a kutatasi ciklusok
sajatossagaira (4.5. fejezet), az adatelemzés, az érvényesség, a megbizhatosag kérdéseire
(4.6. fejezet) és a kutatas etikai aspektusaira (4.7. fejezet).

Az 6todik fejezetben egymashoz hasonlo struktirdban bemutatom a két kooperativ
kutatasi projekt legfontosabb eredményeit. Mindkét kutatasnal kitérek a résztvevok
elvarasaira, a kutatasi kérdések kialakuldsara, illetve a f6 tanuldsi pontokra. A hatodik
fejezetben a két kutatds eredményeit Osszefoglalva bemutatom a kutatdsi kérdésre adott
valaszaimat, illetve ramutatok, hogy miben adhat ujat munkam elméletben ¢s
gyakorlatban.

Vizsgdloddsaimban a meghatdrozd nemzetkdzi szerzOk miivein tul a magyar
gazdasagetika teriiletén az elmult években és ma is meghatarozo szerzok miiveire is erdsen
tamaszkodtam: ¢k betiirendben Angyal Adam, Boda Zsolt, Kindler Jozsef, Pataki Gyorgy,
Radacsi Laszl6, Szegedi Krisztina, Torok Attila, Zsolnai Laszl6. Az emberi eréforras
menedzsment teriiletén a gondolkodasomat segitd forrasnak taldltam Bakacsi Gyula,
Bokor Attila, Poor Jozsef, Szots Kovats Klaudia irdsait. A filozo6fiai alapok tekintetében
Bolbericz Pal, Harsing Laszlo, Heller Agnes, Horuczi Laszl6, Nyiri Tamas magyarazataira
épitek, a hasznalt mddszertan tekintetében Gelei Andrds munkdjara tdmaszkodtam. Az
angol nyelvll szakirodalomban a konyvek mellett elsésorban a Journal of Business Ethics,
a Business Ethics Quarterly, Human Resource Management Review szaklapok irdsaira
épitettem. A teriilet nemzetkozi szerzdi koziil a szamomra legmeghatarozobbak Patricia
Werhane, John Heron és Peter Reason, valamint Michelle Greenwood munkai.

A disszertacio elkészitésében nagyon sok ember volt segitségemre, akiknek ezen
lapokon is szeretnék koszonetet mondani. A disszertacio-tervezet hdrom biraloja, Michelle
Greenwood, Szegedi Krisztina €s Pataki Gyorgy szamtalan gondolattal, javaslattal, kritikai
észrevétellel segitettek a gondolkodasban. Bakacsi Gyula témavezetdém hatalmas
bizalommal és végtelen tiirelemmel kisért végig az Uton. Tanszéki kollegdim koziil
Hidegh Anna, Gelei Andras és Takacs Sandor mindig tiirelmesen végighallgattak éppen
aktualis problémdimat, Bacsi Katalin, Bokor Attila, Sz6ts-Kovats Klaudia és Primecz
Henriett batorité megjegyzésekkel lattak el a kézirataimat.

Az empirikus részben két kooperativ kutatocsoporttal kozosen dolgoztunk: 6k
lelkesen €s Onzetleniil jelentkeztek kutatdtarsnak, vallaltdk a modszertan (€s sajat kutatoi
tanuldsi folyamatom) nehézségeit, ¢és végig kitartottak mellettem. Koszonom
(anonimitasuk érdekében disszertdcioban hasznalt neviikon) Zsoéfinak, Nordnak, Zitanak,
Andreanak, Floranak, Hédinek, Magdanak, Andinak, Kittynek, Adanak, Zsékénak és
Imrének a kutatdsban egyiitt toltott idot, az energiat, a lelkesedést. Nagyon halas vagyok
hallgatéimnak (koziliik 1s kiemelten Kar6 Katalinnak, Hajdu Bernadettnek, Melli



Krisztindnak, Pereszta Julidnak) akik nagyon sokat segitettek visszajelzéseikkel a
disszertacié érthetetlen kormondatainak ritkitasdban, a kutatési megbeszélések
szovegeinek legépelésében.

Végiil kdszondm édesapamnak, aki nem csokkend lelkesedéssel és pontossdggal
olvasta ¢és kommentalta végig a disszertacid szamtalan valtozatat, javitgatta a
hivatkozasokat, és csalddom minden tagjanak, kiemelten Kalmannak és Rékanak, hogy
megértden elviselték a sok-sok szamitdgép mellett toltott Orat.

A disszertacio elkészitését a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt
tamogatta.



2. A Kkutatasi problémakor

Emberi vagy embertelen eréforrds menedzsment? — teszi fel a (koltdi) kérdést Steyaert és
Janssens (1999) az Organization hasdbjain, utalva a modern szervezetekben az emberi
er6forras menedzsment teriiletén jelentkezd egyik alapvetd etikai dilemmara, az emberi
Iények er6forrassd vald degradalasara, az emberi méltosag kérdésére. Ehhez hasonldan
feltehetd a kérdés: mitél és miért etikus vagy etikatlan az emberi erdéforras
menedzsment' tevékenység? Mikor viselkedik etikusan vagy etikatlanul egy emberi
er6forras menedzser? Disszertaciomban ezt a kérdést szeretném korbejarni, és — a
kutatas korlatainak tudataban — egy lehetséges valaszt megfogalmazni.

Az EEM etika 0ndllo teriiletté¢ formalodasa, az EEM tevékenység kiilonb6zo
szintli, etikai szempontok alapjan torténd elméleti és empirikus vizsgélata az elmult két
évtizedben indult meg igazan (Greenwood, 2002, Deckop, 2006; Pinnington et al., 2007;
Bolton ¢és Houlihan, 2007). Ezek az elemzések épitenek a megel6zé gondolatokra, hiszen
a gazdasagetikai diskurzusokban mar a kezdetektdl megjelennek a munkavallalokhoz,
munkavallaloi jogokhoz kapcsolédd kérdések (pl. Bowie, 1998; Werhane et al., 2004;
Crane ¢s Matten, 2007). A tarsadalmi feleldsségvallalas teriilete foglalkozik a
munkavallalokkal, mint az egyik legfontosabb érintett-csoporttal; az EEM szakirodalom is
érint helyenként etikai kérdéseket, kiilondsen a kritikai irdnyzatok (pl. Towney, 1993;
Legge, 1998, 1999, 2005; Delbridge ¢s Keenoy, 2010), de kifejezetten a teriiletre
koncentrald elméleti munka ¢€s kutatds meglehetdsen kevés van (Pinnington et al., 2007,
Greenwood, 2007). Maga az EEM szakma sem kapott kiemelt fokuszt sem az egyéni
etikus viselkedéssel, sem a munkahelyi szerepetikdval foglalkozé szakirodalomban,
ellentétben példaul az orvosi, renddri vagy akar a vallalati menedzsment tevékenységgel
¢s szereppel.

Kutatasommal ennek az tirnek a betdltéséhez szeretnék hozzajarulni. Ugy vélem,
hogy az EEM teriilet tobb okbdl is kiemelt fontossaggal bir, és izgalmas tere az etikai
kutatdsoknak. Kiemelt fontossagat altalanossdgban aldtdmaszthatja a munkaerd, mint
kritikus szervezeti eréforras jelentdségének, €s a kapcsolodod szervezeti teriilet stratégiai
fontossaganak felértékelddése az utdbbi két évtizedben (Legge, 2005).

A modern véllalatokban az EEM szakteriiletre kiilondsen jellemzd, hogy
képviseldi Osszetett (tobb szintll) és sulyos etikai dilemmakkal, etikailag kérdéses
helyzetekkel taldlkoznak. Kozelebbrdl gorcsé ala téve a teriiletet (a gazdasdgetika
terliletéhez hasonloan, lasd De George, 1999 ¢és Zsolnai, 2001), az EEM tevékenységben
tobb, egymasra épitkez0 szinten — makro (tarsadalmi, gazdasagi rendszer), mezo (vallalat

' Disszerticiomban az Emberi Eréforras Menedzsment (EEM) és a magyar vallalati gyakorlatban
meglehetésen elterjedt HRM (Human Resource Management) kifejezést szinonimaként hasznalom,
torekedve a magyar elnevezés hasznalatara.



¢s EEM szervezeti szint) és mikro (egyéni) — szinteken, elvi és gyakorlati értelemben,
stratégiai €s operativ kérdésekhez kapcsolodva is értelmezhetiink etikai aspektusokat és
kérdéseket (Martin és Woldring, 2001). Makroszinten példaul alapkérdés, hogy a modern
vallalati miikodés elméleti alapfeltevéseit és gyakorlatait mennyiben tekinthetjiik
etikusnak, illetve ha nem, vagy csak részben tekinthetd annak, akkor egyaltaldn hogyan
értelmezheté az EEM etikussaga (Legge, 1998; Guest, 2007). Az EEM szervezetnek
jelentds, formalis €és informalis szerepe lehet az egész vallalat etikussaganak fejlesztésében
(mezoszint): komoly hatdsa van arra, hogy mely etikai szempontok (mint pl. az
igazsagossag, egyenld banasmod) milyen mértékben érvényesiilnek az egyes EEM
rendszerek kialakitdsdban és miikddtetésében, operativ, napi szinten is donteniiik kell
munkavallalok életét érintd, komoly etikai vonzattal bird helyzetekben (Wiley, 1998).
Végiil szervezeti és szakmai szerepeikben ezekkel a helyzetekkel taldlkozik az egyén,
illetve az egyének csoportja (az EEM szervezet), ahol esetleg a maganéletben alkalmazott
etikai értékeiktdl eltéré moralis elvarasokkal szembesiilnek. Adott esetben maguk a
szervezeti €s szakmai szerepek is ellentétes elvarasokat hordoznak (példaul az EEM
tevékenységhez kothetd Ulrich-féle (1997) szerepek esetében az érdekképviseld és
stratégiai partner). Mindezen til az EEM tevékenység kozvetlen és direkt hatdssal van a
munkavallalok fizikai, szellemi és lelki egészségére, illetve csaladjaikra is: ezaltal komoly
felel0sséggel jar és tovabbi etikai kérdéseket vet fel (Greenwood, 2007).

Az EEM teriilet etikai problémainak megoldasat véleményem szerint tovabb
nehezitik az EEM szakembereknek a modern véllalathoz és az EEM szerephez k&todo
elofeltevései. Az etikus viselkedésben alapvetd fontossaguak az egyénnek a vilag
miuikodeésével, a mas emberekkel és Onmagaval kapcsolatos alapfeltevései, hiedelmei
(Johnson, 2005). A kritikai EEM képviseldi szerint az EEM teriilet a stratégiai szerepért, a
tulajdonosok ¢és a vallalatvezetés elismeréséért, és a professzionalitasért folytatott
kiizdelemben egyértelmiien menedzsment fokuszi tevékenységgé valt (Legge, 2005;
Wray-Bliss, 2007; Deelbridge és Keenoy, 2010). A szakma dominans mentalis modelljeit
az emberek er6forrasként vald kezelése, a human tékével valo személytelen gazdalkodas,
a neoklasszikus gazdasagi logika ¢és a moralmentes gazdasdg, a raciondlis ¢&s
érzelemmentes dontéshozatal és a profitkozpontisag jellemzi. Ezeket a mentalis
modelleket az egyén szintjén mar a gazdasagi felsGoktatas is erdteljesen képviseli és
beépiti (Ghoshal, 2005; Pedersen, 2009), majd az itt szocializalodott fiatal EEM
szakemberek alapfeltevéseit a szervezetek, intézmények és a szakmai kdzeg tovabb erdsiti.
Ebben a dominans logikdban a szervezeti kontextusban az etika, a moral pusztan sajat
jogan kevéssé jelenik meg: esetenként felbukkanhat eszkozként a profitabilitas, a
versenyképesség és a hatékonysag fenntartasa érdekében (pl. stratégiai CSR tevékenység
¢s az ehhez kapcsolddo retorika vagy az értékes munkaerd megtartasat szolgald joléti
EEM programok). Ezen a ponton fontos szerepe lehet az egyéni etikussagra iranyulo
elméleteknek (Crane és Matten, 2007), illetve a moralis képzeléeré (Werhane, 1999,
2005) koncepciodjanak: ,,az a képesség, amely segitségével adott helyzetben az egyén képes
a koriilmények altal meghatarozott, sajat gondolkodasi séemai altal vagy a szabdlyok vagy
szabalykoveto megfontolasok altal korlatozott lehetoségeken tul alternativakat felfedezni
és ertekelni” (Werhane, 2005:358).
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Az EEM szakmara jellemzd a moralis némasag, a tapasztalt és megélt moralis
problémakrdl vald hallgatds (Waters et al., 1987; Bird és Waters, 1995; Bird, 2005). Az
EEM ,hatékonysag-retorikdjaban” az etikai kérdések feszegetése energia-pazarldsnak,
potcselekvésnek tlinhet, a gyengeség latszatat keltheti (igy fenyegetheti a nehezen
megszerzett hatalmi poziciot). Raadasul az etika és moral témakore nehezen
megragadhatd, komplex és elméleti, a szervezetben hasznalt nyelvezettdl tavol esO és
eltéré fogalomkészletével ijesztd is lehet. Ulrich (1997, 2008), Ulrich és Beatty (2001)
szerepmodelljei kevéssé adnak tdmpontot az EEM szerepekbdl adddo etikai konfliktusok
megoldésara, illetve egyértelmiien menedzseri fokuszukkal €s unitarista nézépontjukkal le
is tagadjak ezek egy részét. Bar az etikai diskurzusok ténylegesen rejthetnek magukban
olyan veszélyeket, mint a szervezeti potcselekvés, az etikai érvek retorikai fogassa valo
silanyulasa (Bird és Waters, 1995), mégis, az egyén, a szervezet és a szakma
szempontjabol egyarant fontos lehet a valodi parbeszéd batoritasa.

Az elmondottakra épiilve nem meglepd, hogy az EEM-et, és az EEM szakértoket
szdmos esetben a szervezet lelkiismeretének (Wiley, 1998), a munkavallalokhoz
kapcsolodo etikussag kozpontjanak tekintik, etikai bajnoknak, az etikai tigyek feleldsének
tarjak (Greenwood, 2007; Simmons, 2008; Caldwell et al., 2011). Az utdbbi két
évtizedben sziilettek olyan empirikus vizsgéalatok, amelyek magukra az EEM szakértokre,
¢s az etikussaghoz fiz6d6 kapcsolatukra koncentrdlnak (Toffler, 1986; Wiley, 1998;
Wooten, 2001). E vizsgalatok jelentds részében azonban — eredményeik elismerése mellett
— a kutaté sziikségképpen kiviilalld megfigyeld (elemzd) szerepben volt. Ezek a
vizsgalodasok jellemzden kevéssé tudjak ténylegesen segiteni az embereket abban, hogy
az etikailag kérdéses helyzetekben jobban boldoguljanak (mi tobb, ez altalaban még
céljaik kozott sem szerepel). Kutatasom kiindulé dilemmaja volt, hogy lehet-e az EEM
etikai tétmaban olyan tudomanyos kutatast végezni, amelyben egyszerre sziiletik
tudomanyos szempontbdl érvényes, megbizhato, és a gyakorlat szamara valos
segitséget nyujto tudas?

Nézetem szerint az EEM etika témakore tényleges megértésének és a folyamatok
feltarasanak, az emberek tdmogatdsanak egyik lehetséges keretrendszere lehet a részvételi
paradigma, ezen beliil a kooperativ kutatas (Heron és Reason, 2001). Az EEM szakértokre
koncentral6 kutatasomban ezért ezt a részvételre és demokraciara alapuld, alapvetden
emberkdzponti. modszertant valasztottam, amelyben integralédik az elmélet és a
gyakorlat, egyszerre jelen van a racionalitas €s az érzelmek. A feltaras, az elméleti tudas
mellett a kutatdsban résztvevok maguk is fejloddnek, gyakorlati és hasznosithatd tudasra
tesznek szert. Reményeim szerint kutatdsom igy hozzdjarulhat a mordlis némasag
jelenségének feloldaséhoz is.

Mindezekre épitve kutatdsi kérdéseim alapjat a kovetkezd atfogod kutatasi kérdés
képezi: Hogyan értelmezhetd, mit jelenthet az EEM tevékenység etikussaga? E kérdés
kibontasat jelentik a kovetkezd kérdések:

crer

»etikus viselkedés” munkahelyi kontextusban? Mit gondolnak a ,,maganéleti” etika
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és a ,,munkahelyi” etikussdg kozotti kapcsolatrol, és miért? Milyen etikai
dilemmakrol szamolnak be az EEM feladatokhoz, szerephez kapcsolddva, ezek
kozott milyen kapcsolatot észlelnek?

kérdéscsoport: Milyen mentalis modelleket, forgatokonyveket,
szerepértelmezéseket észlelnek sajat magukban ezekben a helyzetekben? Milyen
kapcsolatot latnak etikai alapelveik, szandékaik ¢és cselekedeteik, az elmélet és
gyakorlatuk ko6zott? Hogyan latjdk moralis képzelderejiiket? A jelentkezd etikai
dilemmak, kérdések hatasara hogyan alakul az egyéni etikussag, illetve ez hogyan
jérulhat hozza a szervezeti etikussaghoz?

kérdés: Hogyan lehet fejlddni, tanulni ezekben a helyzetekben egyénként és
kozosségként?

kérdés: Azonosithatok-e specialis, a magyar kontextushoz kapcsolodo
sajatossagok az EEM etika teriiletén?
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3. Szakirodalmi attekintés

, Mert legyek én tisztességes? Kiteritenek ugyis!
Meért ne legyek tisztesseges! Kiteritenek ugyis.”
(Jozsef Attila: Két hexameter, 1936)

3.1. Etika és gazdasdgetika

A kutatds megalapozéasaként elengedhetetlennek érzem, hogy bemutassam az etika
alapfogalmait, és sajat, a kutatdsban hasznalt etika értelmezésemet. Ezutdn roviden
vazolom a gazdasag és etika kapcsolatanak alakuldsat, hangsulyozva a moralmentes
gazdasdg fogalmanak maig tartd hatasat, és a gazdasagetika céljahoz kapcsolodo
kérddjeleket. A gazdasagetika jelenlegi helyzetéhez kapcsolodva ramutatok néhany olyan
filozofiai iskoléra (utilitarizmus, kanti etika, erényetika, feminista etikak, kritikai iskola)
¢s kritikdjukra, amelyek jelentds hatassal birnak a mai véllalati gyakorlatra, és igy az EEM
tevékenységre, illetve az egyének gondolkodasara is. Végiil kitérek a gazdasag domindns
emberképére, a homo oeconomicusra, és ennek kritikajara.

3.1.1 Az etika, az erkolcs és a moral fogalma

Az etika sz6 az 6gorog ethosz szobol ered, amely eredeti jelentésében legeldt jelentett
(Nyiri, 2003), atvitt értelemben egyszerre tartalmazta az erkolesot, a szokasokat, a helyes
magatartast, az emberi egyiittélést szabalyozd normakat (Horuczi, 1994). Egyes
gondolkodok a fogalom eredetét a szintén 0gordg éthosz szohoz kapcsoljak, amelynek
jelentése inkabb az erényhez, karakterhez és a jellemszilardsaghoz 4ll kozelebb (Turgonyi,
2003). Bar etikai alapelveket, megfontolasokat mar az &si indiai, kinai irdsokban és az
okori vallasok tanitasaiban is talalunk, Arisztotelész targyalta eldszor elkiiloniilt gyakorlati
filozofiai diszciplinaként (elvalasztva az 6konomiatol €s a politikatol) €s ¢ alkotta meg az
elsd 6nallo etikai miiveket (tobbek kozott a fidhoz irt Nikomakhoszi etikat). Egyes
filoszok — pl. Turay, Nyiri és Bolberitz, 1999; Harsing, 2001 — az etika 6nallo kialakulasat
Szokratész munkassdgahoz kotik. Freeman és Gilbert (1988) gyakorlatiasabb definicioja
szerint az etika azt hatdrozza meg, hogy mi a jo és helyes viselkedés.

Az etika gondolatkdréhez szorosan kapcsoldddan azonnal megjelenik az erkoles
fogalma (Angyal, 2003). Az erkdlcs tobb sikon értelmezett komplex tarsadalmi jelenség,
amely meghatdrozhatd, mint a tarsadalmi egyiittélés szabalyozoinak egyike (Horuczi,
1994). Nyiri (2003) definicidja szerint az erkdlcs olyan torténelmileg kialakult
szabalyoknak és értékeknek az Osszessége, amelyet egy emberi kozdsség altalanosan
elismer és magara érvényesnek tart. Mind az egyéni etika, mind az egyéni erkdlcs
alakitdsdban nagy jelentésége van a tarsadalmi konszenzusnak, amely az egyes
helyzetekben alapvetden befolyasolhatja a viselkedést.
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Az etika és erkdlcs kapcsolodasardl kiilonbozd véleményekkel taldlkozhatunk. A
gondolkodok egyik csoportja szerint (Horuczi, 1994) az erkoles fogalman beliil
megkiilonboztethetiink tudati eszmei oldalt, vagyis erkolesi tudatot, amely a magatartast
meghatarozo elveket, erkdlesi kategoridkat és értékeket, érzelmeket stb. jelenti; valamint
gyakorlati oldalt, a ténylegesen gyakorolt, megélt magatartast. Ebben a logikaban az etika
definialhato, mint specialis erkolcsi tudat (ezen kiviil az erkolcsi tudat még tartalmazhat
egyéb elemeket, mint példdul babonakat), illetve az etika, mint tudomany targyai kozott
megtalalhaté az erkdlcs maga is. Masok értelmezésében az erkodlcs fogalma az erkolesi
normak, értékitéletek €s intézmények Osszességét jelenti, az etika, azaz erkolcstan alatt
pedig az erkdlcs problémakdrének filozofiai vizsgalatat értjiikk (Nyiri, 2003).

Az erkdles fogalmaval szinonim moddon haszndlatos a moral fogalma, amelynek
gyokere a latin mos (tobbes szamban mores), azaz akarat jelentésti sz6 (Nyiri, 2003). A
gorog ethos szot allitdlag Cicero forditotta eldszor mores-nek (Angyal, 2003; Ciulla,
2005). Harsing (1995) értelmezésében a moral, az erkdlcsosség alatt a nagyobb csoport,
kozosség cselekvésmodjat, mig moralitds, erkdlcsiség alatt az egyén ,,erkolcesi alakzatat”
értjiik. Anzenbacher (1993) szerint Kant elméletében a ,,moralitas”, illetve a ,,moralis”
jelzd a cselekvés tisztan lelkiismereti jellegét jelenti, fiiggetleniil a tartalomtol, mig az
»etikus”, erkodlesos” jelzd maér tartalmi aspektusokat foglal magaban. Nyiri (2003)
meglatasa szerint az egyén erkolcsisége, a moralitds az etikai gondolkodés alapkérdése.
Jelen irdasomban az etikus és moralis viselkedést szinonim modon, azonos értelemben
hasznalom.

Az erkdles Nyiri (2003) alapjan tehat olyan szabalyoknak, normaknak és
értékeknek az Osszessége, amelyet valamely embercsoport magara kotelezonek tart. E
normak sajatossadga, hogy internalizaltak, tartos értékek alapjan képzddnek (az erkolcsi
normdk kialakulasarol lasd tobbek kozott Angyal, 2003; Harsing, 1995). Az erkdlcsi
szabalyok és normdk az aktudlis jogrenden tilmenden szabalyozzak az emberi cselekvést.
Fontos hasonlosdg, hogy a jogi és erkdlcsi normdk egyarant az emberi magatartas,
cselekvés megitélésére irdnyulnak, és kozos értékeken alapulnak (Torok, 2004). Egy
kozosségen belill a jogrend és az erkédles folyamatos kolcsonhatasban vannak. Egyik
oldalrol a jogrendszer fontos forrasat képezik az erkdlcsi szabéalyok, és a torvények
hitelességét alatamasztja a vele harmonizald erkdlcsi normdk rendszere, mig masik
oldalrdl a jogszaballya szilardult normak nagyobb hatassal vannak az emberek életvitelére,
cselekedeteire (Szegedi, 2001).

Az etikai, erkdlcsi gondolatkor sajatossaga, hogy mivel az emberek dontéseihez,
viselkedéséhez, cselekedeteihez kotddik, a jo €s helyes életvitel és cselekvés fogalma koré
koncentralédik, a kapcsolodd dilemmak nagy valoszinliséggel minden embert
foglalkoztatnak életilk valamely (egyeseknél tobb) peridodusaban. Szdmomra is fontos
Brinkmann (2002) kérdésfelvetése arrol, hogy kinek a ,szakteriilete”, ki¢ az etika
valdjaban: (1) a moralfilozofusoké, mint értd szakembereké, (2) az interdiszciplindris
tudomanyos kozosségé, vagy (3) a hétkdznapi, érdekl6édd embereké, akik az adott
konfliktushelyzetekben kialakulé konszenzusokkal a gyakorlatban alakitjak.

Jelen irdsomban Kindler és Zsolnai gondolatai alapjan az etikat a cselekvés olyan
tudomanyanak definidlom, amely cselekvéseknek a cselekvon magan talmutato
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hatasa van masokra — tobbek kozott — emberi személyekre vagy csoportokra,
szervezetekre, természeti Iényekre vagy akar az okoszisztémakra (Kindler és Zsolnai,
1993). Szandékom szerint munkdmban az etikai kérdéseket interdiszciplinaris modon,
tudomanyos oldalrol kozelitem meg és gondolom végig; de a fokuszban a ,,hétkdznapi”
egyén all, aki szembe taldlja magat etikai kérdésekkel, az adott helyzetet etikai
szempontbol észleli, értelmezi és alakitja.

3.1.2 Az etika mint tudomany. Etikai iranyzatok.

A filozofia tudomanyagan beliill az etikat gyakorlati (cselekvd jellegii) filozofidnak
nevezzik (Anzenbacher, 1993). Specialis sajatossaga, hogy az elméletek kevéssé épiilnek
egymasra, az etikai rendszerek sokszor egymasnak -ellentmondd, egymadst cafolo
eszmefuttatdsok halmazai. Ennek Torok (2004) véleménye alapjan az a f6 oka, hogy ez a
tudomanyteriilet az emberi cselekvés absztrakt mozgatérugdival, azaz elvont, talan
megvalaszolhatatlan kérdések boncolgatasaval foglalkozik. Jones ¢és tarsai (2005)
meglatasa szerint az etika miiveldi altalaban kritikai szemlélettel birtak, hagyomanyosan
mindig azok az egyének kezdtek el aktivan etikaval foglalkozni, illetve etikai
gondolataikat leirni, akik problémakat fedeztek fel kornyezetiikben, a tarsadalomban és
gazdasagban, a kornyez6 vilag miikddésében, ezért fordultak az 0j felé.

Heller (1994) véleménye alapjan az etikdnak, mint tudomanynak, harom {6
iranyzata van: (1) értelmezd, interpretativ (mit tartalmaz a moral); (2) normativ (mit
kellene tenniiik az embereknek); (3) neveld/0nneveld vagy terapias (miként formalhatok
az emberek olyan modon, hogy meg tudjanak felelni az elvardsoknak). A korai
filoz6fusok koziil tobben egymassal kozvetleniil dsszekapcsolodva foglalkoztak a harom
teriilettel, egyesek azonos sullyal (pl. Arisztotelész) masok pedig valamelyik oldalt
hangsulyoztak (pl. a sztoikusok). A késdbbi, illetve a jelenkori filozofidban a harom
kérdést osszekotd kotelék felbomlott, az eltérd etikai iranyok képviseldi valamelyik oldalt
hangsulyozzak a tobbi rovasara, amely jelenségért Heller érvelésében szintén elsdsorban
az értelmez0d oldal, ezen beliil az emberi természet értelmezésének sokfélesége a felelds. A
harom kérdés Osszefogdsara a XX. szazadban Kohlberg (1964) tett kisérletet erkolcsi
fejlédés elméletében (errdl bovebben a 3.3.4. fejezetben), Heller (1994) megitélése alapjan
azonban csak részleges sikerrel. Anzenbacher (2001) harom iranyzatot kiilonit el: (1)
fundamental-etikat, amely az erkolcs alapjait, antropologiai feltételeit vizsgalja; (2) norma
vagy alkalmazott etikat, amely konkretizalja az erkolesi kérdéseket, és kiilonbozo
cselekvési teriiletekre vetiti azokat; és (3) analitikus vagy meta-etikat, amely az erkolesi
nyelvezet analizise.

Az etika kérdéseinek elemzése eldtt fontos annak végiggondoldsa, hogy (1)
létezhet-e egyaltalan etika és erkdlcs, lehet-e réla értelmes vitat folytatni; (2) van-e az
embernek szabad akarata, tudja-e befolyasolni sajat dontéseit, vagy ezek ,természeti
torvényeknek” engedelmeskednek; (3) mint tudomany, tudomanyos gondolkodas, milyen
modon alapozhatdé meg. A kovetkezOkben ezekhez a felvetésekhez fiizok egy-egy
gondolatot.
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Az erkdlcsi relativizmus szerint az erkolcsben nincs maradanddsadg vagy
folytonossag, az értékek maguk is relativak, nincs objektiv jo vagy rossz, erény vagy biin,
ennek megfeleléen az erkdlcsi megitélés, értékelés is viszonylagos. Egyes etikai
relativistak kozosségi szinten elfogadjak a normak 1étét; a relativistak taboran beliil az
etikai szubjektivizmus jelenti az egyéni szintli relativizmust, amely szerint az egyén
szuverén joga eldonteni, hogy erkodlcsileg mi helyes vagy helytelen, a sajat maga altal
alkotott etikai koordinatarendszerben (Horuczi, 1994; Szegedi, 2001). Az emotivizmus
képviseldi (pl. Jules Ayer) szerint az erkolcsi tartalmu kijelentések, amelyek kanti
értelemben a szintetikus igazsag kategoridba sorolhatok, csak érzelmi tartalommal birnak,
igazsagtartalmuk nem bizonyithatd, azaz értelmetlenek: mivel egy-egy helyzetben, egy-
egy cselekedettel kapcsolatban mindenkinek masok az érzelmei, erkolcsi kijelentések és
igazsadgok egyaltalan nem létezhetnek (Torok, 2004).

A természettudoméanyos alapokon nyugvé determinista felfogds maés
kiindulépontbdl kételkedik az etika alapjaiban. Ennek a logikajaban a vildgmindenség
valamennyi torténéséhez hasonldéan az emberi cselekvések is eldre maghatarozottak, azaz
a cselekvdt nem lehet feleldssé tenni tettéért. Ahogy az emberi test molekulai a fizikai
torvényeknek engedelmeskednek szabad akarat nélkiil, és ezért nem is vonhatok
felelosségre, ugyaniugy nincs szabad akarata az emberi 1ényeknek, tetteik az eldzmények
altal determindltak (Torok, 2004). Hasonléan kételkedd allasponton dallnak egyes
behaviorista pszichologusok is. Skinner példaul azt allitja, hogy a jonak vagy rossznak,
helyesnek vagy tévesnek bedllitott magatartasi €s viselkedési formak nem a rosszasagra
vagy az erényekre, és nem a személyiség jellemzdire vezethetOk vissza, hanem az adott
viselkedés kdvetkezményeire, amelyekhez meger6sitok (vagy ezek ellentétei) tartoznak.

Ezzel Osszefiiggésben emlitésre méltdo, hogy az etika mint tudomany,
megalapozasa, alkalmazott modszereinek tudomanyos volta régota vitatott teriilet. Spinoza
példaul geometriai modszerekre tamaszkodva probalta etikajat kifejteni, axiomakbol és
definiciokbdl kiindulva helyes logikai eljarasok segitségével, deduktiv modon akarta
rendszerét felépiteni. Nyiri (2003) véleménye alapjan 6sszefoglaléan elmondhato, hogy a
modern korok etikai gondolkodasara jellemzd volt az etikai jelenségek természeti
torvényre alapozott oksagi magyarazata, a moralis cselekvések visszavezetése, redukcidja
fizikai, biologiai, kémiai dsszefliggésekre, mechanikus modellekre. Az objektiv nézépont
helyett azonban egyre inkabb elterjedt az a nézet, hogy az etika hermeneutikai tudomany,
amely az egészben latasra torekszik, és torténelmileg bedgyazott (Harsing, 1995).

Ha elfogadjuk az etika létezését, akkor szembe talaljuk magunkat azzal, hogy az
egymastol eltérd alapfeltételezéseken nyugvo etikai irdnyzatok mas-mas modon kozelitik
¢s valaszoljdk meg a kérdéseket. Csoportositasuk és ismertetésiik monumentalis feladat
(lenne), itt a teljesség igénye nélkiil néhany lehetséges csoportositasi szempontra hivom
fel a figyelmet.

Az erkolesi értékek természete alapjan az etikdk a két széls6ség kozott
helyezkedhetnek el: lehetnek (1) abszolutistdk és (2) relativistdk. Az abszolutizmus
alapjan az erkolcs, és az etikai kategéridk, maga az erkdlcsi megitélés is Oroknek,
valtozatlannak és abszolutnak tekinthetd, minden cselekedet fekete vagy fehér (pl. a nagy
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nyugati vilagvallasok). Az erkdlesi relativizmusban ezzel ellentétben az erkdlcsi
megitélés, értékelés viszonylagos.

Annak alapjan, hogy mi hatarozza meg a konkrét tettek erkolcsi értékét, az etikai
rendszereket harom csoportba sorolhatjuk: (1) kdvetkezményetikdk (teleologiai,
konzekvencionista), (2) kotelességetikdk (deontologiai, célelvil) és (3) szandéketikak
(intencionalista) iranyzatok (Anzenbacher, 2001). A kovetkezményetikai irdnyzatokban az
erkolcsi cselevés értékét az eredmény hatarozza meg (példaul a hedonizmus, egoizmus,
utilitarizmus). A kotelességetikai (mds néven célelvll) irdnyzatokban a kivanatos
allapotbol vezetik le az egyénektdl elvart cselekedeteket, amelyek az egyének szintjén
mint kotelességek, erkdlesi normak jelentkeznek. A szandéketikak logikdjaban az erkolcsi
cselekvés szempontjabdl a belsé inditék, az erkolcsi érzelmek a meghatarozok
(Anzenbacher, 2001).

Az etika feladatanak, fokuszanak értelmezésével kapcsolatban beszélhetiink (1)
szabalyetikakrol, illetve (2) erényetikakrol (Szegedi, 2001). Goodpaster (2007) kissé
eltérvén ettdl a csoportositastdl az etikai rendszerek céljait tekintve megkiilonboztet (1)
érdekalapt, (2) jogokra alapulo, (3) kotelességalapu és (4) erényalapu etikai rendszereket.
A szabalyokra ¢épiild etikai rendszerekben olyan etikai elveket ¢és rajuk ¢épiild
szabalyrendszereket épitenek ki, amelyek meghatarozzak az etikus illetve etikailag nem
elfogadhatd viselkedésmodokat, illetve egyes dontési helyzetekben vezérelvként
tamogatnak (pl. kanti etika, utilitarizmus). Az érdekalapt rendszerekben az azonosithato
felek hasznainak ¢és karainak szdmbavétele az etikussag alapja (utilitarizmus), a jogokra
alapul6 rendszerben a mordalis cselekedetek a jogok védelmére iranyulnak (pl.
szerzOdéselméletek, kommunitariusok). Az erényetikdk a moralis, erkdlcesi jellemre €s
ennek a fejlédésére koncentralnak, fontosabb a ,,milyen ember legyek kérdés”, semmint
az, hogy milyen erkolcsi szabalyoknak kell megfelelni (pl. arisztotelészi erényetika).

Az etikai irdnyzatokat az ,emberi természet” milyenségére vonatkozd
alapfeltevésiik alapjan Heller (1994) négy csoportra osztja: (1) az emberi természet rossz,
¢s akadalyozza az embereket abban, hogy jok (erényesek) legyenek, (2) az emberi
természet jO, azaz természetiinkkel Osszhangban vagyunk erényesek, valami mdas a
gonoszsag okozdja, (3) az emberi természet erkdlcsileg kozombos, jova €s rossza is valhat
az ember kornyezetének (mint példaul a tarsadalom, a tudas vagy a tudatlansag) hatasara,
(4) az emberi természetben jO és rossz tulajdonsagok, hajlamok egyarant vannak. Egyes
természetes adottsagok eldsegitik, tdmogatjak, masok pedig alddssak a josagot. Az egyes
filoz6fiai iranyzatok az emberi természet ,,stabilitasat” tekintve is alapvetden eltérhetnek
egymastol: mig példaul Heller értelmezésében a moral valasztdsa olyan egzisztencialis
kérdés, amelyet semmilyen esemény nem valtoztathat meg, addig példaul Mill a moralitast
olyan ,,gyenge palantaként” jellemzi, amely a munka, a tarsasag és egyéb kiilsé tényezok
hatasara konnyen elsorvad (Kulcsar, 1999).

Az elemzés szintjére vonatkozoan Anzenbacher (2001) megkiilonboztet (1)
individualetikat és (2) tarsadalometikat. Az individuéletikdk az egyének személyes
felelosségével, a kiilonalldo személyek cselekvésével, ezeknek a moralis értékelésével
foglalkoznak (nem feledkezve meg a tarsadalmi kontextusrol és az interakciokrol). A
tarsadalometikdkban az egyéni interakciokbol kialakult és megszilardult, intézményesiilt
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képzdédményekrdl, azaz szabalyrendszerekrdl, strukturdkrol van szo. A két szemléletmod
Anzenbacher (2001) értelmezésében 0Onalld jelentdséggel bir, egyik sem hagyhatd
figyelmen kiviil, ez veszélyes redukcionizmushoz vezetne. Ciulla (2005) szintén
figyelmeztet arra, hogy az egyéni és kozosségi etika elvalasztisa nagy problémakhoz
vezethet, hiszen az egyéni etika maga is emberi kapcsolatokkal foglalkozik, ilyen forméan
onmagaban k6z0sségi is.

Jeles filoszok elméleti és gyakorlati kérdésekben egyarant lehetségesnek vélik az
eltér6 nézOpontok kombinacidjat, az etikai pluralizmust (Radacsi, 2000). Sajat
nézetemként is ezt szeretném képviselni, mert hiszek benne, hogy az eltéré etikai
gondolkodasmodok és érvelések segitik az egyes problémak és helyzetek
értelmezését, az érintettek gondolkodasanak ¢és érveinek megértését, és igy a
konszenzus, kozos értelmezés létrehozasat. Ezaltal elfogadom, hogy mivel az etika
tarsadalmi konstrukcio is, kiilonboz6é kulturalis kozegekben eltéro etikai iranyelvek
létezhetnek, de nem fogadom el, hogy ezek Kkivétel nélkiil, egyarant és
maradéktalanul helyesek lennének (leiré relativizmus), illetve vallom azt, hogy
tarsadalmi és kozosségi szinten létezik konszenzus az alapveto jorol és rosszrol.

3.1.3 Etika a gazdasagban — rovid torténeti attekintés

A tradiciondlis tarsadalmakban a gazdasagi tevékenység alapvetéen a tarsadalmi
normakontroll ald vont tevékenység volt, amelyet — az élet tobbi teriiletéhez hasonléan —
részletes (altalaban vallasi alapelveken alapuld) szabalyok hatdroztak meg. (Az egyes
vallasi eszmerendszerek gazdasdghoz kapcsoldodd tanitdsairdl bdvebben lasd példaul
Zsolnai, 2002). A gazdasagi tevékenységet Polanyi definicidja alapjan a bedgyazottsag
jellemezte, hiszen az a tarsadalom szerves részeként, nem pedig elkiiloniilt alrendszerként
funkcionalt, nem volt elkiiloniilt intézményrendszere, illetve az elfogadott tarsadalmi
normak, értékek, szabalyrendszerek alapjan miikodott (Polanyi, 1976; Boda és Radécsi,
1996). Ezzel parhuzamosan a gazdasagi tevékenységek megitélésében alapvetd
fontossaggal birt az etikai nézOpont, amely nézépont alapjan a gazdasag funkcionalis-
instrumentalis szerepe a tarsadalom eltartdsa, a tarsadalmi jolét biztositdsa volt (Ulrich,
gazdasagi tevékenységgel kapcsolatos bizalmatlansag — nem véletlen, hogy példaul a
platoni idedlis allamban a keresked6k nem viselhettek politikai poziciot, hiszen a
korabeliek ugy vélték, hogy tevékenységiikk az egoizmusra épiilt, amely a platoni
értelmezésben a politikusi funkcio elvardsaival dsszeférhetetlen (de Geer, 2002). Mésik
példaként az okori zsido dllamban a kereskedelmi tranzakciok kotelezden a varoskapunal,
a teljes nyilvanossag eldtt zajlottak (Trevino és Weaver, 2003).

A gazdasagi tevékenység beagyazottsaga az Gjkorban valtozott meg, az iparosodas
folyamatdnak, a felvilagosodds gondolakorének hatasara, amely célja szerint
felszabaditotta/elszakitotta a gazdasagi tevékenységet (is) az elsésorban vallasok altal
determinalt tarsadalmi-erkolesi rendtdl. A szociologia tudomanydban a tarsadalmi
alrendszerek differencidlodasaként leirt folyamat bekovetkezett. A tudomanyban is
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hatarozottan két elkiiloniilt vilag alakult ki: a gazdasagi racionalitassal jellemzett ,.tiszta”
gazdasagtan és az irraciondlis moralitassal jellemzett etika. Ennek megalapozasa éppen a
filozofia oldalardl érkezett: példaul az angol Mandeville (1969) etikai szkepticizmuséban
minden erkolcsi megfontoldst ki kell kiiszobdlni a gazdasagtanbol, hiszen az ember
végletesen 6nzd 1ény, az egyéni 6nzések dsszegeként tud 1étrejonni a k6zjo. A protestans
vallas alapoz6 szereppel birt az etika és gazdasag kapcsolatanak megvaltozasaban: a
reformacio tanaban megnd az egyén szerepe ¢s felelossége a vallas gyakorldsaban ¢és az
¢letvezetésben egyardnt, ezzel parhuzamosan a predesztinicid tandbol eredden a
mértékletes, de tevékeny élet, a kemény és sikeres munka, az evilagi sikeresség a talvilagi
siker, az lidvoziilés eldjele lesz (Ulrich, 2002).

Sen érvelésében a jelenlegi kdozgazdasagtan, mint tudomany kettds eredettel bir: az
egyik meghataroz6 hatas a tarsadalometika teriiletérdl, a masik a mérnoki tudomanyok
felol érkezett. A kozgazdasagtan etikai irdnybdl szarmazo alapkérdése, hogy a gazdasag
miként szolgalja az emberek jolétét, amelynek gyokerét Sen Arisztotelész Nikomakhoszi
etikqjaban fedezi fel (Sen, 2003): ,,a pénzszerzo életforma mindig bizonyos kényszert ro az
emberre, és a gazdagsag nyilvan nem lehet a keresett jo, mert csak arra valo, hogy
felhasznaljuk, s nem onmagaért, hanem masért van” (Arisztotelész, 1971:10). Az etikai
gondolatkorrel valo egykori szoros kapcsolatot az is alatdmasztja — véli Ulrich (2002) —
hogy Adam Smith, illetve a modern kozgazdasidgtan megalapitdi koziil tobben
moralfilozéfusok (is) voltak, és példaul Smith rendszerében is meghatarozd a moralis
nézOpont. A mai kdzgazdasagtudomanyi és menedzsment-gondolkodast viszont inkabb a
mérndki hatasok jellemzik (Ulrich, 2002). E mérndki eredetli megkozelitések dontéen
azzal foglalkoznak, hogyan lehet meghatarozott célokat minél hatékonyabb mddon elérni,
¢s gyokeriiket Sen az i.e 4. szdzadban €It Kautilya miivébdl eredezteti (Zsolnai, 2001; Sen,
2003).

A ,,nagy atalakulas™ hatasara az gjkortdl kezd6déen mar nemcsak hogy a gazdasag
nincs beagyazodva a tarsadalomba, de egyenesen a tarsadalom valik beagyazotta az iizleti
kapcsolatokba (Polanyi, 1976). A kdzgazdasagtan ,,emancipaciojanak™ nevezett jelenséget
nagy valoszinliséggel az Adam Smith altal megfogalmazott ,,lathatatlan kéz” elméletéhez
kothetjiikk, amely leirja a piac filiggetlenségének (illetve haszonelvli etikaba
agyazottsaganak) €s az onérdekkovetd gazdasagi racionalitasdnak logikajat. Ezaltal a
gazdasagi racionalitas kilép az addigi tarsadalmi normak kotottségébdl, a kozgazdasagtan
gondolkodés kiszakad az etikai beagyazottsagbol. De Geer (2002) véleménye szerint
paradox modon az a protestdns meggy6zO0dés alapozta meg ¢€s engedte szabadon a
gazdasagi racionalitdst, és a gazdasag természetes Onszabalyozd képességének, a piac
moralis voltdnak madig uralkodé6 mitoszat, hogy a hithli kereszténynek kotelessége
kihasznalni az Isten akaratabol kapott gazdasagi lehetOségeket. A szeparacid az elméleti
magalapozas mellett a gyakorlatban is 1étrejott, és a mai napig jelen van a gazdasag és
etika kapcsolatarol szolo vélekedések kozott.

Az ujkortdl az etika és a kozgazdasagtan elmélete egymastdl tobbé-kevésbé
elkiiloniilve fejlodik. A felvildgosodas és az utana kovetkezd iddszak filozofusait (pl.
Locke, Bentham, Mill, Kant, stb.) foglalkoztattak etikai — ¢és gazdasagetikai — kérdések.
Olyan keretrendszereket hoztak létre, amelyeket aztan a XX. szazadban
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tovabbfejlesztettek, ¢és amelyeket a XXI. szazad gazdasagetikai diskurzusokban is
hasznalunk, de sokdig kevéssé birtak valddi gyakorlati relevanciaval. Europaban a
Katolikus Egyhdz 1891-ben, a XIII. Le6 altal kiadott, Rerum Novarum cimii, nagy
tarsadalmi visszhangot keltd papai enciklikaban, illetve erre épiilve tett kisérletet a
katolikus tanitdsra alapuld gazdasag etikai alapelvek megfogalmazaséara (de Geer, 2002;
Tomka ¢és Gojak, 2005). Caroll (2008) véleménye szerint a XIX. szazad folyaman
felvetddtek ugyan a munkavallalokhoz kapcsolddo feleldsség és a tisztességes banasmad,
a gyermekmunka vagy az egyéni majd a vallalati filantropia jelenségéhez kapcsolodo
kritikai észrevételek ¢és kérdések, de ezek egymastol elszeparalt felvetések (és
megoldasok) maradtak. (Errél bévebben olvashaté Carroll, 2008, illetve McMahon, 2005.)

A legujabb korban a kozgazdaszok jelentdés része a fiiggetlen, érték- és
moralmentes, objektiv és formalizalhat6, a természettudomanyok kritériumainak
megfeleld ,tiszta” kozgazdasagtani elméletek (és gyakorlatok) mellett tette le a voksat
(Kindler és Zsolnai, 1993). Bar a n6vekvo ipari termelés, a globalizacid és a deregulacio, a
hatalmas vallalatbirodalmak magukkal hoztdk tobbek k6zott a piaci kudarcokat, a fokozott
kormanyzati szerepvallaldst, majd a korméanyzatok kudarcanak jelenségét, az értékmentes
¢s etika-mentes gazdasagi tevékenységek és iizleti szektor elve még tartja pozicioit.
Kindler idézi Sent, aki igy fogalmaz: ,,4ki ma belép a kozgazdasagtan teriiletére, jobb, ha
felhagy az etika minden reményével” (Kindler és Zsolnai, 1993:7). Ez a helyzet azért is
ellentmondasos — hivja fel a figyelmet Sen (2003) —, mert a mai globalis és lokalis szinten
jelentkezd stlyos etikai problémak, gondok egy része alapvetden gazdasagi gyokerd.
Kindler és Zsolnai (1993) érvelésében ramutat, hogy az etikamentes iizleti élet tétele azért
is elszakadt a valdsagtol, mert azt feltételezi, hogy a gazdasagi szereplok nem dontenek
etikai megfontoldsok alapjan. Tovabbszéve a gondolat fonalat, ha a gazdasag mint
alrendszer, fiiggetlen és értékmentes, akkor az egyes vallalatokra, illetve vallalatokon
beliil a menedzserekre sem vonatkoznak etikai alapelvek. A gyakorlatban szdmos elméleti
¢s gyakorlati szakember tett kisérletet a minimalisan elvarhatd etikai sztenderdek
meghatarozasara a vallalatvezetdket illetden, Drucker (1974) példaul Hippokratészre
hivatkozva a ,,csak nem artani” (primum non nocere) alapelvet emelte ki. (Macklin (2007)
emberi er6forras menedzserekkel kapcsolatban alkalmazta Heller moralis normait, mint
szakmai moralis sztenderdeket.)

A XX. szdzad masodik felére — torténelmi események, tarsadalmi és gazdasagi
valtozasok hatdsara — a gazdasagetika témakore egyre inkabb fokuszba keriilt. Szamos
gondolkodo tovabbfejlesztette a mar 1étezd, klasszikusnak nevezhetd filozofiai iskolakat,
mint példaul a modern arisztotelidnusok (Mclntyre, Solomon), a modern utilitariusok
(Arrow, Smart, Harsanyi, Jensen), vagy kantidnusok (Bowie, Hare). Emellett szamos
gondolkodd 0j nézdépontok hozzdadéasaval jarult hozza az etika, illetve a gazdasagetikai
paletta szinesedéséhez (példdul Rawls disztributiv igazsagossdg elmélete, Etzioni
szociookonomidja, Habermas diskurziv etikaja, Bauman posztmodern etikaja, feminista
etikak). Jones ¢és tarsai vélekedése (2005) szerint azonban a mai gazdasagetikai
,valosagra” maig a harom alap-gondolatkér (utilitaristak, erényetika, kanti
kotelességetika) gyakorol igazan hatast, ezek dominancidja jellemzo.
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A ,sziiken vett” management irodalomban a kora XX. szdzadban kevés nyomat
talaljuk etikai kérdések vizsgalatdnak. Barnard 1938-ban sziiletett klasszikus alapmiivében
(The functions of the Executive) foglalkozik a vezetdi feleldsség témakorével a vallalaton
beliili kérdésekben. Berle ¢s Means pedig 1934-ben azt vizsgalja (The modern corporation
and private propety), hogy milyen jogi és egyéb eszkozokkel lehetne a vallalatvezetoket a
felelos viselkedésre ravenni. A témdara vonatkozé sziikds irodalom — Trevino és Weaver
(2003) értékelése alapjan — altalaban normativ, filozéfiai, helyenként vallasfilozofiai
gyokerl. Joyner és Payne (2002) gazdasagetikai szempontbol fontos mérfoldkonek véli
Herbert Simon 1947-ben megjelent konyvét (Administrative Behaviour), amelyben Simon
— tobbek kozott — szolt a szervezeteknek az egyének viselkedésére gyakorolt jelentds
hatasardl, illetve fontosnak vélte a vallalatok jogi kotelezettségein tuli felelosségvallalasat.
Carroll (2008) szerint a gazdasagetika témakorével érintkezd vallalatok tarsadalmi
felelosségvallalasdnak kérdése az 1950-es években kezdett eldtérbe keriilni, mérfoldkdnek
ebbdl a szempontbol Bowen 1953-ban sziiletett konyve (Social responsibilities of a
Businessman) tekinthetd.

A gazdasagetika, a szervezetek ¢és egyének etikus viselkedésének témakore
tényleges eldretorése az utolsé 30 évre tehetd, mind a szervezettudomanyban &s
management irodalomban, mind pedig a gazdasagi szféra, a vallalati gyakorlat szintjén. A
fokozodo érdeklddés okaként Goodpaster (2005) egyrészrél az erdsodd tarsadalmi
mozgalmakat (mint példaul az emberi jogokért, ndok egyenjogusagaért, kornyezetvédelmi
célokért kiizd6 csoportokat), masrészt a multinacionalis vallalatok botranyait €s azok
tarsadalmi, gazdasagi visszhangjat, harmadrészt pedig a kdzép- és kelet-eurdpai szocialista
rendszerek bukasat emeli ki. Koslowski (1993) ezt az érdeklddést az emberi tevékenység
hatokorének boviiléséhez, és externalis hatdsanak megndvekedéséhez koti. Angyal (2003)
felhivja a figyelmet még a szervezeti formak és mitkddés atalakuldsanak, a globalizacio
felgyorsuldsanak és a tarsadalmi fesziiltségek kiélesedésének fontossagara.

3.1.4 Kérdojelek a gazdasagetika feladataban és meghatarozasaban

A gazdasag és etika kapcsolataban, a kapcsolat fejlodésében megtalalhato ellentmondasok
kovetkezményeképpen a gazdasagetika (mas szohasznalatban gazdasagi etika) kiilonbozo
definicioi is lényegi eltéréseket rejtenek. Egyes gondolkodok a gazdasagetikat csupan
alkalmazott etikdnak tekintik, amely az altalanos etikai elveket vetiti a gazdasagra, a
gazdasagi tevékenységre. Ezen tilmutatva De George (1999) definicidja alapjan a
gazdasagetika a gazdasag és az etika kolcsonhatdsa, interakcidja. Ebben az értelmezésben
a fogalom magdba foglalja a gazdasagi rendszerek, a gazdasagban tevékenykedo
szervezetek és egyének cselekedeteinek univerzalis alapokon nyugvo moralis értékelését,
amely moralis értékelést azonban csak az egyének végezhetik el (allami szervek vagy
vallalatok nem).

Ulrich (2002) harmas csoportositdsdban (1) a funkcionalis gazdasagetika
képviseldi szamara az etika, az erkolcs a ,,kendanyag” a gazdasagi racionalitds biztositasa
érdekében, Osszességében a gazdasagi etika funkciondlis vezetéi eszkoz a
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versenyképesség novelésére, vagy a tarsadalmi elfogadottsag biztositasara; (2) a korrektiv
gazdasagetika hivoi szamdra a gazdasdgetika a gazdasagi érdekek korlatozésara,
szabalyozasara szolgdl, ,ellenanyag” a tilzott gazdasagi racionalitassal szemben; (3) az
integrativ szemlélet képviseldi szdmara az etika olyan értékorientacio, amely a gazdasag
¢s tarsadalom szamara egyarant érvényes, alapvetden kritikai szemléletli, és amelyben a
gazdasagi racionalitast felvaltja az etikai érvelés.

Aasland (2009) értékelésében elvalasztja a ,,gazdasagért valo etikat” (ethics for
business) €s az ,,etika a gazdasagban” (ethics in business) irdnyzatokat. A gazdasagért valo
etika alapvetden instrumentalis-funkcionalis jelleggel bir, Iényege: a vallalatok és vezetdi
kezébe ,hatékony eszkézoket” adni, az eltérd etikai eszmerendszereket — aktudlis
hasznossagukat mérlegelve — ,cafeteria”-szerlien hasznalni. Fontos jellemzdje, hogy
széles korben ismert és elfogadott, objektiv és logikus struktaraval bird, elmagyarazhato,
¢s retrospektiv jellegli. Ezen iranyzatok alapvetden oOncéliak, azaz a vallalatiranyitasi
instrumentalis tudas és eszkozrendszer részét képezik, Aasland érvelésében ez nem
tekinthetd gazdasagi etikanak. Ezzel ellentétben az ,.etika a gazdasdgban™ irdnyzat valéban
a koz, a legtagabb értelemben vett kozosség érdekeit szolgalja, szemléletére nézve kritikai,
¢s a gazdasagi szereploktdl fliggetlen. Mindkét csoportositasbol visszatiikr6zddik az
eszkozelvli, Torok (2004) megfogalmazasdban megtériild vagy stratégiai, illetve
értékorientacioval bird etikai nézOpont elkiiloniilése.

Wray-Bliss (2007) hangsulyozza, hogy a gazdasagetika teriilete akarmilyen
valtozatos ¢és szines, ¢élesen kirajzolddik a mainstream gazdasagetikai iranyzatok csoportja,
amely (1) elkotelezett a jelenlegi gazdasagi és vallalati mikodés mellett (pro-business
agenda), amely alapjan ugyan kritizdl egyes jelenségeket, de altalanossagban nem
kérddjelezi meg a gazdasag (és a vallalatok) mikodését. (2) Elkotelezett a szabad piaci
muikodeés mellett (free market agenda): azaz az etikus miikodést onkorlatozasként és on-
szabalyozasként képzeli el, semmint kiilsé kontroll (pl. allami szabalyok) hatisara. (3)
Hisz a profit és az etika 0sszeegyeztethetdségében, abban, hogy az etikus iizlet egyuttal
nyereséges lizlet is. (Itt egyértelmii hasonlosag taldlhatd a mainstream EEM elméletekkel,
lasd 3.4 fejezet.)

Jones és tarsai (2005) eszmefuttatasukban a gazdasagetika jelenlegi gyakorlatat
»felszinesnek és kritika nélkiilinek™ érzik, és hat f6 problématertiletet jelolnek meg. (1) A
gazdasagetikat — allitolagos filozofiai bedgyazodasa ellenére — harom olyan filozoéfiai
iskola uralja, amelyek koziil a legujabb is 19. szazadi eredeti. A 20. szdzadi filoz6fusok
(akik koziil sokaknak volt és van etikai mondanivalojuk) gondolatai nem, vagy csak
csekély mértékben jelennek meg. (2) A gazdasagetikat az individualizmus uralja, gyakran
elhanyagolja az egyének, cselekedetek és struktiirdk mély tarsadalmi beagyazottsagat, és
igy nem ad valoés magyarazatokat. (3) A gazdasagetika a nyilvanvalo, nagy etikai
dilemmakkal foglalkozik, és nem kérddjelezi meg a mindennapok hétkdznapi gyakorlatait.
A hétkoznapi kis dontések ,,elhanyagolasaval”, mint a gazdasagetika teriiletére jellemzd
tendenciaval, Jackall (1988) is egyetért. (4) A gazdasadgetika meghatarozdsa nem
egyértelmi, nem tisztazott az eltérd filozofiai irdnyzatokban és a hétkdznapi életben. (5) A
gazdasagetika nem kérddjelezi meg a mélyrétegeket, hanem csak a jelen gazdasagi
keretrendszerben értelmezi a kérdéseket és a valaszokat. (6) A gazdasagetika célja olyan
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megoldasok megtalalasa, amelyek megmutatjak a helyes utat, és igy altaladban csokkentik
a bizonytalansagot, nem pedig a gondolkodasi keretek feszegetése. Ehhez kapcsoldodva
Wray-Bliss (2007) felhivja a figyelmet arra, hogy a gazdasag az etika kizsdkmanyolasaval,
kihasznalasaval és ,kirakat-etikussag” kialakitasaval képes lehet azt versenyképességet
er6sito erdforrassa alakitani, leplezve a valddi etikatlansagot.

Jones ¢és tarsai amellett érvelnek, hogy fontos az 1j, kritikai nézdpontok
felfedezése. Az 6 értelmezésiikben ,,a gazdasagetika néha fajdalmas, mert radikalis
valtozast igenylo folyamatokra mutat va a szervezetekben és az egész tarsadalomban...
Ebben a komoly nevetésben jelen van a lelkiismeret kitarto hangja, az allando torédés a
Masikkal, sajat éniink jobbik fele” (Jones et al., 2005: 133).

Wray-Bliss (2007) véleménye szerint a gazdasag és etika kapcsolataban harom
olyan generalis probléma van jelen, amelyek megoldédsa nélkiil az etikai nézépont nem
kaphat valddi helyet a gazdasagi gondolkodasban. (1) Be kell bizonyitani, hogy nemcsak
egyéni, de mezo €s makroszinten is van relevancidja az etikai szempontoknak. (2) Meg
kell gy6zni arr6l a gazdasagi szereploket, hogy a vallalatoknak is kell hogy legyen
lelkiismerete (az eredeti gondolatért lasd Goodpaster és Matthews, 1982). (3) Meg kell
talalni a k6zos nyelvet, amely segitségével az absztraktnak tartott etikai fogalmak és a
konkrét vallalati gyakorlatok Osszekdthetok. (Ez utolsd probléma kapcsolodik a moralis
némasag témakoréhez, lasd 3.4.6. fejezet).

3.1.5 A gazdasagetika mint tudomanyos téma és kutatasi teriilet

Trevino ¢és Weaver (2003) attekintésében az els6 empirikus gazdasagetikai kutatés
Baumhart nevéhez kothetd, aki interjukon ¢és kérddiveken alapuld, a vezetdk etikai
kérdésekkel kapcsolatos értékeihez, ¢és viselkedéséhez kapcsolodo, alapvetden
interpretativ kutatadsat 1961-ben publikalta a Harvard Business Review-ben, ,,How ethical
are businessmen” cimmel. Ezt megel6zden azonban a Fortune magazin 1946-ban mar
végzett egy — valdszinilileg tudomanyosan kevésbé megalapozott — kérddives vizsgalatot,
amelyben iizletembereket kérdeztek meg arrdl, hogyan értelmezik tarsadalmi
feleldsségiiket (Carroll, 2008). Az 1960-as, 70-es éveket alapvetden a vezetok értékrendjét
¢s az etika formalizaltsaganak hatasat firtato, tobbnyire leird €s kevéssé elméleti alapokra
épiilé empirikus vizsgalatok jellemzik. Az 1980-as, 1990-es években jelentek meg, illetve
2000 utan ,,viragoztak fel” a tobbnyire mar elméleti alapokkal bird, és sokszor normativ
természetli vizsgalatok: az egyéni dontéshozatal, a vallalaton beliili etikai kérdések
vizsgalata, a tarsadalmi szempontbol felelds vallalati viselkedés gondolatkore, az etikus
viselkedés hatdsa a pénziigyi teljesitményre (Carroll, 2008).

Osszességében modszertanat tekintve a gazdasagetika teriiletén — az 4ltalanos
etikdhoz hasonléan — nagyjabol elkiiloniilve fejlodott a normativ (féleg filozofiai,
bolcsészettudomanyi  gyokerekkel  bird) ¢€és az  empirikus, leir6  (fOleg
tarsadalomtudoményi, menedzsment tanokbol kiinduld) irdnyzat. Radacsi (2000)
magyarazatdban a normativ irdnyzat képvisel6i elvetik az empirikus vizsgalodast, hiszen
értelmezésiikben a gazdasagetika a ,hogyan lenne helyes” elméleti modelljének

23



kidolgozésaval foglalkozik, amelyhez a Hume altal megfogalmazott alapelvek alapjan
helytelen lenne a ,,van”-bdl kiindulni, ez lenne az Gn. naturalista hiba.

Tobbek kozott Weaver és Trevino (1994) a normativ és empirikus etikai irdnyzatok
kapcsolatat tekintve megkiilonboztet: (1) parhuzamos viszonyt, egymas melletti 1étet,
egymastol vald fiiggetlenséget; (2) szimbolikus kapcsolatot, adott esetben az eredmények
Osszevetését; és (3) tényleges integrativ kapcsolatot. Weaver és Trevino a két irdnyzat
szimbiozisa mellett érvel, kiemelve az egyes elméletek egymasra gyakorolt gazdagitd
hatéasat, egymast kiegészit$ voltat. Ervelésiikben a Burrell és Morgan (1979) éltal felvetett
inkommenzurabilitas jelensége (azaz a paradigmak Osszebékithetetlensége az alaptételeik
ellentmondasai ¢és ebbdl adodoan ,kiilonbozo vildgai” miatt) a gazdasagetikai
vizsgalodasokban feloldhat6 (Trevino €s Weaver, 2003). Radacsi (2000) hozzateszi, hogy
egyes problémakorok — példazatdban az emberi jogok témakorét emliti — éppenséggel
kikeriilik ezeket az elkiiloniilt értelmezési kereteket. Zsolnai (2001) egyarant fontosnak
véli a gazdasagi etika normativ-analitikus, masrészt konstruktiv, gyakorlatot tdmogatd
iranyait, és Ugy véli, hogy a gazdasagetikaban egyesiilhetnek az ,.epikureus és sztoikus
gondolkodas erényei”.

McMahon (2005) véleménye alapjan a gazdasagetika torténetében folyamatosan
valtoztak a hangsulyok, a filoz6fidk, a fokuszok, a jellemzd esetek. Az 1960-as évek
elején a gazdasagi etika alapvetden individudlis fokusszal birt: az iizletemberek és vezetok
személyes feleldsségén volt a hangstly, a problémdkat els6sorban a menedzsment
szemszOgeébol vizsgaltdk. Az 1960-as évek vége felé¢ a figyelem elsdsorban a szocidlis
kérdések, a tarsadalmi problémak és a gazdasag kapcsolata, a fogyasztovédelem, az
okologiai problémak, a legalis gyakorlatok témakoreire koncentralodott, de altalaban még
ezek a vizsgalatok is kevéssé szisztematikusak, inkabb reaktivak, elméletileg kevéssé
megalapozottak voltak. Az 1970-es évekre alakult ki a gazdasagetika, mint ©6nalld
diszciplina: megsziilettek a vallalatok moralis statuszara és felelosségére vonatkozo
szisztematikus és ma alapozonak tekintett elméletek, az érintetti vizsgalatok, jellegzetes a
whistleblowing, a korrupcio és a diszkriminacié témakore, megjelentek az elsé globalis
témak, mint gyermekmunka, vagy az apartheid kérdéskore. Az 1980-as évek elejével
megjelentek a gazdasagetikai témaja szaklapok, megalakultak a tudoményos testiiletek és
halozatok, beindultak egyetemi ¢€s foiskolai kurzusok, egymas utan alapoz6 tankonyvek és
esettanulmany kotetek bukkantak fel. Ebben az iddben a vizsgdlodas fokusza mar a
szervezeti €s az egyéni szint: a témak és elméletek, az alkalmazott modszertannak egyre
nagyobb spektruma jellemzd. Az 1990-es években egyik oldalrol fokuszba kertilt az etika
formalizaltsaga és intézményesiilése (ezen belill az etikai bizottsdgok és kodexek, etikai
képzések, etikai mindsitések vizsgalata), megjelent a fenntarthatd fejlédés, a harmas
eredménykimutatds (¢riple bottom line) fogalma, illetve mar nemcsak a vezetdk, de a
munkavallalok is a vizsgadlddas targyaiva valtak. Egyre inkabb teritékre keriiltek a
nemzetkdzi szintli kérdések is, mint a globalis cégek etikai vizsgalata, az etika kulturalis
aspektusai, az etikai programok adaptalhatdsaga, vagy a nagy nemzetkozi szervezetek és
egyezmények (NAFTA, GATT) problematikai. Ettél az 1d6szaktol kezdve mar az eurdpai
tudomanyos iskoldk is meghatdrozé mértékben bekapcsolddtak a kutatdsokba (Szegedi,
2001; McMahon, 2005; Angyal, 2009). Angyal (2009) ramutat, hogy a gazdaséagetikai
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gondolkodéas fejlédése maga is hasonldo az egyes vallalatok felelds magatartashoz
kapcsolodo szervezeti tanulasanak folyamatahoz.

Palazzo (2002) szakirodalmi attekintésében az USA ¢és Eurdopa normativ
gazdasagetikai gondolkodéasat goércsé ald véve néhany fontos kiilonbségre mutatott ra
(ezeket mint tendenciakat, nem pedig kizardlagosan értelmezem):

(1) egyéni vs. szervezeti, intézményi hangstily: mig az USA-ban inkdbb az egyéni
moralis viselkedés keriil az elméleti torekvések és vizsgalodasok fokuszaba, addig az
eurdpai elméleteket inkdbb az intézményi kornyezet, gazdasagi rendszerek etikai
aspektusai dominaljak.

(2) a kapitalizmus elfogadasa vs. megkérddjelezése: az USA-beli elméletek kevéssé
kérddjelezik meg a kapitalista keretrendszert, hanem a rendszer belsé etikai
megkérddjelezésének kérdéskore is, kritikai és tavolsagtartd szemszogbdl vizsgalva
az iizleti dontéseket, az intézményeket, és a kormanyzast.

(3) a moralis normak igazoldsa vs. alkalmazasa: bar mindkét tarsadalmi kdzegben
végbement a szekularizacio, az eurdpai (kiemelten a svéd, a német és a holland)
gazdasagetikai irodalomban a moralis norméak és értékek pluralizmusa, és ezek
legitimacios folyamatai jellemzdek. Ezzel parhuzamosan az USA-beli gondolkodast
dontéen a keresztény normdk és értékek domindljdk, és az elméletek ezek
alkalmazasara fokuszalnak.

Tovabb gazdagithatja a képet a nyugati région tuli, pl. dzsiai gazdasagetikai gondolatkorok
megjelenése. Mig az USA-ra és Eurdpara a gazdasagetika (altaldban eurdpai gyokertl)
filoz6fiai determindltsaga jellemzd, addig mas régiokra egyértelmiien vallési
determinaltsag (iszlam, buddhizmus) vagy specidlis helyi kulturélis értékek (pl. a kinai
guanxi megkozelités) lehet jellemzd (Crane €s Matten, 2007). Kiilon izgalmas lehet e
forrasok keveredése és interakcioja, pl. a buddhista tanok megjelenése és alkalmazésa az
europai kdzegben (Zsolnai, 2001).

3.1.6 Nc¢hany etikai iranyzat és gazdasagetikai hatasuk

Jones és tarsai (2005) meglatasa szerint hagyomanyosan mindig azok az egyének kezdtek
el etikaval foglalkozni, ehhez kapcsolodd etikai gondolataikat leirni, akik problémékat
fedeztek fel kornyezetiikben, a tarsadalomban és a gazdasagban, a kornyezd vilag
miukodésében. Ezekben a hagyomanyos etikai rendszerekben jelen volt a kritika, az igazi
gondolkodéas szandéka és képessége, a remény a valtozasra. A jelen gazdasagetikai
gondolkodésban érvelésiik szerint a klasszikusnak mondhat6 etikai iskoldk koziil harom
van jelen leginkdbb markansan, amelyek egymastol szignifikansan kiilonbozbéen latjak
magat az etika fogalmat is: (1) az utilitarizmus, (2) az erényetika és (3) a kanti
kotelességetika (ezek besorolhatok a 2.1.2. pontban targyalt etikai irdnyzatok koz¢).

Reidenbach és Robin (1990) értekezésében (és a ré épiilé empirikus munkakban) 6t
jelenkori filozofiai iranyzatot jelol ki, amelyek meghatdrozzak a mai gazdasagetikara
jellemzd moralitast, illetve moralis dontéshozatalt: ezek a (1) utilitarizmus, (2) az
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egoizmus, (3) az erényetikai gyokerekkel bird igazsagossagelméletek, (4) a kanti
alapokkal bir6 kotelességetika, (5) az etikai relativizmus. Az etikai relativizmus alaptétele,
hogy a normativ etikdk a kultara (kulturélis relativizmus), illetve az egyének (egyéni
relativizmus) altal alkotottak, ezért nem tekintik Oket univerzalis érvénylinek. Bar a
relativizmus Mill, illetve Kant definicidi alapjan nem tekinthetd etikai irdnyzatnak, sok
helyen felbukkan az egyéni, illetve gazdasagi etikai diskurzusokban (Reidenbach ¢s
Robin, 1990).

Szamomra ezek a gazdasagetikai iskolak azért is fontosak lehetnek, mert jelentds
mértékben formalhatjak, alakithatjak az egyének és szervezetek mentalis modelljeit, a
gazdasaghoz kotddo, szervezeti és munkahelyi helyzetekben és szerepekben (esetiinkben
EEM kérdésekben és szerepekben) értelmezett etikussag mentalis modelljeit. Ezeknek az
(esetleges) hatasoknak a feltardsa €s azonositasa fontos lehet sajat kutatdsomban is.

A kovetkezOkben roviden Osszefoglalom a klasszikus irdnyzatokat, illetve néhany
gondolatot fogalmazok meg a feminista illetve kritikai etikai gondolatkdrrél. Ez utdbbi
kett6 koziil a kritikai elméleteket az EEM kritikai irdnyzata miatt érzem fontosnak (3.4.1.
fejezet), a feminista etikakat pedig az érzelmek és a torédés fontossaganak hangsulyozasa
miatt, amely mind részvételi paradigmaban, mind a moralis képzelderd koncepcidjaban
(3.2.6. fejezet) megjelenik majd.

Utilitarizmus (néhdany megjegyzéssel az egoizmusrol)

Az utilitarizmus (haszonelviiség) eszmei gyokerei az epikureizmusig nytlnak vissza,
amely a jot és helyeset alapvetden az egyéni €lvezettel azonositotta (hedonizmus). Ez az
egyéni €lvezet az egyén szdmara hasznos, egyben a boldogsag forrasa is, de az egyéni
onzésnek létezik egy ésszerll hatara (racionalis egoizmus), amely még nem veszélyezteti a
kozosség boldogsagat (azaz az univerzalis hedonizmust). Az egyéni onzést kdzéppontba
helyezd filozofiaban (egoizmus) a kdvetkezmények mérlegelésekor a meérlegeld kizarolag
az egyéni érdekeket veszi figyelembe: ebben a gondolatrendszerben a cselekedet akkor
etikus, ha az egyén sajat hossza tava érdekeit veszi figyelembe. A gazdasdgi rendszerek
onérdek-kovetésen nyugvé milkodésében alapvetd és kivanatos az emberek egoista
viselkedése (Reidenbach és Robin, 1990). Bar az egoista filozéfiai rendszer nem képes
feloldani az egoista érdekellentéteket, €s az emberek tobbsége nem fogadja el, mint etikai
rendszert, mégis erdsen jelen van az emberi gondolkodéasban és cselekedetekben.

A klasszikus utilitarizmus egyik atyja, Bentham megfogalmazéaséban ,,4 Természet
az emberiséget ,, két szuverén iir: a fajdalom és az élvezet” kormdnyzata ald helyezte. Ok
egyediil hatarozzak meg, hogy mit kell tenniink, és hogy mit fogunk tenni. Egyik oldalrol a
jo és a rossz meghatarozasa, masik oldalrol az okok és okozatok lanca az 6 tronusukhoz
van erositve” (Bentham, 1977:680). Bentham logik4jaban barmely tevékenység
helyességét vagy helytelenségét, erkolcsdsségét az hatdrozza meg, hogy mennyiben
hasznos, azaz mennyire hoz létre boldogsagot, élvezetet, 6romot (,,0romelv’”). A kdzosség
érdeke pedig az, hogy az adott kozOsség tagjai boldogsaganak Osszege a maximalis
legyen. Az egyes ¢élvezetek nagysagat a ,felicific calculus” eljarassal lehet kiszamitani,
amely az ¢€lvezetek erdsségén, nagysagan, tisztasagan, gazdagitd hatdsan alapul, és erre
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alapulva lehet ésszerli és etikus dontéseket hozni (Harsing, 2001). Bentham célja olyan
raciondlis és logikus, atlathatdo rendszer létrehozéasa volt, amelynek célja — a korabeli
angliai politikai elit tradiciokon és privilégiumokon alapuld, korrupt és atlathatatlan,
kevesek érdekét szem elOtt tartd iranyitasi rendszerével ellentétesen — a ,,legnagyobb
boldogsag elérése a lehetd legtobb ember szamara” (persze ez nem jelenti azt, hogy
mindenki egyenld mértékben részesiil beldle). Bentham logikai rendszerét cselekedet-
utilitarizmusnak nevezziik, mert nem helyez hangsulyt altalanosithaté szabalyok
létrehozasara, feltétlen szabalykovetésre, hanem gondolatrendszerében minden dontési
helyzetet, szituaciot sajat kontextusaban kiilon kell megitélni. Bentham — aktiv tarsadalmi
szereploként — sajat utilitarista elképzeléseit a gyakorlatban is megkisérelte hasznositani:
tobbek kozott részt vett jogi és oktatasi reformok eldkészitésében, és haldlakor testét — a
feljegyzések szerint els6ként — egy orvosi iskolanak adomanyozta (Jones et al., 2005).

Mill finomitotta az utilitarista gondolatkort: mar megkiilonboztet alacsonyabb
rendii érzéki €s magasabb rendll szellemi élvezeteket, illetve élesen kiilonbséget tesz az
elégedettség és boldogsag kozott. Ervelésében az egyén természetes szocialis érzésére
alapozva igazan boldog csak akkor lehet, ha nem pusztan sajat maga, hanem a tobbi ember
boldogsagan is munkalkodik (,,tdrsadalomelv”). Mill etikaja az egyéni szabadsagra épiil,
amely az egyének tanuldsara alapuld erkdlcsi érzékre és a kolesondsségre alapul, és
szabaly-utilitarizmus, mert feltételezi olyan altaldnos torvényszertiségek 1étét, amelyek
altalaban olyan vilag kialakulasahoz vezetnek, amelyben tobb a boldogsag ¢és kevesebb a
fajdalom. Sigdwick kés6bb erre épiilve megfogalmazza a ,,jéindulat elvét” (mindenki
koteles masok javat ugyanugy figyelembe venni, mint a sajatjat), €s ramutat az
utilitarizmus elméletében fesziilé ellentmondésra a joindulat elv és a hedonista 6nérdek-
kovetés kozott, tagabban értelmezve pedig az egoizmus ¢és altruizmus kozott. Ezt az
ellentmondast elméletében a ,,joindulat szellemével” kisérelte meg feloldani (Hérsing,
2001).

Az utilitarista etikai irdnyzatot tobb ponton szamos kritika érte az utobbi két
évszazadban. Rawls (1997) értelmezésében a hasznossagi elv a tobbség boldogsagat tartja
szem elGtt, ezért ebben a keretrendszerben megengedhetd, hogy felaldozzak a kisebbséget,
igy ez alapvetden vét az igazsagossdg ¢és egyenldség alapelvei ellen. Sen (2003)
véleménye alapjan az elméletbdl hidnyoznak olyan jelentds fogalmak, mint példaul az
egyéni szabadsag, tovabba annak megsértése, illetve olyan életmindségi jellemzok,
amelyekhez nehéz normativ mércét adni. Nem foglalkozik a hasznossag elosztasaval
(elosztas iranti k6zOmbosség), csak az 0Osszes haszonra koncentral, igy példaul a
kisebbségek jogai veszélybe keriilhetnek (Crane és Matten, 2007). Sen (2003) idézi Marx
kritikdjat is, aki a hasznossag fogalmanak értelmezésével nem ért egyet, ugy vélvén, hogy
a klasszikus utilitarista logika naiv és téves altalanositasokat tartalmaz az emberi
természetrdl. A gyakorlat oldalardl szdmos kritikus feszegeti az élvezeti kalkulus
tényleges megvaldsitasanak problematikajat, az informécids bazis korlatossagat (Sen,
2003), az értékelés objektivitdsanak és racionalitasdnak lehetetlenségét (Johnson, 2007),
az értékeld elfogultsdgat €s a jovobeli hatasok szambevételének nehézségeit (Jones et al.,
2005; Crane és Matten, 2007; Wray-Bliss, 2007).
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Gazdasagetikai hatasat tekintve a raciondlis alapokon nyugvo utilitarista etika maig
jelentésnek mondhatd, alapelve — ,,The greatest good for the greatest numbers” — tiszta,
vonzo6 és egyszerll. A maig hato, gazdasagetikai impulzusok koziil néhany: (1) a gazdasagi
dontéseknél a kovetkezmények szamitanak. Mivel a gazdasagi miikodést befolyasolo
tényezok hatasainak mindegyike lefordithat6 a szdmok nyelvére, e szamok segitségével a
gazdasagi dontések hasznossaga maximalizalhato. Jones és tarsai (2005) szerint ez a
feltétlen hit a ,,hasznossag aritmetikajaban” a modern gazdasagi mikodés sok teriiletén
jelen van. S6t, a szamvitel, pénziigy és kontrolling, a szamok altal determinalt
vallalatiranyitasi rendszerek dominancidja, és ezek megkeriilhetetlenségébe vetett hit, a
»Szamok —mitosza” az  utilitarizmus  egyértelmi  hatdsa. (2) Az egyén a
kozgazdasagtudomany féaramua (mainstream) részében a sajat onérdekét kovetd, onzd
,,homo oeconomus”, aki sajat hasznanak (boldogsaganak) maximalizalasaval torédve jarul
hozzéd leginkdbb a koz-optimumhoz (azaz viselkedik etikusan). (3) Az egyes vallalati
¢rintettek érdekei menedzselhetdk, kalkuldlhatok ¢és megtaldlhaté egyes konkrét
helyzetekben az optimum (Wray-Bliss, 2007).

Erényetika

Arisztotelész erényetikai rendszerének kozéppontjaban az emberi cselekvés, mint
valamilyen cél, eredmény érdekében végrehajtott tett all. Az emberi cselekedetek végséd
célja a legfobb jo, az eudaimonia elérése. Az erkolesi jo emberi erényekben Olt testet,
amelyek olyan képességek, amelyek altal uralkodunk végyainkon, ¢és bizonyos
helyzetekben ésszerlien, a leghelyesebb modon cseleksziink, azaz nem pusztan lelki alkat,
de maga a cselekvés is. Az erény ,,k6zéphatdr két rossz kozott, melyek koziil az egyik a
tulzasbol, a masik a hianyossagbol ered” (Arisztotelész, 1971:43).

Az erényeknek két osztalya kiilonithetd el: észbeli és etikai erények. Arisztotelész
(1) észbeli, értelmi erénynek tekinti a gyakorlati hozzaértést, a tudomanyos megismerést, a
filozofiai bolcsességet, a szellemet és az észt; (2) etikai, erkolesi erénynek pedig a
batorsagot, a tiirelmet, az egylittérzest, josziviiséget, a kedvességet, a becsiiletességet, az
igazsag iranti elkotelezettséget (Turay, Nyiri és Bolberitz, 1999). Fontos, hogy az erények
olyan jellemvonasok, amelyek (1) magukba foglaljak az akaratot, igy €lesen elkiiloniilnek
mas személyes tulajdonsagoktol, mint az intelligenciatoél vagy az egészségtdl, (2)
gyakorlassal, céltudatos neveléssel fejleszthetdk. ,,Tehdt nem természettol, de nem is
természet ellenére fejlodnek ki benniink az erények, hanem természettol fogva ugy vagyunk
megalkotva, hogy befogadjuk oket, viszont a szokas altal lehetiink benniik tokéletesek”
(Arisztotelész, 1971:32). Erre épitve az ember élete egymadssal kapcsolatban 1évo és
egymasra ¢épiild dontések sora, maguk az egyes emberi tettek egy moralis fejlodési
folyamat allomasainak tekinthetdk (Radacsi, 2000). Az erényetika ilyen felfogésa szoros
kapcsolatban allhat a moralis képzelderd fejlddésének, gyakorlasanak felfogasaval.

Aquindi Szent Tamas erényetikdjdban négy olyan kardinalis erényt nevez meg,
amelyekrdl elmondhatd, hogyha altaluk cseleksziink, akkor is j6 emberré valunk, ha a
konkrét tett nem is éri el a céljat. E sarkalatos erények (1) az okossag, avagy gyakorlati
bolcsesség; (2) az igazsagossag; (3) a mértékletesség; és (4) a batorsag, avagy lelkierd
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(amely képesség segitségével a jozan ész megfékezi érzéseinket). A sarkalatos erényekre
épiilnek a specialis erények, amelyekre bizonyos élethelyzetekben van sziikségiink.
Aquinoéi logikajaban (1) az erények elsajatitdsa és fejlesztése megeldzi, és megalapozza
azt a képességet, hogy valamilyen feladatot jol lassunk el. (2) Az erények
nélkiilozhetetlenek az emberi fejlodéshez, €s (3) az erények egyiitt allnak vagy buknak
(Alford és Naughton, 2004). Fontos, hogy Aquinéi gondolatkdrében egy tett erkdlcsossége
harom részbdl tevodik 0ssze, és mindharom Gsszetevonek etikailag helyesnek kell lennie
ahhoz, hogy maga a tett helyes legyen: (1) maga az objektiv tett; (2) a szubjektiv inditék;
illetve (3) az adott helyzet, a koriilmények (Kocsis, 2002).

A modern erény-etikusok koziil Solomon (1992) erényetikai felfogasaban azt
hangstilyozza, hogy az egyéni moralis karakter fejlesztése sziikséges és elengedhetetlen
feltétele az etikai kivalosagnak. A legfobb erény az igazsagossag, illetve kivanatosak még
a szivossag, gondoskodds, egyiittérzés, becsiiletesség, tisztesség, bizalom (Alford és
Naughton, 2004).

Az erényeken nyugvo etikai irdnyzat maig nagy hatassal bir, amellett, hogy szamos
kritikat megfogalmaztak vele kapcsolatban. Alapvetd probléma az erények és a konkrét
tettek kapcsolatanak kérdésessége, nehezen feltarhatd volta. Sok kétely fogalmazddott
meg az erények prioritdsaival, egyetemességével, illetve idé és kultarafiiggd voltaval
kapcsolatban (Goodpaster, 2005). Kantot idézi Szegedi, aki szerint az erények maguk nem
elégségesek, hiszen ,,az erényes ember etikai alapelvek nélkiil vak,, (Szegedi, 2001:36).
Wray-Biss (2007) az erényetika lehetséges csapddjanak érzi az individualizmust,
amelyben a szervezet etikussag egy-egy ember heroikus kiizdelmének fliggvénye.
Werhane (1994) érvelésében a valddi gazdasdgetikai problémdk fokuszéban sokszor a
kozosségek érdekei kozotti konfliktusok allnak, amelyek megoldasdra az erényetika
alapelvei nem adnak tAmpontot.

Gazdasagetikai hatasat tekintve a vezetéstudoméany és a menedzsmentirodalom
fontos része a vezetdi etikussadg erényalapt, jellemfejlodésre vonatkozd megkozelitése
(magyarul is olvashat6 példak erre Peters és Waterman, 1986, illetve Covey, 1989 irasai).
Az egyén mordlis alapallapota, a moralis dontés és viselkedés vizsgélatakor az egyik
fontos kiinduldpont az egyéni erények (és biindk) és az ezekben gyokerezd valasztasok
miikddés egyik lehetséges forrasa, hattere az erényekben gyodkerezd vallalati kultira
(Goodpaster, 2005), illetve vallalati 1égkor (Mills, 2005; Johnson, 2007). Goodpaster
(2005) véleménye szerint példaul az, hogy egy vallalat kornyezeti dontéseiben az
eljovendd generaciok, vagy a természet, mint érintett érdekeit is figyelembe veszi, nagy
valoszinliséggel erényalapu elkotelezettségre utalhat.

Reidenbach ¢és Robin (1990) Arisztotelészhez koti az igazsagossag, az
igazsdgossag iranti elkotelezettség, mint alaperény megjelenését, amely gondolatot
késObbi filozéfusok tovabbfejlesztettek. Erre épiilve jelent meg a disztributiv és
proceduralis igazsdgossdg fogalma. Az igazsagossagra alapuld elméletek koziil
kiemelkedik Rawls (1997) disztributiv igazsagossag elmélete (amely tobbek kozott Kant
filozofidjara is épiil), és amelyben a méltanyossagként felfogott igazsagossag mellett
érvel, azaz a ,,helyes” megeldzi a ,,jot”. Ertelmezésében a személyi szabadsagjogok, egyes
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alapvetd politikai és polgari jogokkal kiegésziilve minden eldtt valonak tekintenddk, teljes
prioritast ¢lveznek, ¢és mindenki szdmara biztositani kell Oket (ez az egyenlo
szabadsagjogok elve). Ezeket az alapvetd jogokat minden koriilmények kozott tiszteletben
kell tartani, a kovetkezményektdl fliggetleniil. Az erkdlcsi irdnyvonalak megalkotasara
Rawls (1997) bevezette a ,tudatlansag fatylanak” fogalmat, amely mogott (hatalmi és
statusznyomdstél mentesen) az egyének az erkolcsi alapelveiket: (1) az egyenld
szabadsagjogok, (2) az egyenld lehetdségek, ¢€s (3) az alapvetd gondoskodas alapelveihez
igazitjak (Rawls, 1997; Johnson, 2007). Rawls az erkolcsi személyt ugy irja le, mint aki
képes felfogni és alkalmazni az igazsdgossagnak a tarsadalmi egyiittélés és tarsadalmi
kooperacio alapvetd, méltanyos feltételeit meghatdrozd kozos értelmezését, és képes
megalkotni a jordl alkotott sajat felfogasat (Anzenbacher, 1993).

Kant kotelességetikai rendszere

Kant rendszerében az erkdlcsi cselekvést a vezérld alapelv mindsiti, azaz egy adott tett
inditooka sokkal fontosabb, mint a tett maga, vagy annak kovetkezménye. Az egyén
rendelkezik az emberi természetbdl adodo hajlamokkal, amelyek koziil nem valaszthat.
Valasztasi lehet0sége van azonban hajlamai, motivacioi kdvetése vagy kotelességei koziil,
illetve rendelkezik a racionalis gondolkodas képességével. A kotelesség pedig olyan
cselekedet, amelyet az egyén az erkolcsi torvénynek vald onkéntes engedelmességbdl hajt
végre, amely moralis torvény (1) minden raciondlis lényre kotelezd érvényll, azaz
univerzalis, (2) kategorikus, azaz nem korlatozza feltétel, (3) az emberi gondolkodas
produktuma, az észbdl ered (4) nem érzelmeken, érzéki tapasztalatokon vagy véagyon
alapul.

Kant kategorikus imperativusza: ,,Cseleked] uigy, hogy az emberségre, mind a sajat
személyedben, mind barki masban mindenkor mint célra, sohasem mint puszta eszkozre
legyen sziikséged” (idézi Harsing, 2001:136). Ez a kategorikus, azaz moralis imperativuszt
(azaz hogy az embert soha nem szabad eszkdzként kezelni) élesen meg kell kiilonboztetni
a sok hipotetikus imperativusztdl, amelyek konkrét utasitast fogalmaznak meg egyes
allapotok elérésére vagy elkertilésére.

Kant (2004) megkiilonbdzteti azt az allapotot, amikor (1) a személy egy szabalyt,
eldirast kovetve cselekszik, mert azt gondolja, hogy helyes dolog annak a térvénynek
engedelmeskedni; és azt az allapotot, amikor ezt (2) lelki indittatasbol, beliilrél jovO
kotelessegébdl kovetkezden teszi. A kanti rendszerben ez a méasodik, a belsd késztetésen,
belsé motivacion alapuld cselekedet az etikus viselkedés, amely egyben felszabadit a
kiilsé hatasok alol. Kant logikajaban minden kotelesség legelsd parancsa, hogy ismerd a
sajat szivedet, még akkor is, ha ez tokéletesen soha nem sikeriilhet. Latja emellett az
egyén tarsadalmi beadgyazottsdgat, de ugy véli, hogy a baratok, a tarsadalmi kornyezet
csak mint kiils6 hatds hatarozza meg az egyén cselekedeteit. Fontos, hogy Kant erésen
hisz a moralis fejlédésben, a tiszta moralitasrol valé gondolkodas fontossdgaban, de
kevéssé hisz a gyakorlati példazatokban.

A kanti rendszer (vélt vagy valos) gazdasagetikai implikacioit szamos kritika érte.
Kant megfogalmazasat sokan tal altalanosnak vélték, gy gondoltadk, hogy nem ad tdmaszt
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konkrét szituaciokban, nem kezeli a kivételek eseteit (Reidenbach és Robin, 1990) és a
komplex helyzeteket (Crane és Matten, 2007). Bar Bowie megkisérelte a kanti etikai
rendszert az etikus iizleti gyakorlat nyelvére leforditani, de kritikusai szerint ez helyenként
félreértelmezést eredményezett (Jones et al., 2005). Crane és Matten (2007) véleménye
szerint Kant etikaja tal optimista, €és lebecsiili az emberi egoizmus erejét. Johnson (2007)
pedig ugy véli, hogy a kanti rendszer nem kezeli a kotelességek konfliktusait.

Mindemellett a kotelességetikai érvelés mindenképpen jelen van a jelenlegi
gyakorlatban. Freeman érintett-elméletének (1984), amely — tobbek kozott — a vallalatok
kotelességeként definidlja az érintettek érdekeinek figyelembevételét, az utilitarizmus
mellett egyértelmiien kanti gyokerei is vannak, bar Greenwood (2007) értelmezésében az
etikai pluralizmus gondolatkorében értelmezhetd igazan jol. Erre éplilve a kotelezettségek
1étének hangsulyozasa és az ezeknek valdé megfelelés fontossaga jelenik meg a vallalatok
tarsadalmi felelésségvallalasanak (corporate social responsibility) egyes felfogasaiban, a
tarsadalom ¢és kozosség felé iranyuld moralis kotelezettségek elméleteiben. Az érintettek
korének legtagabb értelmezése, és minden érintett érdekeinek, jogainak és véleményének
figyelembevétele a moralis képzelderdnek is fontos aspektusa lesz.

Feminista etikak

A vialtozatos feminista etikék alapja, hogy a tradiciondlis etikai néz6pontokat a ndk etikai
nézOpontjat és értelmezéseit is alapul véve atértelmezzék, ezeket a férfi nézépontokkal és
értelmezéseivel egyenrangunak tekintve. Tong (2005) attekintésében megkiilonboztet: (1)
feminin etikat, (2) anyakozpontu etikat, és (3) feminista etikdt. A feminin etika
képviseldjeként Gilligan (1982) — féleg Kolberg moralis fejlodés elméletére reagalva — az
alapvetden férfias vonasokon (mint igazsdgossag, racionalitds) alapuld moralitds mellett
megkiilonboztet inkabb néi vonasokon nyugvo gondoskodas alapti moralitast, amelynek
koézéppontjaban a konkrét emberi kapcsolat, a segités és masokrol valdo gondoskodas all. A
férfi és néi moralitds mas logikara épiil, inkabb kiegésziti, semmint kizarja egymast.

Az anyakozpontu etikdk alapelve, hogy valgdjaban vildgunkat nem az egyenrang
felek anonim tranzakcioi, hanem egymastdl fiiggésben 1év0, nem egyenld felek
kapcsolodasai alkotjak, ezért a moralitas leirdsara legmegfelelébb az anya-gyermek
paradigma. A feminista etikdk szerint a tradiciondlis etikdk a ndket szamos ponton
alsobbrendiinek kezelik a hagyomdnyos ndi szerepekbe szoritva, és torekvéseik
kozéppontjaban a hatranyos megkiilonboztetés megsziintetése all (Pieper, 2004).

Tong (2005) hangsulyozza, hogy a ndi etikdk nem 1) irdnyzatot szeretnének nyitni,
levaltva a régi keretrendszereket, hanem 1j lencséket jelentenek, amelyekkel az etikussag
¢s moralitds ,,diverzitasara” szeretnék felhivni a figyelmet. Fontos implikacié lehet az
érzékenység ¢és torddés fontossaganak bevonasa a gazdasdgetikai diskurzusokba, a
kompetitiv kapcsolatok helyett/mellett a kooperacié megjelenése, a gyengék és elesettek
védelme. Kujala és Pietilainen (2007) kiemelik, hogy a ndi etikdk (tobbek kozott) az
emberek kozotti kapcsolatok megértésével, a személyes kapcsolat hangsulyozasaval, és a
hatalmi dinamikak tudatositdsaval sokat hozzdadhatnak a jelenleg férfiak altal dominalt
gazdasagetikéhoz.
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Kritikai és posztmodern elméletek etikai vonulatai

A kritikai elméletek gyokerét az 1930-as évek Frankfurti Iskolajanak tarsadalomelméleti,
filoz6fiai  elméleteiben, illetve az ennek hatdsara  sziiletett szociologiai,
tarsadalomfilozoéfiai elméletekben (Adorno, Horkheimer, Marcuse, Habermas) leljik. A
kritikai elméletek egyarant biraljadk a totalitarius, illetve a kapitalista tarsadalmi és
gazdasagi berendezkedést. Az alapitdé Horkheimer elméletében a természet leigazasa
kovetkeztében az emberi személyiség fokozatosan elveszti az etika irdnti affinitdsat. A
kritikai elméletek kozos vonasa, hogy megprobaljak felfedni és kritizalni a fennalld
szervezetek hatalmi viszonyait, és elvetik a gazdasagi szereplok etikus viselkedésének
instrumentalis, stratégiai jellegli megkozelitését €s értelmezését. Ramutatnak a vezetok és
mas szervezeti szereplok kiilonbozd, gyakran ellentétes érdekeire és a jelenlegi
szervezetek management dominancidjara. Emlékeztetnek arra minket, hogy a szervezetek
etikai problémai sokkal sulyosabbak és mélyebbek a vallalati krédok és etikai kodexek
szintjénél (Wray-Bliss, 2007).

Scherer és Palazzo (2007) hangsulyozza, hogy az etikus vallalati mitkddéshez
kothetd vallalati felelosségvallalas elméletében és gyakorlataban egyre inkdbb megjelenik
posztpozitivista gondolatkdr, és Habermas alapjan megalkotja a deliberativ vallalat
modelljét, amely egyértelmien elkotelezett a diskurzus, a transzparencia, az
elszamoltathatosag és az etikus miikodés iranyaba.

Levinas (1999) , interhuman” megkozelitésében az etika jelentését probalja
megtalalni, anélkiil, hogy 0j etikai iranyzatot inditana. Mig a klasszikus iranyzatokban
konkrét moédon megjelenik az etika, az etikus viselkedés definicioja (pl. az
utilitarizmusban a lehetd legmagasabb hasznossag a lehetd legtobb ember szdmara),
Levinas anti-esszencialista felfogasban kozeliti meg a kérdést (Levinas, 1999; Jones et al.,
2005). Logikajaban a targy jelentése nem pusztan a targyban magéban jelenik meg, hanem
a targyat megfigyelohoz is van koze, ezért nem véletlen, hogy az etikat is rendkiviil
sokféle modon értelmezik az emberek. Az etikat nem lehet direkt moédon megkdzeliteni
vagy abrazolni, hanem leginkdbb indirekt és nyitott mdédon értelmezhetd. Levinas a
Kisherceg torténetében a pildta altal megrajzolt, a baranyt rejté dobozhoz hasonlito médon
képzeli el az etika megkdzelitését ,,Nem tudom, hogyan adjak megoldast egy
megoldhatatlan problémara. A probléma még a doboz aljan alszik, de ez egy olyan doboz,
amely folé figyvelmes, egymashoz kézel 1éve emberek hajolnak..” (Levinas, 1999: 89).
Levinas etikai felfogasdnak kozéppontjadban a Masik, a masik emberrel valo kapcsolat all,
amely Masik nem a mai, sokszor redukalt értelemben vett masik, azaz nem eszkdz, nem
sajat magunk kivetitése vagy valaki az arctalan tdmegbdl. Ebben az értelmezésben az etika
a Masik felé valo teljes nyitottsag, készenlét a valtozasra és felelosségvallalds, amellyel
egyre kevésbé taldlkozunk az elszemélytelenedett, tavolsagtartd ¢és szabalyok altal
determindlt vildgban (Levinas, 1999; Jones et al.,, 2005). Levinas gondolatmenete
Osszecseng a moralis érzékenység, €s a ra éplilé moralis képzelderd fogalmaval (Werhane,
1999), illetve a kooperativ kutatds modszertanaval a kozds értelmezésre €s a nyitottsagra
valo torekvésében.
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Bauman (1993) posztmodern argumentumaban azt allitja, hogy a klasszikusnak
tekinthetd etikai megkdzelitések sok irdnyzata zsdkutcaba vezetett: a posztmodern etika
célkitiizése, hogy 10j utat talaljon az etika megértésére, értelmezésére. Mint ilyen, a modern
tarsadalom illuzidinak leleplezésére, a maszkok lerantdsara torekszik, és meg akarja
sziintetni a rendszerek onreprodukciojat, onfenntartod jellegét. Ennek az 0 utnak fontos
része a tradicionalis etikai megoldéasok elvetése: mint az etikus magatartast kikényszeritd
szabalyrendszerek, vagy a kinyilatkoztatott univerzalis igazsagok. Ehelyett Levinas (1999)
nézOpontjat timogatva a Masikkal valo egyiittlét, a — jelen korra jellemzé — emberek
kozotti fizikai, tarsas és pszicholdgiai tavolsdgok lebontasat hangsulyozza. Az etika, a
moral természetében ellentmondasos, mert minden moralis dontés tobb alternativa kozotti
valasztast jelent, példaul az egyéni szabadsag és a kozosség jolléte kozott. Raadasul egyes
etikai alapelvek tulzott kovetése etikatlanna valhat (példaul a masikkal valo torodés és
gondoskodas eredményezhet elnyomast és dominanciat). Az etikussag és a moral
alapvetden nem raciondlis: a modern kor torekvése, hogy (a vallasi rendszerek mintajara)
kiszdmitsa, megszeliditse, korlatozza, torvényekbe foglalja (Bauman, 1993:7). Bauman
hangstlyozza a moralis impulzus fontossagat: az emberek egymas segitségével tudjak
egymast jobban megérteni, és egymasért felelosséget vallalni.

3.1.7 Egyéni etikussag és emberkép a gazdasagetikaban

A gazdasdgetikai vizsgalodasoknak a szakirodalom eredetileg harom szintjét
kiilonboztette meg, ezek (1) az individudlis szint (mikro szint, individudlis etika); (2) a
szervezeti szint (szervezeti etika); illetve (3) a gazdasagi rendszerek szintje (De George,
1999) vagy az intézmények szintje (Wood, 1991). Ehhez csatlakozott a globalizacio
hatasara a globalis szint is (Zsolnai, 2001). DeCremer bevezeti tovabba az intra-
individualis szintet, amely az egyénen beliil zajlo folyamatokra koncentral (De Cremer,
2009). Az individualis és a szervezeti szint etikussdganak egymadsra hatasara, viszonyéra
tobb megkozelités 1étezik a szakirodalomban. A két szélsdséges allaspontot — Trevino és
Youngblood taldlé hasonlata révén — a romlott alméak-rossz kosar (bad apples, bad
barrels) megfogalmazas képszerien festi le (Trevino és Youngblood, 1990; Radécsi,
2000; Ashkanasy et al. 2006).

A romlott almak teodria alapjan az embercsoportok, szervezetek a nem etikusan
viselkedd munkavéllalok rombold hatasdra viselkednek etikatlanul. A Radécsi 4ltal
»Szervezet semlegességének” is nevezett nézOpont alapjan ,,a szervezetek, mint strukturak
és rendszerek mordlis szempontbol iires konstrukciok, amelyeknek csakis az egyéni
cselekedetek adnak értelmet. Az egyén(ek) jellemzoi jelentik az etikus vagy nem etikus
magatartas egyetlen indokat. A szervezet erkolcsi szintje — ha beszélhetiink egyaltalan
ilyenrol — nem lehet magasabb tagjainak egyéni erkolcsi szintjénél (Radacsi, 2000:80).
iranyzatok az egyén mordalis fejlddésére, az egyéni etikai keretrendszerekre, és ezeknek az
egyéni dontéshozatalra, magatartasra valo hatasat vizsgaljak (Ambrose et al., 2008).

A rossz kosar elmélet szerint az etikdtlan szervezetek “nevelik”, szocializaljak
etikdtlannd a szervezeti tagokat. Ezen iskola alapjan a szervezetek szabalyai, rendszerei és
gyakorlata  kényszeritik  etikdtlan  viselkedésre a  maskiilonben  tisztességes
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munkavallalokat. A szervezetek gyakran a weberi acélkemény burokba fogjak,
kényszeritik a szervezeti tagokat, az egyéni etikai nézdpont érvényesitése gyakran
lehetetlen (Radécsi, 2000:81). Az egyén etikussagat kutatd, de a rossz kosar filozéfian
alapul6 vizsgalatok azokra a szervezeti tényezokre €s jellemzdkre koncentralnak, amelyek
hatnak az egyéni moralra és viselkedésre (Ambrose et al., 2008).

A két szélséség kozott elhelyezkedd — Radacsi altal dinamikusnak nevezett —
nézOpont alapjan az egyén etikus viselkedése egyéni €s szervezeti sszetevokbol alakul ki.
Trevino (1986) alapozo6 interakcionista modelljében ugy véli, hogy a tényleges etikus
viselkedés az egyéni jellemzOk (példaul az egyéni moralis fejlettség) és a szervezeti
kontextualis tényezOk (példaul a szervezeti kultara, munkafeladat jellemzoi)
interakcidjanak eredményeképpen alakul ki. A dinamikus alldspont mellett sz6l, hogy sem
az egyéni jellemzdk, sem a szervezeti kontextus oldalarél sem tekinti determinisztikusnak
az egyén etikus viselkedését, hanem az egyén ¢€s a szervezet viszonyat, mint dinamikus és
kolcsondsen egymasra hatd viszonyt, értelmezi. Az azonban a kapcsolédd dinamikus
kutatdsok alapvetd kérdése marad, hogy a fokuszban ténylegesen mennyiben az egyén,
illetve a szervezet (és annak valamely jellemzdje) helyezkedik el, melyiket tekinti a
magyarazo, és melyiket magyarazott, fliggd valtozonak. (A 3.2. fejezetben kitérek még az
egyén etikus viselkedésével foglalkoz6 modellekre.)

Goodpaster (2007) felhivja a figyelmet az egyének és a szervezetek kozotti tovabbi
fontos kapcsolatra: véleménye alapjan az egyén etikussagat, moralis dontéshozatal és a
szervezetek etikussdgat, moralis dontéseit nagyon hasonl6 alapelvek hatarozzak meg — a
szervezeti etikai dontések bizonyos értelemben nem masok, mint sajat egyéni dontéseink
kivetiilései. Az egyéni szint tanulmanyozasaval sokat tudhatunk meg a vallalati szintrdl, és
forditva. Goodpaster bevezeti a moralis projekcié alapelvét, amely alapjan ,,nemcsak
lehetséges hasonlo alapelvek mentén leirni az egyének és a szervezetek moralis jellemzoit,
de lehetséges normativ modon etikai attribuciokat megfogalmazni szervezeti szinten is, az
hogy — Werhane (1999, 2005) nyoman — a moralis képzelderd is kiterjeszthetd az EEM
funkecio, illetve a szervezet szintjére.

Mint ahogy az etika egyik alapkérdése volt az emberrdl vald vélekedés, a
gazdasagetikdnak is alapkérdése lesz az emberi természet ,,mivolta”, illetve az etikdhoz
valé viszonya. A ,,Homo oeconomicus” modell embere a racionalis egoista, akit a
gazdasagi racionalitds elvére épitve sajat igényei, érdekei, nyeresége motivalnak, azaz
haszna maximalizaldsara torekszik. A Homo oeconomicus sziikségletei nagy részben
anyagi természetliek, és a hasznossag, mint k6zos nevezd segitségével sorba allithatok. A
Homo oeconomicus dontéseinél nem meriilnek fel moralis szempontok (példaul ha a
Homo oeconomicus tdmogat egy szegény embert, azt az ebbdl az akcidbol szarmazo
joérzés okan teszi, ami mar besorolhat6é a rendszerbe). Zsolnai (2002) kiegészitésében a
Homo oeconomicus: (1) csak olyan egyének érdekeit veszi szamitasba, akiket jol ismer,
vagy akik hasznosak lehetnek szdmara; (2) hajlamos feldldozni anyagi jollétét azok
érdekében, akiket szeret, és megbiintetni azokat, akiket nem; (3) szaméara fontos az, hogy
masok mit gondolnak réla, és az is, hogy sajat maga milyen személyiségnek szeretné latni
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magat. A Homo oeconomicus paradigmdja alapvetden az individualizmuson, az egyén
jogositvanyain és szuverenitdsan nyugszik.

A Homo oeconomicus univerzalitdsat és alapfeltevéseit mind elméleti, mind
gyakorlati oldalrol érték kritikdk. Zsolnai (2002) érvelésében szamos olyan hires
pszicholdgiai kisérletre hivatkozik, amely alapjdn az emberek sok esetben nem kizardlag
sajat hasznuk maximalizaldsara torekednek, hanem: tekintettel vannak masra is (példaul a
jatékelméleti kisérletek); hajlamosak a kooperativ stratégidra (Frank fogolydilemmas
kisérletei); idegenekkel is becsiiletesek (Yezer elveszett levél kisérlete); dontéseikben az
igazsagossag kritériuma is megjelenik (Marwell és Ames kozdsségi kisérletei). Zsolnai
(2002) 1idézi Simon kritikajat is, aki korlatozott racionalitas modelljében a Homo
oeconomicus ,,erds” racionalitdsat tdimadja meg. Az emberek kognitiv kapacitdsa sziikos,
¢s a rendelkezésre allo informacio is elég korlatozott, tehat képtelenek az optimalizalésra,
helyette kielégitd megoldasra torekednek, azaz az egyén az aspirdcids szintjének
megfeleld, elsé elfogadhatdé megoldasra fog torekedni. Masok, tobbek kozott Frank az
érzések és érzelmek szerepét hangstlyozza, amelyek gyakran irraciondlis viselkedésre
0sztonoznek, €s indirekt mdédon magasabb jol-1éthez vezethetnek. Elster pedig bevezeti a
tarsadalmi normék fogalmat, amelyek egy kozosség tagjai altal osztottak, és megsértésiik
erds érzelmekhez (szégyen, biintudat, stb.) vezet. Ezekben csak részben jelenik meg az
onérdekkovetés, korlatozzdk az egyén hasznadnak optimalizalasat, ¢és alapvetden
meghatarozzak a cselekedeteket (Zsolnai, 2002).

Jensen (2008) a tradiciondlis Homo oeconomicus modellre épitkezve, az emberi
viselkedés szocioldgiai, pszichologiai €s politikai modelljei alapjan megalkotta a REMM,
a taladlékony, mérlegeld, maximalizdlo egyén modelljét. A REMM alapfeltevéser a
kovetkezdek: (1) Az egyént sok minden foglalkoztatja, ezek kozott mérlegel, mindig
hajlandé cserére ¢€s atvaltasra. (2) Az egyéni sziikségletek nem végesek, nem
kielégithetdek. (3) Minden egyén a lehetd legnagyobb érték elérése érdekében
maximalizal. (4) Az ember taldlékony, leleményes és kreativ. Jensen (2008) modelljében
elismeri, hogy a moral, az erkdlcs, az etikai alapelvek hatnak az emberi viselkedésre, de
érvelésében ezekre is feltétel nélkiil all az atvalthatdsdg, a csere lehetdsége. Jensen
logikajaban az altruizmus, mint emberi viselkedés, és mint gazdasagi jelenség
magyarazhaté a REMM modell emberképének eltérd preferenciaival.

Etzioni (1988, 1993) ,személy a kozdsségben” modelljének alapja, hogy az
emberek olyan eltérd igényekkel birnak, (mint példaul erkdlcsi értékek iranti igény),
amelyek mar nem arazhatok be konnyen, és nem rendezhetdk sorrendbe. Az egyéneket az
»en megosztottsaga” jellemzi, 1étezd hedonisztikus késztetéseiket sajat moralis
kritériumaik alapjan feliilvizsgaljak, és gyakran eltérd iranyba tereli. ,, Aki még sohasem
tapasztalt onmagaban konfliktust az etika és az anyagi érdekek kozott, az vagy sziiletett
szent, vagy vegsokig lealacsonyodott leny” (Etzioni, 1993:58). A tényleges viselkedés két
faktora (1) az 6rom, illetve az ebbdl eredé hasznossag, és (2) a moral, amelyek egymasra
is hatnak. Ebbdl eredden az egyén célja nem az egyéni haszon maximalizéldsa, hanem a
két cél kiegyensulyozasa, erre épiilve moralis cselekedetekkel a sajat jol-1ét eldsegitése.
Ennek megfelelden a gazdasagi viselkedés is egyensulyozas moralis és haszonelvii célok
kozott, amelynek Etzioni altal azonositott két faktora (1) a cselekvOk moralis karaktere
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(etikai elkotelezettség és értékrend erdssége), illetve (2) az etikus viselkedés ,,haszna vagy
koltsége” (Zsolnai, 2002; Etzioni, 1988).

Erdekes Hamori (1998) ,homo tranziens” modellje, amely a racionalitas
megtartasa mellett az irracionalitast, az érzelmeket és racionalistol eltérd viselkedéseket a
modellbe bevonva, de szigortian racionalis alapon fogalmaz meg alapdsszefiiggéseket. Az
»erzelmek rehabilitdldsa” nem egyenld az érzelmek ,okkupacidjaval” vagy
racionalizalasaval (Kindler, 1998), mert nem a jelenlegi ,,mainstream” gondolkodasi
keretekbe vald begydomoszolésiiket jelenti, hanem a kozgazdasagi gondolkodas kereteinek
kitagitasat jelzi. Hamori tobbek kozott Becker és Simon nyomén az altruista viselkedés
nélkiilozhetetlenségére mutat ra az emberi kozosségekben. Alfred Marshalltol idézve: ,,a
létért valo kiizdelem azt okozza, hogy hosszu tavon az emberek azon fajainak sikeriil a
tulélés, amelyekben az egyén leginkabb hajlando felaldozni magat azoknak a javara, akik
koriilotte élnek” (Hamori, 1998: 75).

Knights és Willmott (1999) kritikai oldalrél veszi gorcsé ala az onérdekkdvetd
ember képét. Ertelmezésében az onérdekkovetd emberkép jelenkori intézményrendszeriink
¢és a hatalmi viszonyok konstrukcidja, amely Onbeteljesité mechanizmus is egyben. ,, 4
modern nyugati kormanyok tamogattak a gazdasagi viselkedés piaci alapon nyugvo
modelljét, amelynek alapvetése, hogy az emberi természet onérdekkoveté. Ez a
feltételezetés lassan széles korben elfogadott ténnyé lépett el6” (Knights és Willmott,
1999:60). Ezzel parhuzamosan az emberi természet nyitottsiga ¢és rugalmassaga, a
tarsadalmi értékek és normak sokfélesége feledésbe meriilt, és a természet- ¢€s
tarsadalomtudomanyok egyarant az 6nérdekkovetés magyarazatara korlatoztak magukat.

Ervelésiik Osszhangban all Ghoshal (2005) logikajaval, aki — masokkal
egyetértésben — ugy gondolja, hogy a jelenlegi gazdasdg emberképe Onbeteljesitd
folyamatban a gazdasagi fels6oktatdsban termeli 0jja magat: a megbizd-iligynok, illetve a
tranzakcids koltségek elméletén keresztiil implicit moédon oktatjdk a didkokat, hogy
viselkedjenek opportunista modon, kovessék sajat érdekeiket (mivel masok is Ugy
viselkednek), ezzel fokozatosan felszabaditjadk Oket sajat moralis kotelékeik alol,
moralmentes gazdasagi ideologidkat propagalva. Onbeteljesitd folyamatként a gazdasagi
szereplok azoknak az alapelveknek megfeleléen alakitjadk gazdasagi viselkedéstiket,
amelyeket a neoklasszikus gazdasdgi elméletek alapfeltevései kozott megismertek.
Pedersen (2009) szintén amellett érvel, hogy az etikai probléméak gyodkere az egyénekre
nehezedd intézményi nyomas, amely az 6nérdekkdvetd emberkép dominanciajat okozza,
¢s tetten érheté (1) a hasznalt nyelvezetben, (2) a bizonyos magatartasformakat
kikényszeritd tarsadalmi-gazdasagi nyomasban, (3) a gazdasagi szervezetek az egyéni
cselekvést blokkolo és korlatozo kereteiben €s szabalyrendszereiben.

3.1.8 Osszefoglalas — etika és gazdasagetika

A kozgazdasagi gondolkodéasban és a gazdasag miikodésében egyarant az etikussag, az
etikus viselkedés eltérd értelmezésével, egymastol kiilonbozd etikai iskoldkkal és
gondolkoddsmoddokkal taldlkozhatunk. Elsédleges kérdés, hogy amoralisnak tekintjiik-e a
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gazdasagi szektort, vagy elfogadjuk a mordlis szempontok alkalmazasanak
szliikségszertiségét. Kovetkezd dilemma, hogy a szepardciot fenntartva eltérd
moralis/etikai alapelvekre épiilve képzeljiik el a gazdasagi és tarsadalmi rendszerek
mukodését, vagy etikai szempontbol egységesnek tekintjiik az ember tarsadalmi,
gazdasagi €s természeti kornyezetét. Szamomra a gazdasagetika olyan szemléletmaod,
orientaciéo, amely a gazdasag és tarsadalom szamara egyarant érvényes értékekre
koncentral, alapvetéen Kritikai szemléletii, és amelyben a gazdasagi racionalitast
kiegésziti az etikai szempontokon nyugvo érvelés.

Az etikai szempontok alapjan értelmezett gazdasdg elméleti és gyakorlati
vizsgalatanal felmeriil az eltérd etikai gondolkoddsmoddok kérdése: vizsgalatomban az
eltérd etikai gondolatkdrok létének elfogadasaval az etikai pluralizmust szeretném
képviselni, amelyben az eltérd etikai gondolkodasmoédok és érvelések segitik az egyes
problémak ¢és helyzetek értelmezését, az érintettek gondolkodésanak és érveinek
megértését, és igy a konszenzus létrejottét. Ez elméleti szinten a dominans gondolatkorok
mellett  (utilitarizmus,  erényetika,  kotelességetika,  igazsdgossdgon  alapuld
gondolkoddsmod) az Ujabb iranyzatok, mint példaul a ndéi mozgalmak, a kritikai ¢és
posztmodern irdnyzatok érvelésének figyelembevételét ¢és integralasat jelenti a
gazdasagetikai  diskurzusokba. A jelenvaldsdgunkra inkdbb a neoklasszikus
kozgazdasagtan emberképe €s az utilitarista logika dominancigja jellemzd, amelyet tobbek
kozott a gazdasagi felsOoktatds is megerOsit és ujratermel, kevés a valddi, nyitott
tarsadalmi szintli vagy szervezeti diskurzus a teriileten.
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3.2. Az egyéni etikus viselkedés és a mordlis képzelderd

Az egyén etikus (vagy etikatlan) viselkedése nemcsak az etika, a gazdasagetika, de a
pszicholdgia, és a pedagogia teriiletén is vizsgalt jelenség. Ebben a fejezetben tdbb,
egymastol kiilonb6zo szempontbdl értelmezem az egyén etikussagot: elészor Crane és
Matten (2007) 6sszefoglalé modellje alapjan bemutatom az egyéni viselkedésre hato, azt
alakitd egyéni, kornyezeti (ebben az esetben munkahelyi, és sokszor EEM relevanciaval
biro), illetve helyzet specifikus tényezoket. Madasodszor ismertetem a teriileten
dominansnak tekinthetd, a raciondlis gondolkodasra épiilé kognitiv moralis fejlodés
modelljét és kritikdjat, valamint Rest (1986) erre épiild, négyfazisu folyamatmodelljét.
Végiil kortiljarom a mordlis képzelderd fogalmat és miikodését, mint az egyéni etikus
viselkedés olyan alternativ megkozelitését, amelyben az egyéni mentalis modellek
feltarasaval, és a helyzetek kritikai Gjra-keretezésével fejleszthetd az egyéni és szervezeti
etikussag. Ezt kovetden kitérek a moralis képzelderd empirikus vizsgalatara, ¢&s
megindokolom, miért érzem relevansnak sajat témamhoz kapcsolodva.

3.2.1. Az egyén etikus viselkedésének megkozelitései

Az egyén etikus viselkedése tobb oldalrol megkozelithetd. Az etika Freeman és Gilbert
(1988) egyszeri és érthetd megfogalmazasaban azt hatarozza meg, hogy mi a jo és helyes
viselkedés Erre épiilve a gazdasagetikaban az egyén, mint gazdasagi szerepld és cselekvd
(individualis szint) helyes és jo viselkedése, ennek a gazdasigetika mas szintjeivel,
(leginkdbb a szervezeti szinttel) valdo Osszefliggése, kolcsonhatdsa és viszonyrendszere
jelenik meg, altaldban leiré vagy el6irdé modellekben, az eltérd etikai nézOpontoknak és
alapfeltevéseknek megfeleléen. A modellekben az egyénre jellemzd faktorok, az adott
szituaciora, kornyezetre jellemzd tényezdk (Trevino, 1986), illetve az adott probléma
jellemzdi (Jones, 1991) egyarant szerepelnek. Az elmult 25 év modelljer koziil talan a
legteljesebb Crane és Matten (2007) oOsszefoglaloja a leggyakrabban vizsgalt egyéni,
kornyezetre épiild és az adott problémara épiild faktorokrdl (2.abra).

Természetesen az egyén moralis viselkedése Osszetett pszichologiai jelenség (De
Cremer, 2009), amely nem korlatozhato kizarélag a dontéshozatalra vagy a cselekvésre. A
gazdasagetikai vizsgalodasokban taldn a pszichologus Rest (1986) alapoz6é modellje a
leginkdbb elfogadott, amely alapjan az egyén moralis viselkedése négy, egymassal
kapcsolatban 4ll6 komponensként értelmezhetd. Ezek a faktorok a kovetkezdk: (1) a
helyzet moralis oldalanak felismerése (moralis érzékenység, tudatossag vagy felismerés);
(2) a mordlis itélet meghozatala (annak eldontése, hogy adott helyzetben mi a jo és a
rossz); (3) a moralis szandék €s motivacié (a moralis szempontok elétérbe helyezése) €s
(4) a mordlis cselekedet (a moralis szandék mordlis tettel valo kovetése). Ezek a
komponensek egymastol megkiilonboztethetdk, és az egyes komponensekben val6 ,,siker”
nem determindlja a tobbiekben val6 sikerességet, de barmelyikének torzuldsa hatéassal lesz
a moralis viselkedés egészére (Rest, 1986). Az erre a teriiletre koncentrald elméleti és
gyakorlati vizsgalodasok altaldban valamely Rest altal azonositott komponens, illetve
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valamely valtozo (egyéni, szituativ vagy helyzethez kotédd) kapcsolata, tobb komponens
egymassal vald kolcsoOnhatasa, valtozatos egyéni, szituativ valtozok hatdsainak mérésére
iranyulnak (Pedersen, 2009).

A pszicholdgia ¢és a pedagogia teriiletén is hangsulyos teriilet az egyéni moral, a
moralis vagy etikus viselkedés (ki)alakulasa (Csapd et al., 1994). Krebs (1999)
Osszefoglalasdban a moralpszichologia teriiletén a moralitds, az erkolcsiség kialakulasanak
négy f6 modelljével talalkozhatunk. A (1) pszichoanalitikus elméletekben ,,a moralis
viselkedés az 06sztonds, id-alapu, oromkeresd késztetések korlatok kozé vald szoritasat
jelenti, ...a moralitas részét képezi az dllati osztonok kordaban tartasahoz sziikséges
onkontroll” (Krebs, 1999:2). A (2) szocialis tanulasi elméletekben az egyént a
szocializacié folyamatdban résztvevok, a sziil6k és mas személyek alakitjak és formaljak
moralissa vagy immoralissa. A (3) kognitiv morélis fejlddés elméleteiben a ,,gyermekek
egymasra kovetkezo fejlodesi szakaszokban valnak mordlis lényekké, mikozben kialakul
kapacitasuk az egyre kifinomultabb moralis érvelésre” (Krebs, 1999:2). A (4)
gondoskodas alapuld elméletekben pedig az empatidra, feleldsségvallalasra alapulva
alakul ki az egyéni moral.

Az etika tudomanyteriiletén a moralis viselkedés tanulményozéasa az utols6 30
évben, ¢és jelenleg is alapvetden a kognitiv megkozelitésbe agyazott, és elddlegesen az
egyének informaciofeldolgozési folyamatara koncentral (Reynolds és Ceranic, 2009:18).
Kohlberg (1964) és a raciondlis mérlegelésen alapuld kognitiv fejlédés modellje
mindenképpen a legtobbet hivatkozott, alaposan megalapozott és részleteiben kidolgozott
elmélet a moralis viselkedés teriiletén, amely azonban kizdrja az 0sztonds, bioldgiailag
meghatarozott, intuitiv (reflektiv, automatikus vagy nem tudatos), affektiv és kreativ
(konstruktiv, képzelderdn alapulo) tényezdket (vagy ezek lehetdségét) ebbdl a folyamatbol
(Reynolds ¢és Ceranic, 2009). Az utobbi években egyre inkabb megjelentek, de
kisebbségben vannak a racionalitdson tGlmutaté vizsgalatok, a kreativ-konstruktiv
(Werhane, 1999; Johnson, 1993), érzelmi (Gibbs, 2003) és biologiailag meghatarozott
tényezOkre iranyuld gondolkodas (De Cremer, 2009). A kognitiv elemek elfogadasa
mellett a megértéshez sziikséges az egyéb tényezOk feltarasa is, illetve az egyén és a
kontextus kolcsonhatasanak vizsgalata, hiszen az emberi viselkedés és az etikai dilemmak
nem vakuumban jelentkeznek.

3.2.2. Az egyén etikus viselkedésére hato egyéni és kornyezeti tényezok

Az egyén etikus viselkedését szamos tényezd befolyasolja: a kdvetkezokben vazlatosan
Crane ¢és Matten (2007) csoportositasat mutatom be (amely talan az egyik
legrészletesebbnek tekinthetd). A szakirodalom alapjan altalaban beszélhetiink (1) egyéni
tényezOkrol, (2) kornyezeti tényezOkrdl és az (3) aktudlis helyzethez kothetd hatasokrol.
Az (1) egyéni tényezOk koziil a demografiai jellemzdket, illetve a nemzeti €s kulturalis
jellemzoket szamos kutatas vizsgalja, kevéssé egyértelmii eredményekkel. E vizsgalatok
érdekessége mellett szamunkra kiilonlegesen izgalmas a kognitiv moralis fejlettség, a
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személyes integritas (amelynek dilemmajardl a 3.3. fejezetben még irok), illetve a moralis
képzelderd fogalma (amelyrdl a 3.2.4 pontban részletesen szolok).

A foéleg Kohlberg nevéhez kothetd kognitiv mordlis fejlodés (Kohlberg, 1964),
amelyrdl a kovetkezokben részletesebben is szélok, meghatarozo orientacidt, kutatdsi és
iranyt jelent még mindig az egyéni etikussag vizsgalatdban, de
alapfeltételezéseit, merevségét szamos kritika érte (érdekes, hogy Magyarorszagon
leginkdbb a pedagdgidban alkalmaztak). A kognitiv moralis fejlddés Rest masodik
komponenséhez, a dontéshozatalhoz kotodik, de az egyéni illetve a kornyezeti

vizsgalati

tényezokhoz fliz6dé kapcsolatat is széles korben vizsgdljdk a nemzetkozi
szakirodalomban.
Egyén etikus viselkedésére hato tényezok
, , . KORNYEZET 5
EGYENI TENYEZOK v HELYZET, PROBLEMA
Kor & Javadalmazasi rendszerek moralis intenzitastarsadalmi
or és nem _ -
o Autoritas konszenzus arrol, hogy az adott
Nemgzeti és kulturalis jellemzék . L. cselekvés jo vagy rossz,
Biirokracia

Iskolazottsag és munka

kovetkezmény valdszintisége

Munkahelyi szerepek és

Pszichologiai faktorok: kognitiv jellemzok

moralis fejlettség és a beliilrdl
vagy kiviilrdl iranyitott
személyiség

cselekedet és a kovetkezmények

Kozvetlen munkahelyi idSbeli eltérése

kornyezet a hatas ,,aldozataihoz” valo

. ., , kozelség,

Személyes integritas Szervezeti kultira és normak ) & o
, ., (1 a hatas koncentraltsaga

Tarsadalmi és kulturalis

Moralis képzelderd e
kornyezet

moralis keretezés

2. abra. Az egyéni etikus viselkedést befolydsolo tényezok Crane és Matten (2007)
alapjan

A (2) kornyezeti tényezOk jelentdés része kozvetleniil kotddik az EEM
tevékenységhez, kozvetleniil alatamasztjak az EEM tevékenység etikai
felelésségének mezo szintjét. A javadalmazédsi rendszerek (pl. ezek érzékelt
igazsdgossaga, atlathatosaga és méltanyossaga, az etikatlan viselkedéshez kapcsolddo

azaz

szabalyozas és szankciok); az autoritds (a merev hierarchikus viszonyok, a tekintély); a
biirokracia jelensége (amely Bauman (1993) szerint erodéalhatja a személyes feleldsséget);
a munkahelyi szerepek ¢és jellegzetességeik (és a hozzdjuk kotheté moralis elvarasok,
illetve ezek konfliktusai) alapvetd hatassal vannak az egyéni moralis viselkedésre. Trevino
¢s Weaver (2003) a munkahelyi szerepeken ¢és konfliktusaikon til kiemeli a munkakori
jellemzdk és a kozvetlen kornyezet hatasat: tobbek kozott hangstilyozza a munkakori
nyomas ¢€s kényszer jelenségét (érvelésiik alapjan a teljesitménykényszer €s idényomas
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egyértelmiien ndveli az etikatlan viselkedés valoszinliségét). Szintén fontos hatést
gyakorolhatnak a kozvetlen kornyezetben jelenlévd referenciacsoport hiedelmei és
viselkedése: Trevino és Weaver felhivja a figyelmet a halozatelemzésre €piilé kutatasok
jelentdségére (pl. az etikatlan viselkedés szervezeten beliili terjedésében), illetve a moralis
jovahagyas elmélet (moral approbation theory) potencidlis jelentdségére (Jones és Ryan,

1998).

Szamos szerzO érvel a szervezeti kultira és etikussaga, az etikus viselkedéshez
kotédo jutalmak és biintetések jelentosége mellett. Az a felismerés, hogy az egyének
jelentds része nem akar azért jutalmat kapni, mert etikusan viselkedik, viszont biintetést
sem szeretne kapni olyan etikatlansagokért, amelyekért masok nem kapnak, szintén
kapcsolhaté az EEM tevékenységhez, mint a szervezeti kultara fejlesztés és alakitas egyik
kulcsszerepldjéhez. Trevino és Weaver (2003) dsszefoglaldja alapjan példaul a formalizalt
¢s valoban implementalt etikai kdédexek jelenléte hosszu tavu hatassal birhat az etikus
viselkedés bizonyos aspektusaira: egyik kutatasukban egyetemi etikai kodexek hatdsat
vizsgalva arra jutottak, hogy az egyetemi képzés alatt, és utdna is bevezetett etikai
kodexszel rendelkezd szervezetben tevékenykedd egyéneknél volt a legalacsonyabb az
etikatlan viselkedés aranya.

3.2.3. Az egyén etikus viselkedése és a helyzet, probléma

Moralis helyzetnek Jones (1991) nyomén azt a helyzetet tekinthetjiik, amelyben az egyén
dontésének, cselekvésének (1) masokra vonatkoz6 pozitiv vagy negativ hatisa van, (2)
amellyel kapcsolatban valasztasi lehetdsége van. Ehhez kapcsoléddan moralis ,,agens” az,
aki mordlis helyzetben dontést hoz és viselkedik, akkor is, ha ezt nem észleli.

Jones (1991) értelmezésében a helyzetet moralis intenzitasa jellemzi leginkabb,
amely hat komponensre bonthatd: (1) a pozitiv vagy negativ kdvetkezmények nagysaga,
amelyek a viselkedés kovetkeztében bekovetkeznek; (2) tarsadalmi konszenzus arrél, hogy
az adott cselekvés jo vagy rossz; (3) a kovetkezmény valoszintisége; (4) a cselekedet és a
kovetkezmények iddbeli eltérése; (5) a hatds ,,aldozataihoz” valod kozelség; (6) a hatas
koncentraltsaga. Chia ¢és Mee (2000) kutatdsuk alapjan felhivtdk a figyelmet Jones
tényezdinek keresztfiiggdségére, illetve javasoltdk a modell 6. elemének kihagyasat.
Kelley és Elm (2003) a moralis intenzitas kontextus fliggdségének iparagi specifikumaira
hivtak fel a figyelmet. O’Fallon és Butterfield (2005) 32 tanulmény alapjan kiemelték az
1. és 2. faktor fontossagat. Hopkins ¢€s tarsai (2008) értelmezésében Jones intenzitast
meghataroz6 tényezdi koziil adott dontési helyzetben kiemelheték a leginkabb
meghataroz6 faktorok.

A mordalis helyzethez kapcsolodéan Crane és Matten (2007) hangsulyozza a
helyzet moralis keretezésének (moral framing) hangsulyossagat, ehhez kapcsolodvan a
mordalis nyelvezet, kommunikacié, a moralis témakrél vald diskurzus fontossagat.
Maganak a helyzetek moralis szohasznélattal vald leirasanak elkeriilése egyik oldalrol
vezethet a moralis némasaghoz (Waters et al., 1987; Bird és Waters, 1995, lasd 3.4.6.
fejezet), illetve tdmogathatja az egyének sajat racionalizacios stratégiait, amelyekkel
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igazoljak etikatlan tetteiket, feloldvan kognitiv disszonancidjukat. Crane és Matten (2007)
hat jellemz6é Onigazolo taktikat azonosit: (1) felel0sség elhéritdsa, (2) a sériilés, kar
tagadasa, (3) aldozat tagadasa, (4) Osszehasonlitas (5) felsébb értékekre vald hivatkozas
(6) ,,mert én megérdemlem” érvelés.

A moralis helyzeteket megkozelithetjilk a dontéselmélet oldalarol is. Elster két
kritériumra épitve csoportositja a dontési helyzeteket: (1) a dontési probléma fontossaga és
(2) az ¢rintettek szama. Erre épitve beszélhetiink kis dontési problémakrol, ahol a
dontéseknek nincs nagy hatasa, az alternativak esetleg nem is nagyon kiilonbéznek
egymastol, illetve komoly dontési helyzetekrdl, ahol hosszii tavi hatdsok vannak.
Elkiilonithetiink egyszereplos helyzeteket, amikor a kimenetben csak a dontéshozo
érintett, illetve tobbszereplds dontéseket. Zsolnai (2000) értelmezésében komplex dontési
helyzetnek tekinthetd, ahol (1) legaldbb két alternativa all rendelkezésre; (2) létezik
legalabb egy, a dontéshozatalt korlatozo etikai norma; (3) a dontéshozonak legalabb egy
célja van; (4) léteznek a dontéshozon kiviili érintettek.

Egyes szakemberek a moralis helyzet specidlis esetének tekintik a moralis
dilemmat, amelyet a moralis kotelességek konfliktusaként definidlunk, illetve olyan
helyzetekre hasznalunk, amikor moralis kotelezettség jogi vagy vallési eldirdssal litkozik
(Sinnot-Armstrong, 2005). Mas filozofusok olyan helyzetekben értelmezik a moralis
dilemmat, ahol moralis kotelezettségként egyszerre kettd (vagy tobb) dolgot kellene
tennie, de ezeket nem tudja egyszerre megtenni. Ismét mds szerzOk olyan helyzetekre
hasznaljak a jelz6t, amikor minden megoldds moralis konfliktusokat hordoz (Sinnot-
Armstrong, 2005).

Az etikai helyzet jellegzetességét mas szempontbol vette figyelembe Toffler
(1986), aki vizsgalata alapjan felhivta a figyelmet arra, hogy a belsd forrasbol eredd
(mikro) helyzetek, és a kiilsé tényezdk altal determinalt helyzetek (makro) egymaéstol
eltérd sajatossaggal birhatnak, illetve kutatasa alapjan a vezetdk tobbszor néznek szembe
mikro jellegi kérdésekkel. Ismét mas szempontra vilagit r4d (és szdmunkra kiilonésen
fontos) Waters, Bird ¢s Chant (1986) kutatasa, amelyben a vezetok legnagyobb aranyban a
munkavallalokkal kapcsolatos dontésekben szembesiiltek etikai problémakkal (az Osszes
eset 36%-ban, azaz minden harom esetbdl egyszer). Wasieleski és Weber (2001) pedig azt
hangsulyozza, hogy fontos az etikai probléma ismertsége/ismeretlensége, illetve
iizleti/magéanéleti jellege: a kohlbergi mddszertanra alapuld kutatdsa alapjan példaul az
iizleti jellegli etikai helyzetekben kisebb mordalis fejlettségi szinten levé dontéseket hoztak
meg.

Jones (1991) kutatdsa alapjan a moralis intenzitds fogja meghatarozni a
hasznaland6 sémat: alacsony moralis intenzitasii problémak esetén az egyének hajlamosak
lesznek nem etikus, hanem példaul racionalis sémat hasznalni. Awasthi (2008)
modelljében a menedzserek sajatos, menedzseri sémak alapjan dontenek, amelyek
alapvetden kiilonboznek egyéb moralis sémajuktol. Ez egyértelmiien kapcsolhaté ahhoz a
kérdéshez, hogy az EEM szerephez is tartoznak sajatos moralis sémak, amelyek egyéni,
szervezeti, szakmai ¢és tarsadalmi konstrukciok, és eltérhetnek az egyén moralis sémaitol
(azaz létezhet specidlis EEM-szerep-moralitas).
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3.2.4. A racionalis gondolkodasra koncentralo kognitiv moralis fejlédési elmélet, és
kritikaja

A Kohlberg (1964) nevéhez kothetd kognitiv moralis fejlodés elmélete egyértelmiien a
leggyakrabban hasznalt elmélet a pedagogiai, €s management irodalomban egyarant
(McCauley et al. 2006; De Cremer, 2009). A pszichologia oldalarol erdsen épit Dewey,
majd Piaget munkassagara: Dewey a gyermekek moralis fejloédésében impulziv, csoport-
konform ¢és reflektiv szintet kiilonitett el, Piaget pedig a gyermekek értelmi és erkolcsi
fejlodését vizsgalva abbol indult ki, hogy az intellektualis fejlodés szakaszos voltdhoz
hasonloan az erkdlcsi, moralis fejlodés is kiilonb6zd, egymastdl mindségében eltérd
szakaszokon megy keresztiil (Kozéki, 1987; Gibbs, 2003). A filozofusok kozott Kant
hatésa érvényesiil leginkabb ebben a rendszerben, hiszen a moralis dontéshozatal alapja a
kanti moralis imperativuszhoz nagyon hasonlo; feltételezései szerint az igazsag, az
igazsagrol vald gondolkodés alapvetd fontossagii a moralis dontéshozatalban (Véariné,
1994).

A kognitiv-fejlédési elmélet (Kohlberg, 1964) szerint az egyes személyek
egymasra ¢épild allapotokon at fejlddnek; ezeket megkiilonboztetik ismeretelméleti
besorolasuk, az egyes vilagszemléletekhez kapcsolddo viselkedésmodjuk és a személyek
adott allapotbeli erkdlcsi irdnyultsdga alapjan. Ezen szakaszok: (1) mindségileg
kiilonb6zoek; (2) novekvd mértékben differencidltak és integraltak; (3) strukturalis egészet
képeznek; (4) invarians modon kovetik egymast; (5) a kutatasok alapjan univerzalisak
minden ¢€lethelyzetben ¢€s ¢letszakaszban, és nem kultara specifikusak (Trevino, 1986).

A kognitiv fejlddési elméletet szamos ponton biralat érte. A modell egyik {6
korlatja, hogy kognitiv (arra korlatozddik, hogyan gondolkodik az egyén egy erkdlesi
dilemmarol), és nem utal a viselkedésre (mit fog tenni egy adott dontési helyzetben). Azt
feltételezi, hogy a kettd egyértelmii kapcsolatban all: az egyén torekszik gondolatainak €s
cselekvésének Osszhangjdra, azaz ¢épit a dinamikus konzisztencia (Whyte, 2002)
elméletére. Trevino (és utana még szamosan) azonban ramutatnak, hogy a kutatdsok csak
mérsékelt kapcsolatot — ha egyaltalan valamilyet — igazolnak a gondolkodas €s a cselekvés
kozott. Az erkolesi itélet sziikséges, de nem elegendd feltétele az erkodlesos viselkedésnek
(Trevino, 1986; Whyte, 2002; Pedersen, 2009).

A kritika masik bazisa, hogy a modell tulhangsulyozza a raciondlis gondolkodas
szerepét a moralis fejlddésben, kihagyva a kulturalis kotddéseket és érzelmi allapotokat,
hiszen a logikai kdvetkeztetések sziikséges, de nem elégséges feltételei a moralis itéletnek
(Kozeéki, 1987; Gibbs, 2003). Erre alapozva egyébként Gibbs (2003) tarsaival tovabb is
fejlesztette a modellt. A kritikat megfogalmazok kozott Whyte (2002) olyan alapvetd
pszichologiai kisérletekre hivatkozik, mint Ash, Zimbardo és Milgram 1960 és 1975
kozott végzett (és azdta tObbszor megismételt) kisérletei, amelyekben példaul a
konformités, a merev hierarchia, a félelem (egyéb tényezdk mellett) a tényleges viselkedés
meghatdrozasaban jellemzden erdsebbnek bizonyultak, mint a racionalis folyamatok, az
egyéni moralis alapelvek vagy a moralis karakter. Trevino és Weaver (2003) felhivja a
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figyelmet a blintudat és a szégyen érzésére, amelyek a felel0sségérzet és a torddés
fogalmaval kapcsolddnak az etikus viselkedéshez, illetve az empdtia, a pozitiv érzelmi
allapotok ¢€s az etikai dontéshozatal kapcsolatara.

Szamos biralat illette az erkolcsi dontéshozatal egyenes vonalil fejlédésének
feltételezését (e kritika jogossadgat Kohlberg is elismerte), illetve jelezték azt, hogy a
szakaszok kozott atfedések vannak (Variné, 1994). Osszességében mar Kohlberg is
tapasztalta, hogy az alulr6l épitkez6 modellben a 6. (majd a 7. szint) gyakorlatilag
elérhetetlen (Kohlberg, 1964).

Rest ¢és munkatarsai, akik vizsgalataikban nagyban tdmaszkodtak Kohlberg
elméleti és gyakorlati eredményeire, ugy véltek, hogy Kohlberg elmélete inkabb
magyardzza a tarsadalmi szintli etikai kérdésekhez kapcsolodd egyéni etikussagot (amely
kérdéseknél a partatlansag, az elvekre valo tdmaszkodas, az igazsdgossag a dominans), €s
kevésbé alkalmazhatdé a mindennapi kapcsolatokat, problémakat, konfliktusokat érintd
helyzetekben (Rest, 1986; Trevino és Weaver, 2003).

E megalapozott kritikak ellenére (vagy ezzel egyiitt) a kohlbergi modellt a 1980-
as évektdl egyre tobb kutatdsban alkalmaztak munkahelyi kontextusban is. Trevino (1986)
Osszefoglaldja alapjan a menedzserek tilnyomo tobbsége a konvenciondlis szinten (3-4.
fokozat) gondolkodik az erkélcsi dilemmaékrol. A kutatdsok alapjan az 5-6. szinten
nagyobb az Osszhang az erkolesi itélet és az erkolcsi cselekedet kozott, mint az
alacsonyabb szinteknél. Fontos megallapitas, hogy a munkaval kapcsolatos tényleges
dontéseknél az erkodlesi itélet alacsonyabb szintli, mint a hipotetikus dilemmaknal (ez a
szerepmoralitds 1étére utalhat). A magasabb iskolai végzettségli menedzserek erkdlcsi
itéleteinek értékelése Iényegesen magasabb, mint az alacsonyabb végzettséglieké (Trevino,
1986). Kérdés, hogy ez azt jelenti csupan, hogy jobban tudjék a valaszt a kutatasban feltett
kérdésekre, vagy igy is cselekszenek?

Részben Kohlberg modelljére tamaszkodva Loevinger (1976) komplex modszert
dolgozott ki az egyén fejlédési fokozatainak ,mérésére”, amelyet Torbert késobb
tovabbfejlesztett; kiterjedt vizsgaltdban 500 menedzsert sorolt be fejlettségi szintekre
(Torbert, 1991; Fisher és Torbert, 1992). Ezek a kutatisok igazolva lattak, hogy a
magasabb kognitiv fejloddési szintre fejlddé menedzserek finomabb és megfelelobben
arnyalt etikai itéletekre képesek, az adott dontési helyzetekre adott valaszukban
etikusabbak (Lichtensteinet al., 1995; Bakacsi et al. 1999). Arnyalja az eredményeket
Lichtenstein és tarsai (1995) megallapitasa, hogy még a felsd fejlettségi szinteket is a fény
és arnyék allandd jelenléte jellemzi, nincsenek elére determinalt jo6 megoldasok, és
alapvetd az allando figyelem és éberség.

Ezzel Osszefliggésben az egyéni moralis viselkedés megkdzelitésénél alapvetd,
elméleti és gyakorlati dilemma, hogy a tényleges etikus viselkedés mennyiben allando,
azonos bazisra épiild, kiszdmithato, konzisztens, vagy pedig éppenséggel szituativ,
valtozo, bizonytalan. Milyen mértékig tekinthetd valamely alapelvekre épiilé raciondlis
(vagy kevéssé raciondlis) dontéshozatali folyamatnak, amely a kialakult moralis karakter,
normarendszer (azaz tobbé-kevésbé allandd tényezok) eredménye, avagy inkabb a
szituativ, valtozo kiilsé (esetleg manipulalt) tényezok jatszanak benne szerepet? Az elsd
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esetben a moralisan fejlett egyén értékitélete, attitiidje és cselekedetei egymasra épiilnek és
Osszefiiggenek, azaz a mordlisan gondolkodd és érveld egyén mordlisan is cselekszik,
Whyte (2002) nyoméan ezt a jelenséget dinamikus konzisztencianak nevezziik. A
dinamikus konzisztencia fogalomrendszerében gondolkodva, ha sikeriil megragadnunk a
moralis egyén vagy a moralis dontéshozatal jellemzdit, akkor e moralis adottsagok
determindlni fogjdk a moralis cselekvést. A moralis konzisztencia partoloi leginkdbb a
Kohlberg munkaira €piilé kognitiv moralis fejlodés elméletére, illetve a ra €piilé mérési
modszerekre tdmaszkodnak (Whyte, 2002). A konzisztencia témdjahoz szorosan
kapcsolodik a tanuléds, fejlddés kérdése, azaz hogy mennyiben és hogyan tanulhat6,
fejlesztheté felndtt korban a viselkedés, illetve ezen beliill a karakter, értékrend,
gondolkodas és a cselekvés?

A mordlis viselkedéshez kapcsolddd masodik megkozelités tdmogatdi alapvetden
kritikéval illetik a dinamikus konzisztencia feltételezéseit. Kutatasaik alapjan egyesek ugy
vélik, hogy kevés a valodi kapcsolat a moralis dontés és a tényleges cselekedet kozott
(Jones és Ryan, 1998). Masok azzal érvelnek, hogy az egyének hiedelmei és értékei
jellemzden kiilonboznek a tényleges dontéshozatali helyzetben kovetett szabdlyoktol,
illetve a dinamikus konzisztencia kognitiv elemeket vesz figyelembe, és nem foglalkozik
az érzelmi komponensekkel (Snell, 1996).

3.2.5. Az egyéni etikus viselkedés folyamata

A kognitiv mordlis fejlédés kohlbergi modelljére alapozva alakitotta ki Rest (1986)
négyelemii modelljét, amely a moralis viselkedés négy fazisat hatdrozza meg, és a
szakteriileten leginkabb elfogadott modellnek tekinthetd (Trevino és Weaver, 2003). Bar a
keretrendszer kognitiv, azonban lehetdséget nyajt arra, hogy a kognitiv komponensek
mellett az affektiv, kreativ komponensek is megjelenhessenek.

1 - Moralis Moralis
Moralis Moralis . 1. s ,
. , vy szandék és karakter és
felismerés dontéshozatal e 7 oer
motivacio cselekedet

3. dbra. Az egyéni etikus viselkedés folyamata Rest (1986) alapjan
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Mordlis felismerés

érzékeli, hogy valamely cselekedete hatassal lehet masok érdekeire, jolétére, elvarasaira.
Ez a felismerés nem mindig konnyl feladat: gatat képezhetnek az egyén védekezd
mechanizmusai, érzései, illetve az egyéni kiilonbségek is jelentds hatassal birhatnak a
kovetkezmények tudatositasaban. Fontos szerepet jatszhatnak észlelési torzitasok is. A
moralis felismerés jelenségének fontossagara a Ford Pinto eset hivta fel a figyelmet, amely
helyzetben — egyik fOszerepldje, Gioia utdlagos elemzése alapjan — a résztvevok
egyaltalan nem érzékelték dontéseik etikai aspektusait (Butterfield et al., 2000).

A felismerés fogalmat arnyalva moralis érzékenységnek nevezziik az egyén azon
képességét, hogy: (1) meglatja adott témakor etikai aspektusait; (2) felismeri és érzékeli
adott cselekedetének masokat érintd hatésait; (3) empatikusan megérti masok nézdpontjat,
teljesen egyértelmii: egyes gondolkodok csak a felismerés aktusat, méasok az értelmezést
¢s az interpretaciot egyarant értik ez alatt (Pedersen, 2009).

A moralis éberség az a személyes szandék és elhatarozas, hogy az egyén adott
helyzetekben érzékelje a moralis tartalmat, és moralis szempontbdl nézze ket (Reynolds,
2006). Kutatasok alapjdn a mordlis tartalom intenzitasat leginkabb két {6 tényezdcsoport
befolyasolja: a lehetséges sérelem sulyossaga (az adott probléma fizikailag, lelkileg vagy
gazdasagilag milyen mértékben karosit, sért egyéneket vagy kozosséget,); illetve a
kapcsolodo tarsadalmi normak (amelyek tagan értelmezve a viselkedésre vonatkozo,
konszenzuson alapul6 elvarasok) (Reynolds, 2006). Butterfield €és munkatarsai (2000)
kutatdsaban a moralis éberség pozitiv kapcsolatot mutatott a probléma Jones (1991) altal
meghatarozott két jellemzdjével (a pozitiv vagy negativ kdvetkezmények nagysagaval,
illetve a tdrsadalmi konszenzussal), €s fontos volt a hasznalt nyelvezet etikussaga is.

VanSandt és tarsai (2006) érvelésében a mordalis éberség olyan komplex allapot,
amelyet foka, mértéke is jellemez, és amely a felismerésen, a szandékon til tudatos
nézépont valasztast is jelent. Jordan (2009) értelmezésében a moralis éberség nemcsak
magat a moralis tartalom felismerését, hanem azt is jelenti, hogy ezt a moralis tartalmat
fontosnak tartja. Nagy jelentOséget tulajdonit a — Werhane-nél (1999; 2005) is
hangsulyosan megjelend — észlelési, érzékelési ¢és emlékezési folyamatnak, amelyre
alapozva az egyén az egyes ingerek kozott szelektal, illetve sémat valaszt. Pedersen (2009)
hangsulyozza, hogy a moralis éberség (ehhez kapcsolédoan a moralis figyelmesség ¢€s
fogékonysag) egyszerre rendelkezik tudatalatti és érzelmi, valamint tudatos és kognitiv
aspektusokkal.

Moralis dontéshozatal és érvelés

A moralis dontéshozatali modellek teriilete az etikai irodalom taldn egyik ,legsiiribb”
része. A modellek egyik része feltaro modon a befolyésolo tényezdkre iranyul, a tényezdk
kolcsonds egymasra hatdsara, mig a masik nagy csoportba az etikus (felelds)
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dontéshozatal eléird (preskriptiv) jellegli modelljei tartoznak (ezekrdl itt most nem irok,
bévebben lasd még Zsolnai, 2000; Johnson, 2007; Whittier et al. 2006).

Trevino (1986) interakcionista modelljében ugy véli, hogy a tényleges etikus
dontéshozatal az egyéni jellemzok (egyéni moralis fejlettség, illetve egyéni
karakterisztikak) és a szervezeti kontextualis tényezok interakcidjanak eredményeképpen
alakul ki. Radécsi (2002) etikai dontéshozatali leir6 modelljében meghataroz egyéni
jellemzoket (egyéni kiillonbségeket, mint demografiai jellemzok, pszicholdgiai jellemzok
¢s kognitiv torzitasok, értékek és érzelmek) és szervezeti tényezoket (struktira, kultara).
Az egyéni jellemzok kozil leggyakrabban vizsgalt jellemz6 az életkor, a nem, az iskolai
végzettség és etikai elOképzettség, a vallas, a nemzeti hovatartozas, de a kutatasok kozott
megtaldlhatd — és szamunkra érdekes — a funkcionalis munkateriilet is (O’Higgins ¢és
Kelleher, 2005; Wasieleski ¢s Weber, 2009).

Reynolds (2006) fontosnak tartja még a moralis érvelési logikat, amely azt a
kognitiv keretrendszert jelenti, amelyet az egyén etikai dontéseiben leggyakrabban
hasznal. Kutatasaban két fontos érvelési logikat, az utilitarista és formalista érvelést
vizsgalja: az utilitarista érvelési logikaban az adott problémak sérelem aspektusa, mig a
formalista logikdban az elvardsoknak valo alkalmazkodas keriil az éberség eldterébe.
Hasonl6 logikdban Moberg és Seabright (2000) a nyugati gondolkodasi tradicioban az
etikus viselkedés kritériumair6l, a cselekedetek etikussagdnak megitélésével
kapcsolatosan hidrom domindns megkozelitésrdl beszél: (1) szabalyokon alapulo, (2)
kapcsolatokon alapulo, illetve (3) eseteken alapuld érvelésrdl. Szabalyokon alapuld
megkdzelitések kozé sorolhatdk az utilitarista logikara, az igazsdgossag fogalmara vagy a
jogokra ¢és kotelességekre alapuld rendszerek, amelyek taldan a leginkabb jellemzd
(tavolrol sem homogén) megkdzelitéseket adjak a gazdasagetikai diskurzusokban. A ndi
¢s feminista etikak megjelenéséhez kothetd a kapcsolatok fontossdganak hangstlyozasa:
ebben az érvelésben az emocionalis kotddések (példaul szoros csaladi kotelékek) és
empatia fontos szerepet kap. Az eseteken alapuld érvelésen az adott kontextus alapos
vizsgalatat, az egyes esetek kozotti konzisztencia komolyan vételét értjiik, nem pedig
»elvtelen manipuléciot” (Moberg és Seabright, 2000:863).

Harrington (1997) a dontéshozatalban meghatarozonak latja az erkoélesi
orientaciot: megkiilonboztet a szabdly-iranyultsdgot (rule orientation), amely
hangsulyozza a szabalyok kovetését a biintetés elkeriilése érdekében; illetve a szerep-
iranyultsagot (role orientation), amely a szabalyok erkolcsi értékének és az egyéni
szerepvallalasi képességnek valodi megeértését jelenti. Forsyth (1992) modelljében az
egyéni moralitdst nagyban befolyasolja az egyén moralis filozofidgja. Két dimenzid
(relativizmus/idealizmus) mentén négy csoportot kiilonit el: (1) szituacionistakat, (2)
szubjektivistakat, (3) abszolutistakat, (4) kivételt hangsulyozdkat.

Johnson (2005) harom olyan hiedelem-csomagot azonosit, amelyek alapvetéen
befolyasoljak a mordlis itéletet €s dontéshozatalt: (1) a vilag miikodésével kapcsolatos
teoriak, (2) mas emberekkel kapcsolatos tedridk és (3) az Onmagunkkal kapcsolatos

crer

erre a szempontra alapuld rendezése az EEM teriilet képviseldi hiedelmeinek (illetve a
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magan, illetve a szakmai szerepekben hasznalt hiedelmek eltéréseinek) azonositasaban is
segithet majd.

Moradlis szandék és motivacio

Moralis szandékon ¢és motivacion annak az elhatarozasnak a hatterét értjiik, amelyre
épiilve az egyén etikusan szeretne viselkedni, és amelyre épiilve az azonositott moralis
cselekvési alternativat valasztja mas alternativak ellenében. A moralis szandék 1ényege a
,,miért kellene etikusan viselkednem, kiilonosen, ha ez aldozatokat kovetel részemrol”
kérdésre adott valasz (Rest, 1986). De Colle és Werhane (2008) érvelésében az eltérd
etikai paradigmakban (erény, kanti, utiliaridnus) alapvetden mas a ,,miért” kérdésre valo
vélasz, azaz az etikus viselkedés motivacidja, de mindegyik a racionalitds talajan értelmezi
ezt a motivaciot. Rest (1986) felhivja ra a figyelmet, hogy pusztan a pszichologia teriiletén
is szamos, egymdsnak gyokeresen ellentmondd valasz létezik erre a miért-re: mig a
pszichoanalitikus elméletek kozott példaul Eysenck a szégyen, a biintudat és a félelem
szerepét hangsulyozza (,,a lelkiismeret gyavat csindl mindannyiunkbol™); a szocioldgus
Durkheim a tiszteleten alapul6 félelem, a valamilyen felsdbbrendi eszméhez valo tartozés
szerepére mutat ra a moralis motivacié alakuldsdban; Hoffmann pedig az empatiat ¢és az
altruizmus szerepét emeli ki (Rest, 1986).

Ehhez kapcsolddva fontos Blasi (1980) gondolata, aki kiemeli a moralis identitas
fogalmat, és azt allitja, hogy a moralitds szerepe az egyén dnmeghatarozasaban alapvetden
befolyasolja a moralis szdndékot. Moberg ¢és Seabright (2000) kiemeli a tarsadalmi
szankciok és a sajat, on-szankciok hatasat a moralis szdndék kialakuldsdban. Ebben a
logikaban az egyén azért helyezi a moralis alternativat eldre, mert ez a valasztas timogatja
vagy megerdsiti azt a képet magardl, amit szeretne sajat maganak és masok szamara is
kialakitani. Jones és Ryan (1998) véleménye alapjdn a moralis szandékkal szoros
kapcsolatban 4ll a moralis referencia csoport, akikben egyén moralis megerdsitést keres:
a referencia csoport elvarasainak fényében alakitja ki a sajat moralis feleldsségének
szintjét. Itt fontos lehet a szakmai kozosség, mint moralis referencia csoport, szerepe.

Movdlis karakter és cselekedet

A moralis karaktert meghatdrozhatjuk Ggy, mint az ,.etikus dontések melletti kitartdst”,
vagy mint ,,moralis batorsagot” (Trevino és Weaver, 2003:181). Talan legteljesebb Rest
eredeti meghatdrozasa, amely alapjan ,fontos, hogy az egyén rendelkezzen megfelelo
kitartassal, szilard ,, én-tudattal” és a kivitelezéshez sziikséges adottsagokkal ahhoz, hogy
— ellenallva a kimeriiltségnek és az akaratgyengeségnek, lekiizdve az akaddalyokat — képes
legyen végrehajtani elhatdarozasat és etikusan viselkedjen” (Rest, 1986:4). Rest eredeti
modelljében a jellem erdsségét, az elvek és dontések melletti kitartas képességét, illetve az
onszabalyozas, onfegyelmezés jelentdségét emeli ki: e masodik tényezd kognitiv alapon
egyértelmiien fejleszthetd, alakithatd, példaul azzal, hogy a dontés utan tudatosan
megerdsitve magunkat empatiat gyakorlunk, ugyanakkor esetleg manipulalhato is.

A komponensek kolcsonhatasat és 0sszekapcsolodasat jol érzékelteti Rest (1986)
egyik példazata (az eredeti kisérlet Darley és Batson nevéhez fiizddik): ebben kispapokat
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kértek fel arra, hogy az irgalmas szamaritanusrol készitsenek egy prédikaciot, és ezt egy
masik épiiletben mondjak el az egybegytilteknek. A két épiilet kozott utkdzben egy rosszul
oltozott, sebesiilt, ember fekiidt az ut mellett: azok a kispapok, akiket iddnyomas ala
helyeztek, nagyobb eséllyel hagytak cserben egy segitséget kérd embert, mikdzben az
irgalmas szamaritanusrol szolo prédikacidjukra késziiltek. Az els6 helyzetben valo kitartas
blokkolta a moralis felismerést. A moralis karakterhez és cselekvéshez kapcsolédva
megjelenhet az a jelenség is, hogy az egyén szembesiilve az etikus cselekvés személyes
koltségeivel és aldozataval, visszaugrik a mordalis felismerés staddiumaba, atalakitja a
helyzet moralis keretezését és igy keres maganak olyan cselekvést, amelyben etikusnak
érzi magat, de kisebb az egyéni aldozat.

3.2.6. A moralis képzelderé fogalma, és (lehetséges) jelentosége

A 18. szazad filozofiai diskurzusaiban Hume és Adam Smith egyarant foglalkoztak
munkdaikban a képzelderd és a egyiittérzés hatdsaval a morélis dontéshozatal folyamatara
(Moberg ¢és Seabright, 2000). Mind a ketten ugy vélték, hogy a dontéshozatali folyamat
nem kizdrélag raciondlis érvelésen nyugszik, hanem a szimpatidn/empatian alapulo
képzeldero is formalja (de fontos, hogy nem kizardlag az érzések hatdrozzak meg, mint az
emotivizmusban). A moralis képzeléeré igy értelmezésiikben a dontésben érintettek
nézOpontjdnak empatikus figyelembevétele, Adam Smith gondolatmenetében azzal
kiegészitve, hogy a szimpdtia és a képzelderd 4ltal kialakult érzéseinket nemcsak
tudatositanunk, hanem értékelniink is sziikséges (Hyslop-Margison, 2006).

Kant szintén 1ényegesnek latta a képzelderd jelentdségét, sot, kulcsfontossagunak
¢rezte az észlelések értelmezésekbe torténd rendezésében, a tapasztalatokbdl eredd tudas
szempontjabol. Megkiilonboztetett reproduktiv, produktiv és reflektiv (szabad
asszociacion alapuld, free play) képzelderdt (Werhane, 1999:96). A free play jellegii
képzelberd, bar épit tapasztalatainkra és interpretacioinkra, ezekbdl nem racionalis alapon
nyugvo, hanem ezt meghalado tartalmu és formdju kreativ és szabad idedkat alkot,
amelyeket nem gatol a racionalis gondolkodéasunk.

A 20. szazadi filozofusok koziil Kekes kiilonosen fontosnak érezte a moralis
képzelderd  fogalmat, ¢és az ,élet kiteljesedéséhez” fiiz6d6  kapcsolatat.
Fogalomrendszerében a moralis képzelderd: ,,olyan személyes, pszichologiai folyamat,
amelyben az egyén egyrészt ujraértelmezi a multbeli torténések keretezését, benne a
kognitiv, emociondlis és akarati elemeket, és elképzeli, hogyan is tudna leginkabb az
idealis elvek alapjan kiteljesedett életet élni” (Kekes, 2006:33). A moralis képzelderd
harom alapvetd formdban jelentkezik: korrektiv, feltaro és fegyelmezett formaban. A
korrektiv funkcid visszafelé, a multba néz: azt szandékozik feltarni, hogy az egyén miért
azokat a lehetdségeket azonositotta a multban, amelyeket azonositott (miért nem az dsszes
lehetséges alternativat), szeretné azonositani a hibak gyokerét, €s ezeket értelmezni, helyre
tenni, kijavitani. A feltar6 funkci6 a jovOre koncentral, abban segit, hogy az egyén
elképzelje a redlis alternativakat, és az ezekhez kapcsolddo sajat hozzaallasat, attitidjét is.
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A fegyelmezett képzelderd a két masik funkciot integralja, a multra és jovOre alapozva a
jelenbeli lehetdségek teljes feltarasara koncentral (Kekes, 2006:33).

Johnson  (1993) tovabb 4arnyalta a mordlis képzelderd fogalmat.
Megfogalmazasaban ez olyan képesség, amely segitségével az egyén képes a kiilonbdzo
cselekvési alternativakat észlelni, megbecsiilni és elképzelni az adott cselekvés hatasara
valdsziniileg bekovetkezd sérelmeket és pozitivumokat. Gondolatmenetében ramutat,
hogy nyugati gondolkoddsunkban tradiciondlis mdédon a morédlt mint univerzalis
torvényeknek valé megfelelést €s racionalis érvelést értelmezziik, amely azonban nem
felel meg sem a kognitiv folyamatainknak, sem pedig a valdosagnak. Az abszolutista etikai
iranyzatok vagy isteni eredetli (mint az Eurdpaban uralkodd zsid6 keresztény moralis
gondolkodés), vagy az emberi racionalitasra ¢épiild (mint példaul Kant filozo6fidja)
univerzalis szabalyokon alapulnak, amelyben a megfeleld torvényekre épiilé logikus
érveléssel és analizissel az adott helyzetekben meghatarozhatok a kivanatos és tiltott
cselekvések. A relativista iranyzatokban ezzel ellentétesen nincs altalanos torvény, és
minden értékelés szubjektiv, kdrnyezet- és kulturafiiggo.

A valosagban a mordlis érvelés olyan konstruktiv és képzelderén alapuld
cselekedet, amely elsddlegesen nem univerzalis erkdlesi torvényeken, hanem két szinten
elhelyezked6 metafordinkon és koncepcidinkon alapul: (1) legalapvetdbb moralis
koncepcidinkon (pl. torvény, kotelesség, szabad akarat, jolét), amelyek 4altaldban
tobbszords metafora-térképek altal meghatarozottak; (2) azon, hogy az adott helyzetet
hogyan értelmezziik, amely pedig kulturalisan is kodolt rendszerszintli metafordinkon
alapul. Mas szoval ,,az altalunk hasznalt metaforakon fog mulni, hogy hogyan kereteziink

és kategorizalunk egy adott helyzetet, és ez meg fogja hatarozni, hogyan érveliink”
(Johnson, 1993:2).

Johnson ennek megfelelden a moralis viselkedés kozponti fogalménak latja a
morélis képzelderd fogalmat. FErvelését ot fé6 gondolati korre alapozza: (1)
gondolkodéasunkban a kategdridkat nem a sziikséges ¢€s elégséges feltételek listdja alapjan
taroljuk, hanem a kategoriat (pl. madar) altaldban egy, a kategdridba tartozo prototipussal
azonositjuk (pl. fecske), azutan ismerjiik fel a prototipustol valtozatos teriileten eltérd, de a
kategoriaba tartozé alanyokat (pl. gdlya, pingvin, strucc). Ennek megfeleléen az egyes
emberek koncepcioi az adott kategdriarol tavolrél sem egységesek, vagy hasonlo
struktarajuak. Hasonloan kevéssé egységesek az emberek 4&ltal hordozott moralis
kategoridk (pl. szabadsag, jog stb.), amelyek a legtobb esetben (legalabbis azokban,
amelyek nem tipikus, sematikus esetek) lehetetlenné teszik az univerzéalis moralis
torvények alkalmazasat. (2) Kifejezéseink ¢és koncepcioink értelmezése, amely
meghatarozza a kapcsolddo érvelést €s mas cselekvésre vezethet, fiigg a tagabb
értelmezési keretektdl €s sémdaktol. Erre alapozva adott helyzetnek sok egymastol
fliggetlen — de limitalt szamu — értése lehet. (3) Moralis értésiink metafordkba agyazodik.
Az absztrakt fogalmakat konkrét megtapasztalasokhoz, élményekhez kotjiik, igy moralis
fogalmaink is konkrét tapasztaldsokban gyokereznek. (4) Alapszintli élményeink,
agymukodéstink, céljaink, tarsadalmi beagyazottsagunk alapjan lesznek fontos és kevésbé
meghataroz6 tapasztalatok. A fontos ¢és alapvetd tapasztalatok jobban meg fogjak
hatarozni konceptualis rendszeriinket. (5) Fontosak azok a narrativak, amelyeket a
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tapasztalatainkkal kapcsolatban alkotunk (Johnson, 1993). Pardales (2002), tovabb
finomitva Johnson rendszerét, a moralis képzelderd négy komponensét kiiloniti el:
prototipusokat, metaforakat, narrativakat ¢s moralis érzékeléseket.

Korunk filozofusai koziil Nussbaum is hangsulyozza a kreativ moralis képzelderd
szerepét. A moralis képzelderd egy adott helyzetben képessé tesz minket, hogy:
»mélyebben meglassuk a kapcsolatot a helyzetre jellemzo specialitasok finomsagai és a
szabalyok altal meghatarozott altalanos torvényszeriiségek kozott: azt, hogy onmagaban
egyik sem elegendo a mordlisan helyes cselekedethez, hogyan és miért van az, hogy a
specialis helyzet bar 6nmagaban nem elegendo, megis elsobbséget élvez, és a ketto kozotti
parbeszédbol alakulhat csak ki a moralis itélet kézos alapja,, (Nussbaum in Werhane,
1999:92).

A gazdasigetika tudomdnyteriiletén a moralis képzelderd fogalmanak
legismertebb, a megeldzd filozofiai és pszichologiai értelmezéseket integralod
meghatarozasa Patricia Werhane nevéhez kothetd, meghatarozasaban a moralis képzelderd
»az a képesség, amely segitségével adott helyzetben az egyén képes a koriilmények altal
meghatarozott, sajat gondolkodasi sémai dltal vagy a szabalyok vagy szabadlykéveto
megfontolasok altal korlatozott lehetoségeken tul alternativikat felfedezni és értékelni”
(Werhane, 2005:358). Werhane érvelésében a mordlis képzelderd azért bir nagy
fontossaggal, mert az ember élete tarsasagi és gazdasagi kapcsolatok és szerepek haldzata,
amely mindegyike moralis jelentdséggel is bir, azaz az egyén élete moralis kapcsolatok €s
szerepek halozataként is felfoghat6. A moralis képzelderd alkalmazasa nélkiil az ember
konnyen egy adott nézOpont, szerep, narrativa vagy gondolkodasi séma csapdajaba
keriilhet, amely aztan alapjaiban torzithatja a moralis dontéshozataldt (és moralis
viselkedését) is.

A moralis képzelGerd megértésében kulcs szerepe van az észlelésiinket korlatozo
filternek, a kameranak, amelyen keresztiil érzékeljiik, keretezziik tapasztalatainkat, illetve
kapcsolddunk a kiils6 vilaghoz (a kamera hasonlathoz kapcsolddva ezen keresztiil alkotjuk
meg filmiinket a vilag miikodésérol). Ez az egyénre jellemzd fogalmi séma (conceptual
schema) ,,szelekcios mechanizmusként szolgal, atkeretezi, értelmezi, rendezi vagy kiszorja
az informaciokat és a tapasztalatokat, érzelmeink és motivacionk alapjan eltorzitja vagy
kiszinezi azokat” (Werhane, 1999: 49). Ezek a mindegyikiinkben kialakulo szlir6k
kapcsolodnak mentéalis modelljeinkhez, amelyek a vildg mikodésére vonatkozo
elképzeléseken ¢és feltételezéseken alapulnak, és amelyek tanult, kulturdlisan is kodolt,
tapasztalatokra alapuldan valtozé modellek. Vidaver-Cohen alapjan a mentalis modell az
»az informacio és események megertéséhez sziikséges kognitiv keretrendszer, amely az
észlelés és a cselekvés kozotti hidként szolgalva bizonyos helyzetekben meghatdrozza a
megfelelo viselkedést” (Vidaver-Cohen, 1997:2).

Mentalis modelljeink, amennyiben mélyen berdgziilt, bebetonozott nézdpontta
valnak, olyan mentélis csapdat is jelenthetnek, amely gatol minket az 10j lehetéségek
felfedezésében, akadalyozza a moralis aspektusok felismerésének képességét €s a moralis
képzelderd gyakorldsat, igy moralis csélatdshoz vezethet. A Werhane 4altal definidlt
mentalis modellek (amelyek nagyban kapcsolddnak Johnson alap metaforaihoz) nem mind
és nem kizardlag kognitivak: érzéseink, szenvedélyeink, motivacidink is befolyasoljak
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Oket. Ezen a ponton Werhane egyértelmiien tallép a kognitiv fejlddési modellen (és a
moralis viselkedés kizarolag kognitiv természete mellett érveldkon), és azt allitja, hogy a
benniink parhuzamosan, egyszerre 1étez6 szamos mentélis modell részben csak az adott
egyénre jellemzd sajatossagokkal bir, részben tanult, kulturalis, vallasi, tarsadalmi,
szocializacids, csaladi hatdsok altal konstrualt, és kognitiv és nem kognitiv elemeket
egyarant tartalmaz. ,Szenvedélyeink, érzelmeink, szandékaink és érdekeink szintén
,Szinezik” tapasztalatainkat, tehdat mindegyikiink teljesen egyéni modon alakitia
tapasztalatait. Az egyes tapasztalasokhoz kapcsolodo sziirés, fokuszalds, keretezés és
feldolgozas folyamataban fogalmi sémaink félretesznek és kihagynak informdciokat,
erzelmi és motivacios alapon kiszineznek, kiemelnek vagy elsziirkitenek élményeket,,
(Werhane, 1999:57).

Az, hogy parhuzamosan tobb mentdlis modell él benniink, izgalmas kérdést vet fel.
Egyik részr6l minden helyzetet mar onmagunk is tobb modon értelmezhetiink, amely
eltérd keretezések komoly hatdssal lehetnek az eredményre — ebbdl kiindulva el kell hogy
fogadjuk, hogy ugyanaz az élmény, jelenség mas (mentalis sziirével rendelkezd)
embertarsaink szdmara mas jelentést (jelentéseket) hordozhat. Masrészt mentalis
modelljeink  tokéletlenek,  valtoznak  és  alakulnak -  adott  esetben
Osszeegyeztethetetlenekké is valhatnak (Werhane egyébként fel is veti a logikai
inkommenzurabilitds problémdjat), vagy akar egy, uralkodéva valt modell csapddjaba
eshetiink (Werhane, 2008:464). Ez a dominans mentalis séma, és a ra épiil6 forgatokonyv
akar rutinszerl, automatikus, sziiklatokori ,,agysziileményiink” is lehet: a moralis
képzelderd kinalhatja a lehetdséget, hogy kilépjiink a konfliktusbol, vagy eltavolodva
kritikusan értékeljiik az uralkodé modellt.

Az adott szitudciokban a helyzetre, specidlis kontextusban alkalmazott
,forgatokonyvek™ (contextual script) alapjan cseleksziink, amelyek az adott helyzethez
kapcsolodo informaciok értelmezésére és a megfeleld cselekvésre vonatkoznak, €s
amelyek a hidat képezhetik a fogalmi szint és a cselekvés kozott. A forgatokonyvek
egyértelmiien kapcsolodnak a mentalis modellekhez.

A moralis képzelderd gondolatkdrében tobb, egymadsra épiilo, de mégis
elkiilonithetd komponenst kiilonboztethetiink meg:

(1) Reproduktiv képzelderdt, amely az adott probléma észlelését befolyasold kontextudlis
tényezOket veszi szamba, azonositja az adott helyzetben milkddé mentélis modelleket és
forgatokonyveket, és a lehetséges konfliktusokat. Ez a komponens az 6nreflexiorol is szol
(az egyénrdl magarol, a helyzetérdl, és az észlelést befolyasold filterekrol), illetve alapvetd
jelentdségli az elvonatkoztatas, eltavolodas aktusa.

(2) Produktiv képzelderdt, amely atkeretezi a problémat, 0j lehetdségeket képzel el az
adott nézépontbol, az adott szerep szemszdgebol.

(3) Kreativ képzelderdt, amely 1j, alternativ megoldasokat alkot, 0j (kontextustél nem
fiiggé) mentadlis modelleket és forgatokonyveket hozhat létre, és ezeket moralis
szempontbol értékeli (Werhane, 1999:99; Werhane, 2008).

Moberg és Caldwell (2007) — tal Osszetettnek taldlva Werhane definicigjat —
hasonlé értelemben, de szandékuk szerint egyszerlibben hatarozzdk meg a moralis
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képzelderd komponenseit: (1) az adott helyzet etikai oldalara vonatkozé érzékenység; (2)
a masok nézOpontjanak figyelembevétele; (3) a konvenciondlistol eltérd alternativak
figyelembevétele.

Werhane ¢és Moberg-Caldwell meghatarozasat oOsszefoglalva a moralis képzelderd
fogalméban a kovetkez6 tevékenységek jelennek meg:

e A moralis éberség és érzékenység kialakitasa, fenntartasa: eltavolodas az adott
helyzettdl, és a (témahoz, problémahoz vagy szerephez) kapcsolddd moralis elvarasok
¢s aspektusok, fogalmi sémak, mentalis modellek és forgatokonyvek felismerése és
azonositasa.

o Kiritikai ujrakeretezés: a helyzet és az elvarasok kritikaja, ujrakeretezése — kozvetlen
alternativ nézOpontok, mentalis modellek és forgatokonyvek értékelése.

e Univerzalis moralitas alkalmazasa: a hétkoznapi (avagy maganéleti szerephez
tartoz0) moralitas alkalmazasa az aktudlis helyzetre/szerepre.

o Kreativ képzeléeré: uj ¢és friss értelmezések, nézdpontok Kkifejlesztése, ezek
kovetkezményeinek elképzelése, Gj megoldasok elérevetitése, amelyekben mar tobb,
1j nézOpontot is figyelembe vesziink, alternativ moralis elvarasokat hatdrozunk meg.

e Morilis emlékezet és fejlodés: lehetséges kapcsolat felfedezése a hasonld (multbeli
¢s eljovendd) esetekkel, a tradicionalis megoldasok és alkalmazott szabalyok
ujragondolasa ¢és atalakitdsa, igy a mordlis felszabaditas elérése. Az igy kialakulo
moralitds az egyén sajatja, de tekintettel van masokra is, hiszen 1épéseiben integralja a
masok nézdépontjainak figyelembevételét.

A mordlis képzelderd jelenségének tanulmanyozidsa még inkabb elméleti: kevés a
miikddésre vonatkozd empiria. Az eddig kialakult elméleti irdnyok a kovetkezdképpen
foglalhatok ossze: (1) a moralis képzelderd fogalméanak szervezeti és tarsadalmi szintre
vald kiterjesztése, és kapcsolata a vallalati dontéshozatali folyamatokkal; (2) a moralis
képzelderd fogalmanak kiterjesztése az egész Rest (1986) modellre; (3) a moralis
képzelderd fejlesztésének lehetdségei.

A mordlis képzeldero fogalmanak szervezeti és tarsadalmi szintre valo kiterjesztése
Werhane (2005; 2008) ramutat, hogy a moralis képzelderd fogalma szervezeti és rendszer
szinten is értelmezhetd, és segitségével a szervezeti ,.begyokeresedettségben” rejld
csapdak feloldhatok. Esszéiben konkrét vallalati esetekre ¢épitve hangstilyozza a
rendszerben vald gondolkodas fontossagat a szervezeti dontéshozatali folyamatokban.
Vidaver-Cohen (1997) elsOsorban Werhane eredményeire tdmaszkodva intézményi
szempontbol értelmezi a moralis képzelderd fogalmat, és konkrét szervezeti keretrendszert
ajanl a moralis képzeldero fejlesztésére.

Werhane munkatarsaival (2009) a globalis problémaék, példdul a szegénység
lekiizdésében is nagy jelentOséget tulajdonit a mordlis képzelGerdnek, tobbek kozott
Yunus és a szegények bankjanak munkajaval, illetve egyes élenjard6 multinacionalis
vallalatok tevékenységével (Arnold és Hartman, 2003) illusztralva ezt. Hargrave (2009) a
moralis képzelderd fogalmat kiterjesztve hangstlyozza, hogy a morélis képzelderd
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nemcsak egyéni kognitiv, hanem tarsadalmi folyamat is lehet, amely a tarsadalmi aktorok
hatalméatol és politikai képességeitdl is fligghet.

Johnson (2007) érvelésében a mentalis modellek adott szervezeti szerepekben,
vagy akar szervezeti, tarsadalmi szinten is értelmezhetdk, illetve a tarsadalmi konszenzus
altal is befolyasoltak, megvaltoztathatok ¢és fejleszthetok. Erre épiilve a moralis
érzékenység, a moralis képzelderd is fejleszthetd. Chen és munkatarsai (2008) az orvosi
szerephez (hivatashoz) kotddden azonositottak a mentalis modelleket, illetve az
egészségligyl rendszer egészének fejlesztéséhez kapcsolddva ramutattak a moralis
képzelderd jelentéségére. Roca (2010) megbélyegzett munkahelyi csoportok esetében
vizsgalta a moralis képzelderd mitkodését.

Erre az utobbi logikara épiilve az EEM szakemberek mentalis modelljeinek
azonositasa alapvetd fontossdgli szamomra: feltételezésem szerint az egyéni modelleken
tul talalhatok jellegzetes szerephez, funkcidohoz k6tddd mintazatok (pl. az Ulrich szerepek,
vagy az EEM feladatkdr, mint a tulajdonosi érdek kiszolgdloja), illetve a vallalati
mikddéshez, a munkavallalokhoz (pl. Homo oeconomicus) kapcsolodd modellek. Ezek
feltarasa, felfedezése, azonositasa a kutatas egyik célja, amely feltételezésem szerint aztdn
kapcsolodhat a moralis képzelderd fejlesztéséhez.

A morvdlis képzeldero fogalmanak kiterjesztése az egész Rest modellre

Moberg és Seabright elméletiikben Kkiterjesztették ¢és tovabbfejlesztették a moralis
képzelderd fogalmat, bemutatvdn hatisat és kapcsolddasat Rest modelljének minden
komponenséhez, a kapcsolodd pszichologiai folyamatokra is ramutatva (Moberg és
Seabright, 2000; Werhane, 2005). Golwin (2006) a moralis fejlettség, a moralis éberség,
az empatia €s a kreativitas hatasat vizsgalta a moralis képzelderdre. McVea (2009) pedig a
moralis képzelderd fogalmat az egész moralis viselkedés vizsgalatara kiterjesztette.

A mordlis képzeldero fejlesztésének és oktatasanak lehetdségei

Williams (és masok) a szépirodalom és a filmek szerepét hangsulyozza a moralis
képzelderd Osztonzésében, s ezéltal az egyéni etikus viselkedés fejlesztésében (Williams,
1997; Ciulla, 1998). Ciulla arr6l is beszél, hogy a mordalis képzelderd fejlesztésének
legjobb modja az egyének kimozditdsa sajat vilagukbol, ismeretlen és 1) tapasztalatok
szerzésével (a kimozditast akar képletesen értve, példaul szépirodalmi miivekre épiilve).
Collier (2006) felhivja a figyelmet a moralis képzelOerd retrospektiv hasznalatara is: sajat
€s masok multbeli moralis gondolkoddsmodjanak ¢és cselekedeteinek megértése altal sajat
magunk fejlédhetiink. Von Welzien Hoivik (2004) a moralis képzelderd oktatasat egy
konkrét esettanulmany példajan mutatja be, hangstlyozva, hogy a moralis képzelderd
maga is tanuldsi folyamat, amely eldsegitheti a moralis felszabaditast. Tuena (2004)
pedagodgiai irdnyultsagu cikkében bevezeti a moralis miiveltség fogalmat, amely a moralis
érzékenység, a moralis €érvelési képesség €s a moralis képzelderd kolcsonhatasabol alakul
ki. Christie (2005) az etikai oktatas céljat a moralis (az 6 széhasznalatiban etikus)
képzelderd kialakitdsaban latja, amely folytonos megkérddjelezés, reflektalas és kozos
nyitottsig a masra. Osszességében ezek a szerzOk alatimasztjak azt az elképzelésemet,
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hogy a moralis képzelderd feltardsa és fejlesztése megvalosithatd cél, erre a kooperativ
kutatds megfeleld keret lehet, és az eszk6zok (akcidk) gazdag tarhaza alkalmazhato (pl.
multbeli esetek elemzése, mint retrospektiv akcio, vagy szépirodalmi miivek elemzése).

A morvdlis képzelderd empirikus vizsgdlata
A moralis képzelderd empirikus vizsgalata (a koncepcio izgalmassaga ellenére is) nagyon
csekély: az utdbbi években kezdddott csak meg. A kovetkezOkben négy olyan empirikus

vizsgalatrol ejtek szot, amelyek fokuszukban vagy médszertanilag izgalmasak, €s témajuk
(vagy moddszeriik) okan sajat kutatdsomhoz kapcsolodnak.

Moberg (2003) a munkavallaléi konfliktusok megolddsanak kérdésére, mint
specialis szerepre alkalmazta a moralis képzelderé megkozelitését. Azt allitja, hogy a
menedzsereket ezeknek a konfliktusoknak a kezelésében sajat, menedzseri szerepeikben
hasznalt keretrendszeriik és akcid-kdzpontisaguk tartja fogva: ezek alapjan a
munkavallaloi vitdkat, mint (1) zavar6d tényezoket, mint (2) aruldst, a lojalitas hidnyat,
vagy mint (3) a munkavéllaloi éretlenség bizonyitékat kezelik, ami ezen esetek etikatlan
kezeléséhez vezet(het). A mordlis képzelderd koncepcidjanak fejlesztésével (sajat
gondolkodési keretek azonositdsa, azonosulds az érintettekkel, a vita fejlesztd
folyamatként vald kezelése, stb.) ez a helyzet megvaltoztathatd. A cikkbdl nem
egyértelmli egyébként, hogy a szerzd ténylegesen végzett-e empirikus vizsgalatot is, de
logikdjaval alatamasztja az én kutatdsom célkitlizéseit.

Moberg és Caldwell (2007) szituacid-elemzésre és kérdodivre épitve kiséreltek meg
feltarni a szervezeti kultara és a moralis képzelderd kapcsolatat. Kutatasuk alapjan — nem
meglepd moédon — az etikus szervezeti kultira tamogatja a moralis képzelderd jelenlétét,
illetve az egyén er6s moralis identitasa is pozitiv kapcsolatban van a moralis
képzelderdvel. Kutatasukban problémat okozott a moralis képzelderd operacionalizalasa.
McVea (2009) interjis modszerrel vizsgélta a moralis képzelderd fogalmat komplex
véllalkozo6i dontéshozatali helyzetekben.

Yurtsever 29 kérdéses, Likert kérdoivet fejlesztett ki a moralis képzelderé harom
komponensének mérésére, amely tesztelésekor pozitiv Osszefiiggést talalt a moralis
képzelderd és az empatia, a belsé kontroll és a bizonytalansagtiirés kozott, és negativ
Osszefiiggést taldlt a machiavellizmussal (Yurtsever, 2006; 2010). A kifejlesztett
Yurtsever-kérddivet 2010-ben Magyarorszagon is hasznéltuk: a tobbszords forditassal
torténd validalas utdn eldszor egy kisebb (50 fos) hallgatéi mintan teszteltiik az allitasok
nyelvi érthet0ségét, a hasznalt fogalmak ismertségét és értelmezéseit, majd a reflexiok
alapjan korrigalt kérddivet 400 fOs vallalati mintan (ligyfélszolgalati munkatarsak
korében) jbol felvettiikk, mélyinterjukkal kiegészitve. Jelentds problémat okozott, €s
komoly mddszertani tanulsag volt, hogy a kit6ltok mindkét esetben részletes magyarazatot
és értelmezést kértek a hasznalt kifejezésekrdl (nemcsak a moralis képzelderd, a moralis
keretrendszer kifejezéseket volt nehéz értelmezni, de az etikussagot, az etikus cselekvést
is). A mintaban elsé esetben MA szinten tanuld egyetemistak, a masodik esetben pedig
minimum kozépiskolai, de tobb, mint 50%-ban fels6foku végzettséggel rendelkezd
egyének voltak. A kérddiv eredményei alapjan a mi mintdnkban a harom komponens
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(produktiv, reproduktiv, kreativ) elkiiloniilése nem volt egyértelmii: a kreativ komponens
kevéssé volt elhatarolhatdo (Takacs et al., 2010). Tartalmi oldalrél kutatdsunkban
moderator valtozoként fogtuk fel az egyén moralis képzelderejét, ami az egyénnek arra a
képességére utal, hogy 1) helyzetekben mennyire képes és/vagy hajlando etikailag is
kielégitd, de mégis Ujszerli megoldasokat adni. A moralis képzelderd és a szervezeti
elkotelezettség profilok kozott szignifikdns kapcsolatot sikeriilt kimutatni, kiilonds
tekintettel az érzelmi elkotelezettségre (Meyer €s Allen, 1999).

Osszességében az empirikus paletta még sziikds: a létezd kutatdsok és
eredményeik kritikai olvasata ravilagit azonban arra, hogy az etikai teriiletén alapvetd a
fogalmak kutatasi alanyok altali értelmezéseinek alapos feltarasa.

3.2.7. Osszefoglalas — az egyéni etikus viselkedés és a moralis képzel6erd

Az egyén moralis viselkedésére iranyuld kutatasok nagy része kognitiv alapokon
nyugszik, a dontéshozatali folyamatokra és az ok-okozati Osszefiiggések feltarasara
koncentral (De Cremer, 2009), alapvetéen Kohlberg (1964) moralis fejlddés modelljére és
a racionalis gondolkodasra épiil, kevéssé figyelembe véve mas tényezdket.

Gondolkoddsomban a kognitiv irdny meglatasainak elfogaddsa mellett a racionalis
¢s emociondlis elemeket egyarant integrald moralis képzelderd fogalmat és mitkddését
helyezem kozéppontba. Egyik oldalrél Moberg (2003) logikdjanak megfeleléen azt
gondolom, hogy az EEM teriilet képviseldinek sajatos mentdlis modelljei és
keretrendszerei vannak, amelyek adott helyzetekben gatoljak dket a moralis felismerés,
moralis dontéshozatal vagy moralis cselekvés egyik (vagy tobb) fazisdban, és amelyek
feltarasaval az etikus viselkedés fejleszthetd. Masik oldalrol véleményem szerint az egyéni
(és a szervezeti) etikussdg nem csupan racionalis alapokon nyugvo, pusztan dontéselméleti
folyamatokkal leirhato jelenség, hanem nehezen kifejezhetd, érzésekkel szinezett és
egyéni értelmezéseken nyugvo emberi cselekvés, amely a moralis képzelderd rugalmas,
kreativ fogalomrendszerében jobban megérthetd.
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3.3. Az egyén a munkahelyen, munkahelyi és szakmai szerepek

,, Oly szornyti bohocnak lenni!

Néha mar arcomon megfagy a gunykacaj,

Enyhiilést hozna ram a siras, de nem szabad.
Gazdam, az ifju herceg biiszke és délceg,

Sok a pénze, szép is, unalmaban igy szolit:

,,JOjj bohoc s mulattass”, kénytelen meg kell tennem.
O, dtkos élet! Udvar nepe, akik a hizelgésbol éltek,
O, hogy gviilolom e fajtat!

’

Hogyha biiném nagy, ok tettek engem gazza.’
(Verdi: Rigoletto, Il. Felvonas)

Szakirodalmi 6sszefoglalom harmadik részében a munkahelyi és szakmai szerepek témajat
gondolom végig. Eldszor roviden tisztdizom a munka fogalméat és meghatirozo
jelentdségét az egyén ¢€letében, majd korbejarom az egyes szerepek, a szerepmoralitas és a
moralis integritds kérdését. Bemutatok néhany értelmezést arrol, hogy mely kritériumok
alapjan tekinthetiink egy foglalkozési csoportot szakmanak, és hogyan alakulhat ki a
szakma moralis autondmiaja: ezzel kapcsolatban kitérek az EEM teriilet szakmaisaganak
(és szakmai moraljanak) kérdésére. Végiil felsorolok néhany jellegzetes, a szerepek
konfliktusdhoz kothetd etikai problémat, és kitérek harom, az EEM teriiletén leginkabb
meghataroz6 szerepmodell részleteire, rdmutatva ezekben a modellekben az etikai
szempontok hianyara.

3.3.1. A munka fogalma és jelentosége

Az emberiség torténete alatt — idoben ¢€s térben egyarant — nagyon valtozatos képet
mutatott, hogy az emberek mit értettek ,,munka” alatt. Kevés olyan tarsadalomrol tudunk
azonban, ahol a munkat, mint jelenséget, pozitiv dolognak tekintették, vagy értéket
tulajdonitottak neki. Az oOkori gorogdk egyenesen az istenek atkanak, bosszljanak
tekintették (amely aldl rabszolgak segitségével menekiilhettek), a zsidok pedig blineikért
vald vezeklésnek tartottdk (Knights és Willmott, 1999:35). A kozépkori keresztények
szamara a munka, mint tevékenység, moralisan semleges kategoria volt, de — mint moralis
vonatkozds — megjelent az egyes foglalkozasokhoz kothetd tipikus bliinok fogalma: a
korabeli vélekedés szerint példdul a kereskedOk gyakran estek a mohodsag biinébe. A
reneszansz aztan gjraértelmezte és magas polcra emelte a munka egy specidlis formajat, a
kreativ és alkotd tevékenységet, dicsditve az ebben megjelend sokszinliséget és
sokoldaluséagot (Ciulla et al., 2007).
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Nyugati kultarkoriinkben az 4altalanos hozzaallas alapveté megvaltozasat a
protestans logika megjelenéséhez kothetjiikk, amelynek tanitdsdban a kemény ¢és
kovetkezetes munka jelentette az lidvosséghez vezetd utat, és igy a fegyelmezett és
rendszeres tevékenység, a vagyon felhalmozéasa megszentelt és etikus tevékenységgé
magasztosult. A munka az élet szent céljava Iépett el6. A legujabb korban aztdn ez a
szentség, illetve moralis ,,mellékiz” eltlinik, a munka deklaralt célja az emberek nagy
részée szamara az anyagi javak felhalmozasa €s a fogyasztas lesz (kiilon kitérdt érdemelne
a munka felfogds, ¢és a munka-erkdlcs kapcsolatdinak valtozdsa a szocialista
berendezkedésben, ahol a munka fogalmahoz kapcsolodva megjelent a szocialista
munkaerkdlcs fogalma és jelensége).

A munka fogalménak meghatdrozdsa azonban maig ellentmondésokat hordoz. A
legtagabb definicid szerint ,,a munka magaba foglal mindent, amit az emberek azért
tesznek, hogy materialis és szimbolikus létezésiiket fenntartsak” (Knights és Willmott,
1999:35). Gini (2005) hasonl6é meghatarozasa alapjan munka alatt minden olyan aktivitast,
cselekedetet értiink, amelyet azért kell megtenniink, vagy akarunk megtenni, mert életiink
feltételeinek eléréséhez vagy fenntartasahoz sziikségesek. E tdg definiciok mellett azonban
hétkoznapi értelemben a munkdn altalaban valamilyen formaban fizetett tevékenységet
értenek, amelyért — mint valamifajta joszagért — ellentételezés jar, amely tevékenységet
ellenszolgaltatas fejében eladjak valakinek. A kritikai és feminista irdnyzatok egyértelmii
torekvése, hogy az alacsony presztizsi, kevéssé értékelt haztartasi, gyereknevelési
tevékenységeket tarsadalmi és egyéni szinten is ténylegesen elismerjék ,,munkaként”.

Jelen tarsadalmunkban a munka — jovedelemtermeld funkcidja mellett is —
kozponti jelentdséggel bir, amely tobb ok-csoportra vezethetd vissza, ezek koziil itt most a
teljesség igénye nélkiil csak néhanyat emlitek. Egyik oldalrdl az atlagos felndtt ember
¢bren toltott idejének jelentds részét munkaval tolti (tobbet, mint csaladi programokkal,
rekre4cioval), €s a munkdval toltott évek szama is ismét novekedésnek indult
Magyarorszagon (Bokor et al., 2007). Eletink novekvd szeletét foglalja el a
munkatevékenység. Mdasodszor a tarsadalom tilnyomd része szdmara nincs valasztas
abban a tekintetben, hogy egyfajta Sziszifuszként kénytelen legyen élete nagy részében
naponta valami munkét végezni, munkakort betdlteni, kotelezettséget teljesiteni (Gini,
2005), azaz a munkatevékenység az ¢let elvalaszthatatlan része. Az eurdpai
kozgondolkodas a munkat nemcsak eszkdznek tekinti, amely révén az egyén statuszt,
sikert, anyagi elismertséget szerezhet, motivacidkat elégithet ki, hanem a munka
onmagaban cél is, amely formalja és alakitja a személyiséget (,,a munka nemesit”), az
onkifejezés lehetOsége és az identitas eszkoze is (Gini, 2005). Paradox mdédon a munka
hatalmas jelent6ségét és hatasat az egyén nem feltétleniil érzékeli: a hétkoznapi ember
hajlamos  leegyszeriisitve, tranzakcioként, csereként értelmezni (,,idOmet ¢és
eréfeszitéseimet, tudasomat adom a fizetésért”), és elfelejtkezni arr6l, hogy a munka, a
munkakdrnyezet és a munkaado szervezet mennyire formalhatja (és formalja) 6t. A munka
kozvetlen identitasformdld hatisan tul jelenleg az emberek tulnyomoé részénél a fizetett
munka alapozza meg a fogyasztist, amely szintén nagyon erésen hat az identitasra
(Knights és Willmott, 1999), illetve a munkahely, az 4llas szimbolum is egyben, aminek
elvesztése rendkiviil romboldan hathat.
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Torténetileg a mezdgazdasagi tevékenység hattérbe szoruldsaval alakult ki a
munka ¢és a magéanélet szférajanak éles elhataroloddsa, ehhez kapcsolodva a viselkedés,
normdk egyetemességének megsziinése, illetve a kontroll képességének elvesztése
(Knights és Willmott, 1999). Ez az atalakulds izgalmas modon parhuzamosan zajlott a
gazdasag ¢s tarsadalom szétvalasaval, az etikai normdk térvesztésével a gazdasagi
tevékenységben (3.1 fejezet).

Az egyéneket a munkdhoz kapcsolddo orientacidjuk alapjan — Wrzesniewski
(2003) csoportositasaban, szociologiai €és pszichologiai kutatdsokra alapozva — harom
csoportba sorolhatjuk: akik szamara munkajuk (1) foglalkozas, pénzkereseti lehetdség, (2)
karrier, illetve (3) hivatds. Cameron ¢és Caza (2005) azt allitjdk, hogy ez a munka
orientaci6 alapvetdéen meghatarozhajat az egyén munkaadé szervezethez vald kapcsolatat
is: (1) A munkajukban kizarolag pénzkereseti lehetdséget 1at6 munkavallalok szamara a
munka az anyagi ellenszolgaltatasrol szol, egyéni Onmegvalositdsuk modjait a
munkahelyen kiviil keresik, viselkedésiiket a varhato jutalmak és biintetések alakitjak,
nem feltétleniil azonosulnak munkajuk tartalmaval, vagy hisznek cselekedeteik
helyességében. Ebben a szemléletben a munka kiilsd kényszerként, az alapvetd
sziikségletek  biztositdsdnak eszkdzeként is értelmezheté. (2) A  munkajukat
karrierlehetdségnek tekintOket a siker, az elérhetd eldléptetés, a presztizs, hatalom
mozgatja, fontos szamukra, hogy teriiletiikon j6 szakemberek, a szervezet példamutatd €s
elismert tagjai legyenek. Szamukra fontos a szervezethez valo tartozas, gyakran jellemzo
rajuk a szervezeti célokkal vald azonosulas. (3) A munkat hivatdsuknak érzo egyének
belsé motivaciok hatdsara a munkaért magaért (mint magasztos célért) dolgoznak, amelyet
az anyagi juttatastol fliggetlen végeznek. A harmadik csoporba tartozé egyénekre jellemzo
lehet a szakmai, szervezeti célok és értékek teljes és feltétel nélkiili internalizalasa, és
sajatjukként valo felfogasa.

Fontos hangsulyozni, hogy munka interpreticidja az egyén sajat értelmezésén
mulik, és minden tipusu munkat, tarsadalmi vagy gazdasagi értékeltségétdl fiiggetleniil
érezhet valaki hivatasnak, vagy egyszerli pénzkereseti lehetdségnek. Mindemellett
kutatasok alapjan a hivatds orientacio tilstulya egy szervezeten beliil 6sszekapcsolhatod a
magasabb szervezeti és egyéni teljesitményekkel (Cameron és Caza, 2005). A munka
értelmetlensége, monotonitasa frusztracidot okozhat, de nem kevésbé lehet veszélyes a
tulsagosan involvalo jellegli munka, amely ,, uralkodova és dominanssa valhat, kisajatithat
és lerombolhat mds, meghatarozo teriileteket, mint csalad, hazassag, szabadido” (Knights
¢s Willmott, 1999:38).

A munka jelenségének etikai szempontu, altalanos vizsgalata izgalmas teriilet, de
nem célja mostani vizsgdlatomnak. Fontos azonban a munka €s az egyéni moralitas
kapcsolatanak vizsgéalata. Az, hogy az egyén hogyan latja munkajat, hol és hogyan
dolgozik, az alapvetden fogja arnyalni vilaglatasat, meg fogja hatdrozni mentalis és fizikai
egészségét, ¢és hatassal lesz mordlis perspektivajara, érvelésére, dontéshozataldra és
viselkedésére is (itt utalhatunk az etikus viselkedés dinamikus modelljére, lasd 3.1.6
fejezet, illetve 3.3. fejezet). Ciulla és tarsai (2007) ugy vélik, hogy a munkahelyi etikatlan
tettek és viselkedés mogott sokszor olyan emberek allnak, akik a munkdjukat, életiiket és
sajat magukat illetden céljukat vesztették. Gini (2005) kissé kisarkitva a kérdést azt allitja,
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hogy mai vildgunkban a Cogito ergo sum (gondolkodom, tehat vagyok) allitds helyett
Laboro ergo sum-rol (dolgozom, tehat vagyok) beszélhetiink.

A munka és a munkahely kdzponti szerepét elfogadva alapvetd kérdés lesz, hogy a
foglalkozas, a szakma (a hivatds), a szervezet, a szervezeti kultira, a szervezeti
viselkedésmintdk mennyire kovetelik meg az egyéni moralis alapelvek felfliggesztését,
,zardjelbe” rakasat, Jackall értelmezésének megfeleléen (,,a munkahelyen az a helyes
(etikus), amit a felettesed akar téled” in Jackall, 1988:109). Kérdés, hogy a szervezet,
illetve a szervezeti kulturat alakité egyének (és koztiikk az emberi er6forras menedzsment
szervezet tagjai) mennyire ¢érzékelik ezt a feleldsségét, illetve mit tesznek ehhez
kapcsolddva?

3.3.2. Szerepek és a moralis viselkedés: a szerephez kotédo moralitas fogalma

Az egyén a munkdjaban és maganéletében is egyarant szerepekkel bir. A klasszikus
meghatarozas alapjdn a szerep olyan magatartasok Osszessége, amelyet egy bizonyos
pozicidt betoltd egyéntdl a tarsadalom elvar (Katz és Kahn, 1966:234). A szerepek olyan
tarsadalmi konstrukciok is, amelyek a poziciohoz kapcsolodo feleldsségeket, normakat és
elvarasokat hatdrozzdk meg egy adott (tarsadalmi, intézményi, politikai) kontextusban
(Werhane et al., 2004). Ezek az elvarasok, normék lehetnek explicitek és implicitek is, €s
a szerepet viselok konformista viselkedése alapjan megerdsddnek és ujratermelddnek, az
ujitdsok nyoman pedig esetleg megvaltoznak (Brinkmann, 2009). A szerep egyik oldalrol
jelentheti az adott kontextusban idedlis, elvart magatartdsi normakat, masik oldalrél a
tényleges viselkedést is (Werhane et al., 2004).

Heller (1971) a szerep fogalom torténelmi bedgyazottsdgara €s Osszetettségére
hivja fel a figyelmet. Bar a szinhaz, benne a szerepjatszokkal fontos szerepet toltott be az
okori tarsadalmakban is, a szerepjatszas €s az eltérd, egymassal parhuzamos szerepek 1éte,
mint az emberi magatartas fontos jellemzdje, a reneszédnszban jelent meg, értden és
sokatmonddan abrazolva pedig Shakespeare dramaiban talalhatjuk meg el6szor. Heller
példazatdban Jago szerepe nem egyszeriien a képmutatasrol szol, hanem tudatosan valaszt
egy olyan szerepet, egy olyan emberi magatartas-csomagot, amit a siker érdekében
kovetkezetesen végigjatszik. Heller értelmezésében a kapitalizmus (€s a hozza kapcsolddo
tarsadalmi, gazdasagi folyamatok) térnyerése elétt az ember mozgasteriilete (és szerepe) a
sziiletésekor megfogalmazdodott €s nem valtozott, ezt a szerepet ¢lte a kozOsség
nyilvanossaga elott élete végéig. Természetesen adott esetben lehettek mas szerepei is,
ezek azonban nem voltak a tarsadalom szempontjabdl legitimek. A kozosségek
felbomlasaval valt lehetdvé, hogy az emberek — tarsadalmi szinten is elfogadott médon —
egymas mellett kiilonb6zd szerepeket toltsenek be, és legitim mdédon mas normék szerint
cselekedjenek példaul a kozéletben és a magéanéletben. Heller gondolatmenetében az
eltéré szerepekben mas vezetd értekek bontakoznak ki, a kiviilrdl kapott szerep-
sztereotipidk €s eltérd szerep elvarasok elidegenithetik, elszegényithetik az embereket.
Izgalmas helyzetet teremthet, amikor az egyén hirtelen ,,szerep nélkiil”, eléirasok és klisék
nélkiil taladlja magat — kérdés, hogy mennyiben tud (akar) ¢éIni a lehetéségekkel, meglatni

60



az alternativdkat, autonom modon cselekedni. Ez az a helyzet, amikor a moralis
képzelderd (Werhane, 1999) nagy jelentdséggel birhat.

A mai ember szamdra mar természetes, hogy egyszerre tobb szerepet hordoz (t6bb
,kalapot visel”), amelyek jellemzden: (1) meghatarozzdk az egyén sajat magahoz, mas
emberekhez, szervezetekhez és intézményekhez, az allamhoz vald viszonyat; (2) sokszor
atfedik egymast; (3) konfliktusba keveredhetnek egymassal; és (4) idében valtoznak.
Szamunkra kiilondsen fontos, hogy ezek a viselt szerepek kiilonb6z6 moralis elvarasokat
tamaszthatnak veliink szemben, €s adott helyzetben a kiilonb6zo, egymassal atfedésben
1évo szerepeink észlelt elvarasai, normai, szabalyai konfliktusba keriilhetnek egymassal
(Luban, 1988; Goldman, 1988). Megkiilonboztethetiink kis mértékben (gyengén), illetve
jelentésen (erdteljesen) kiilonb6zo szerepelvarasokkal biré szerepeket: a kismértékben
kiilonb6z6 szerepekben nem jelent problémat a ,,hétkdznapi” etikai elvek, dontéshozatali
sztenderdek alkalmazasa, mig a jelentOsen eltérd szerepekben az egyén moralis alapelveit
meghalado, vagy akar azokkal ellentétes elvardsok is el6fordulhatnak, mint példaul a
jogaszok vagy Ujsagirok esetében. Goldman (2005) hangsulyozza, hogy kiilondsen kritikai
szemmel kell megvizsgalni ezeket specidlis moralis elvardsokat hordoz6 szerepeket,
illetve kiilonbséget kell tenni az észlelt szerepelvarasok és a szerep hordozojanak
cselekvési lehetdségei kozott (Goldman, 2005).

A konfliktusok érkezhetnek egyazon szerep ,,alszerepeinek” konfliktusaibdl is:
Brinkmann (2009) norvég ingatlaniigynokok szerepmoralitdsat vizsgalva bemutatta az
etikai fesziiltség beépitettségét. A vizsgalt ligynokok egyszerre eladok, kozvetitok és
tanacsadok, amely alszerepeikben adott esetben egymasnak ellentmondé (szerepen kiviili
és beliili) elvarasoknak kell megfelelnitik.

Az emberi er6forrds menedzsment funkcidhoz kapcsolodva  érdemes
végiggondolni, hogy mennyire sorolhatd be a karakterisztikusan gyenge vagy jelentésen
kiilonbozd szerepelvardsokkal bird tevékenységek kozé: Goldman (2005) véleménye
szerint altaldban a menedzseri munka a kis mértékben eltérd szerepek koze sorolhatd. Erre
alapozva az emberi eréforrds menedzsment tevékenységrol is feltételezhetjiik, hogy a
szerephez kotve ritkan jelennek meg olyan specidlis moralis elvarasok, amelyek kiilon
etikai keretrendszert igényelnének, azonban az alszerepek kozotti belsé konfliktusok nagy
valosziniiséggel jelen lesznek. Ervelésemben (lasd 3.4. fejezet) azt allitom, hogy az etikai
problémak Osszetettsége, relevanciaja és stilyossaga jellemzd az emberi eréforras teriiletre
(de nem allitom, hogy erdteljesen eltérd moralitasti szerepnek kellene lennie).

Arrol, hogy a kiilonb6zé maganéleti és munkahoz kapcsolodo szerepeinkben eltérd
etikai normdk, alapelvek alapjan jarunk-e el, vagy kellene-e eljarnunk, széles palettan
szornak a vélekedések. Egyes gondolkodok ugy vélik, hogy mindnyajan ,,moralis
kaméleonok” vagyunk, és eltérd szerepeinkben mas-més ,,morélis kalapot” viselve
kiilonbozd elvek alapjan cseleksziink (Carr, 1968). Masok az azonos etikai alapelvek, a
moralis 0sszhang, integritds mellett tornek landzsat (Gibson, 2003; Goodpaster, 2007).
Carr (1968) nagyhatasu cikkében — amely meglehetdsen nagy vitat kavart az elméleti €s
gyakorlati szakemberek korében egyarant — azt allitja, hogy az iizleti életben — a pokerhez
hasonléan — a tarsadalmi elvarasoktol teljesen kiilonbozé etikai szabalyok
(,,jatékszabalyok) mitkédnek. 1dérdl idére még a legtisztességesebb iizletember is bloftol
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(azaz az altalanos moral szempontjabdl etikatlanul cselekszik), ha jatékban szeretne
maradni, mert ez a jaték 1ényegéhez tartozik. Carr (1968) Truman elnokot idézi, aki kitling
pokerjatékosként azt tanacsolta, hogy aki nem birja a meleget, ne menjen a konyhaba, azaz
aki nem tudja elfogadni a gazdasagi élet természetét és jatékszabalyait, az ne foglalkozzon
zlettel.

A moralis kaméleonsag kényszerét tagadjak a moralis integritas, az egységesség,
a teljesség allapota mellett érvelok: szerintiik redlis valasztasi lehetdség az is, hogy az
iizletember ugyanugy etikai alapelvek szerint viselkedjék otthon ¢és a munkahelyen
(Goodpaster, 2007). Gibson (2005) felhivja ra a figyelmet, hogy eltéré etikai
keretrendszerek eltéréen vélekedhetnek a moralis integritasrol (pl. az utilitarista
keretrendszerben eleve nehezen értelmezheté ez a fogalom). Werhane (1999) maffia
mentalitdsnak nevezi azt a ,képességet’, amelyre tamaszkodva az egyén moralis
kaméleonként egymasnak élesen ellentmondd szerepekben (pl. csaladapaként és az
egyhazkozség oszlopos tagjaként vezet egy bliinszovetkezetet) egyszerre €l és cselekszik.

3.3.3. Munkabhelyi szerepek és moralitas

Munkahelyi szerepeink lehetnek (1) hivatashoz, szakméahoz kotddéek (pl. orvos, jogész,
politikus); (2) funkciondlis jelleglick (pl. EEM teriileten dolgozdk); illetve (3) a
hierarchidban elfoglalt helyhez is kapcsolédhatnak (Crane és Matten, 2007). Az EEM
teriilet etikussaganak jobb megértéséhez a specialis, szakmahoz kétddo szerepmoralitas
(pl. mérnoki szakma), illetve a konkrét szervezetben a munkahelyi szerephez (beosztott
épitkezéseket feliigyeld munkatars) kotddé moralitas is fontos lehet szamunkra. Erdekes
kérdés a szakmai és szervezeti szerepbdl adodo esetleges konfliktusok léte és kezelése
(Wooten, 2001).

A szervezetben az egyes munkakorokhoz, munkafeladatokhoz kapcsolodo,
szerepekhez kotdédod elvardsok forrasai jellemzden lehetnek a (1) normativ munkakdri
elvarasok (példdul a munkakori leirdsban megfogalmazottak), (2) a munkatarsak (és a
referencia csoport tagjainak) formalis €és informalis elvarasai (Ryan és Ciavarella, 2002),
(3) a szervezeti vagy szubkultirabol kovetkezd elvardsok, illetve (4) az egyén sajat
felfogasa, észlelése a kotelezettségeirdl (Werhane et al., 2004). Erre ¢épiilve a
szerepmoralitdson az adott szerephez kapcsolddo, észlelt moralis elvarasok Osszességeét
értjik. Radtke (Applebaum (1999) nyoman) a szerepmoralitast ettdl eltéréen olyan
specialis engedélyként értelmezi, amely ,,lehetové teszi, hogy mdsoknak olyan modon
okozzunk kart, amely a szerepen kiviil nem lenne mordlisan elfogadhato” (Radtke, 2008:
280).

Egyazon szervezetben, hasonlé munkakdrben dolgozé (feladatot végzd) egyének
az adott munkakorhoz (feladathoz) kapcsolddd elvardsokat illetéen hajlamosak kozos
értelmezést kialakitani, és ezek pedig erdteljesen alakithatjak a viselkedést (Wasieleski és
Weber, 2009). Az egyéni etikussagon, illetve a szervezeti tényezOkon tal a
munkafeladatok, a kapcsolddd szerepek, ezek interakcidja jelents hatassal lehetnek a
viselkedés etikussagara (O’Higgins és Kelleher, 2005). Wasieleski és Weber (2009)
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attekintése alapjan sziilettek elméleti és gyakorlati tudomdnyos munkak, amelyek a
vallalaton beliil az eltéré funkciondlis teriileteken dolgozok, illetve az eltérd szakteriiletek
képviseldinek (mint szamvitel, pénziigy, logisztika, EEM, IT, marketing) specialis etikai
érvelésével, és esetleges dontéshozatali sajatossagaval foglalkoznak.

Trevino és munkatarsai (2008) felhivjak a figyelmet arra, hogy a szervezetben
elfoglalt formalis és informalis szerepek, illetve ezeknek az egyéni identitdsra valo hatésa
alapvetden befolyasolhatja az etikai problémakhoz kapcsolddo észleléseket. Moberg ¢és
Caldwell (2007) ramutat a moralis identitas fontossagara, és arra, hogy az egyénnek sajat
magarol alkotott kognitiv képe meghatarozza informacio-feldolgozasi sémait, ennek
megfelelden feltételezhetd, hogy akinek Onmeghatarozdsaban moralis kategoria jelenik
meg, az tobbet fog gondolni tetteinek mordlis aspektusaira, és adott esetben inkdbb
etikusan cselekszik. Moberg és Seabright (2000) a mordlis képzelderd vizsgalatanal
alapvetd fontossaginak érzékeli a ,,nézépont-valtds” képességét, amelyet az egyes
betoltott szerepek (pl. az anyaszerep) €s ezek tapasztalatai alapvetden meghataroznak.

A szerepet hordoz6 egyén moralitdsa €s a szerep moralitds kapcsolata Osszetett. A
szervezeti szerepek egyértelmiien korlatozzdk az egyén dontési szabadsagat, de az
egyének felelések munkahelyi szerepiikben elkovetett tetteikért (és ezek etikussagaért) is,
azt nem foghatjdk a szerepre (Radtke, 2008; Brinkmann, 2002). Werhane et al. (2004)
hangstlyozza, hogy az egyén szerepeibdl adodoé moralitds nem magyarazza meg teljesen
az egyén moralis viselkedését, az egyes helyzetekben meghozott dontéseket. Tobbek
vagyunk, mint szerepeink dsszessége.

3.3.4. Szakmak, szakmai szerepek és szakmai moralitas

A szakmai etika kérdésénél Ohatatlanul felmeriil a kérdés, egy foglalkozast egyaltalan
mikor ¢és mitdl nevezhetiink szakméanak? Brinkmann (2002) olyan foglalkozasi
csoportokat tekint szakmanak, amelyek rendelkeznek bizonyos ismertetdjegyekkel:
példaul van dedikalt (szak)képzési rendszeriik, a tarsadalom szemében jelentdséggel
birnak, van valami meghatarozott helyiik a tarsadalom miikddésében. Ardagh (2007)
részletes szakirodalmi attekintése eredményeképpen négy kritériumcsoportra mutat ra: (1)
a szakmak valamely specialis emberi sziikséglet kielégitésére jonnek létre; (2) a szakmak
olyan szisztematikus, specializalt és folyamatosan gyarapodo tudédsanyaggal rendelkeznek,
amelyet specializalt képzési rendszerben adnak at; (3) tevekenységiiket szabalyok, normak
mentén, erényes modon gyakoroljak; (4) tarsadalmi meghatalmazassal birnak, melyre
alapulva bizonyos morailis fiiggetlenséggel, autonémiaval is rendelkeznek.

A szakmai etika kérdése izgalmas lehet, hiszen az egyazon szakméhoz tartozo
csoportok nagy valdszinliséggel hasonld nehézségekkel, problémakkal talaljak magukat
szemben, illetve megjelenthet Radtke szerepmoralitds fogalma, mint olyan specidlis
engedély, amelyre alapozva a szakma képvisel6je (pl. 0jsagird, renddr) masoknak olyan
modon okoz kart, amely a szerepen kiviil nem lenne morélisan elfogadhaté (Radtke,
2008:280). Egyes szakmaknal, példaul a jogaszoknal és az orvosoknal kiilondsen jellemzd
lehet ez a moralis eltérés; ezekben az esetekben sokszor a tarsadalom fogalmazhatja meg
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az eltérd moralis elvarasokat — kérdés persze, hogy ez mennyire menti fel az individuumot
magat, lasd Eichmann példaja (Radtke, 2008). Gibson (2003) a tarsadalmi/egyéni ¢€s
szakmai szerepelvarasok viszonyanak négy alapesetét kiilonbozteti meg: (1) a tarsadalmi
normak ¢és a szakmai elvarasok megegyeznek; (2) a tarsadalmi normék alapjan etikus, de
szakmai normakba litkdzik; (3) a tarsadalmi normak szerint nem etikus, a szakmai normak
szerint etikus; (4) sem a tarsadalmi normék, sem a szakmai normak szerint nem etikus.
Mig az (1) és (4) esetben nincs konfliktus, a (2) és (3) esetben ez fennall. Kutatasai alapjan
egyébként a (2) eset meglehetdsen ritka, a gyakorlatban a moralisan kérdéses esetek nagy
része a (3) kategoriaba tartozik.

Rohr (1997) érvelésében két jellemzd esetre, helyzetre mutat ra, amelyben a
szereperkolcs megkérddjelezheti az Aaltalanos etikai elveket (azaz Ardach (2007)
megfogalmazasdban moralis fliggetlenséggel, autondmiaval birnak). Kiilonb6zd
szerepekben szembesiilhetiink olyan kényszerhelyzetekkel, sz¢élsdséges koriilményekkel,
amelyekben valamely erkolcsi, etikai elvarast, szabalyt megsértiink: a magéanéleti
szerepben lehet erre példa, amikor a sziild kenyeret lop az ¢hezd gyereknek, vagy amikor
az apa tamadoktol védi a csaladjat. Ezekre a magéanéleti helyzetekre altalaban jellemzo,
hogy a tarsadalom atérzi a helyzet extrém voltat, kiillonlegességét (pl. a sziild szorult
helyzetét nagy valdsziniiséggel mindenki el tudja képzelni, hiszen mindannyian voltunk
gyerekek ¢és lehetiink sziildk), és elfogadja, legitimalja az aranyosnak érzékelt ,.etikatlan
megoldast”. Az észlelt ardnyossag itt fontos szempont: az adott példanal maradva
valdszintileg a tarsadalom nagy része aranytalannak tekintené, és nem fogadna mar el, ha
az apa a csalad €hezése okan tobb millio forintot sikkasztana.

Szakmai szerepben azonban més alapon tehetnek a szerep hordozoéi ,kivételt”:
Rohr (1997) logikajaban ezek a szerepek azon az elvi alapon legitimaljak sajat etikdjukat
és etikai autondmidjukat, hogy a szakma kiilonleges fontossagara és kivételes statuszara,
illetve arra hivatkoznak, hogy a szakmai szerepetika hasznossaga 0sszességében nagyobb,
mint a kara, azaz Osszességében az etikus viselkedéstdl valo eltérés a kozosség (a
tarsadalom, az emberiség, etc.) érdekét szolgalja. Azaz a tdrsadalmi hasznossag
maximalizdldsa a cél: ez persze megint az utilitarista logika. Vizsgalatunk targyéara
vonatkoztatva ezt, kérdéses, hogy a tarsadalom legitimalhatja-e példaul az olyan
helyzeteket, amikor az emberi er6forras teriilet képviseldje a tobbségi érdekre hivatkozva,
az embereket csupan koltségtényezOnek tekintve hajt végre tomeges leépitést, vagy a
tulajdonosok (akdr kisrészvényesek ezreinek) érdekére hivatkozva hazudik a
munkavallaloknak? Osszességében kérdéses, hogy még ha el is ismerjiik egyes, a specialis
szerepetikak legitim 1étét, ezek a szakmai szerepek képesek-e 1d6rél iddére alapos
onvizsgalatnak aldvetni magukat és etikdjukat, és tényleg a ,.koz” (a tarsadalom, az
emberiség, etc.) érdekét szolgalni? Hogyan alakithatd ki és tarthato fenn ez a kritikus és
tudatos onreflexio és onkorlatozas?

A szakmai szinten jelentkezé szerepkonfliktusok feloldasanak egyik eszkozét
jelentheti, ha az adott szakma formalizalja az etik4jat (pl. kodex, szabdlyrendszer,
ajanlasok, szabalyozoétestiiletek stb. formdjaban). Ez a torekvés egyébként Torok (2004)
szerint altalaban olyan foglalkozési 4gaknal, hivatasoknal jellemzd, amelyek az atlagosnal
nagyobb személyes felelosséggel birnak, avagy az egyéneknek €s a szakmai kozosségnek
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Osszességében nagy hatasa van a kozjora, a kozallapotokra. Egyes foglalkozasoknal a —
szakmai kdzmegegyezésen alapuld — irott etikai kodex elfogadasa (amelyben erkdlcsi és
szakmai kovetelmények is vannak) a foglalkozds gyakorlasanak feltétele, ezek
megszegése a foglalkozas gyakorlasatol valo eltiltast eredményezhet. Fontos, hogy a
szakmai etikak esetében a feleldsség egyéni (Torok, 2004). Gibson (2003) szerint ezekre
az etikai szabalyrendszerekre idedlis esetben az a jellemz0, hogy altaldban nem a szakma,
a hivatas képviseldinek ,,javat”, érdekeit szolgaljak, hanem a szolgaltatasokat igénybe
vevo egyénekét, sot, a tarsadalom egészének érdekét.

Brinkmann (2002) érvelésében a formalizalt szakmai etikdk is tobb szempontbodl
értelmezhetdk: (1) A moralis konfliktus nézdpont szerint a szakmai etika célja, hogy
munkahelyi kontextusban moralis dimenzidkra tdmaszkodva segitsen elemezni, kezelni
vagy megeldzni a konfliktusokat. (2) A szakmai etikai kédex nézdpont szerint a szakmai
etika feladata megfeleld szabalyrendszer (viselkedési kodex) kifejlesztése és bevezetése.
Ezek a szakmai kodexek térképet adnak az el6forduld konfliktusokhoz, tartalmazzak a
lehetséges megoldasokat és szankciokat. (3) A szakmai szerep nézdpont szerint a szakmai
etika az egymadssal konfliktusban 1évd szerepek elvarasaival és kotelezettségeivel
foglalkozik. (4) Az etikai 1égkor nézOpont alapjan a szakmai etika a szervezeti kulturaba,
szervezeti légkorbe dgyazodik, és a szervezeti kultira a szakmai etikaval kolcsonhatasban
alakul. fgy a kodex a kultarafejlesztés, alakitas eszkoze lehet.

3.3.5. A munkahelyi/szakmai szerepekhez kotheté etikai problémak, jelenségek

A szakirodalom szamos, a munkahelyi, szakmai szerepekhez kapcsolodo etikai problémat,
jelenséget azonosit. Werhane (1999) szerepadaptacionak nevezi azt a jelenséget, amelyben
az egyén a szereppel teljesen azonosulva egyaltalan nem kérddjelezi meg a kapcsolodo
elvarasokat (moralis oldalrol sem). Goodpaster (2007) nevéhez kotddik a teleopatia
fogalma, amely a szakmai, vagy akar szervezeti célok elvakult kovetését jelenti (és
Goodpaster nemcsak egyéni, de csoport és szervezeti szinten is értelmezi, pl. a Challenger
katasztrofa példdjan). A teleopatia (1) egy célkitiizés feltétel nélkiili, kiegyenstlyozatlan,
rogeszmeés kovetése; (2) tendencia, hogy minden olyan kotelességet, tényt racionalizéljon,
vagy akar tagadjon, ami a kitlizott cél megvalosulasat akadalyozna; (3) az lizleti etika €s
altalanos etika témakorének aggalyos elvalasztasa, ami a cél kovetésének emberi
kovetkezményeitdl vald teljes érzelmi elzarkozashoz (elszemélytelenedésez) vezet.
Hasonl6 a midpia jelensége is, amely az értékek dontéshozatali folyamatbol vald tudatos
kizérasan tal a szerephez kotddd elvarasok értékoldalanak tagadasat (pl. az emberi
eroforras tevékenység felé iranyuld olyan munkavallaloi elvarasokat, mint az emberi
meéltosag tiszteletben tartdsa, vagy az igazsagossag €s méltanyossag) is jelenti (Orlitzky és
Swanson, 2006). Szintén munkahelyi szerephez kapcsolhaté az a jelenség, amikor az
egyén a szabalyokat Osszemossa a moralis elvardsokkal, €s a szabalyok, formalizalt
elvarasok, munkakori leirdsok mogé bujva eltekint az etikai szempontok mérlegelésétdl,
¢s a feleldsség értelmezésétdl és vallalasatol (Werhane, 1999).
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A munkahelyi A kérdést
szerepekhez kotheto A probléma, jelenség (egy lehetséges) korbejaro
etikai problémak, értelmezése szerzo és
jelenségek tanulmany
Az egyén a szereppel teljesen azonosulva | Werhane (1999)
szerepadaptacio egyaltalan nem kérddjelezi meg a kapcsolodod
elvarasokat.
teleondtia A szakmai, vagy akar szervezi célok (minden | Goodpaster (2007)
cleop mérlegelés nélkiili) elvakult kovetése.
Az értékek dontéshozatali folyamatbol valé | Orlitzky és
miopia tudatos kizarasa, a szerephez k6t6dé elvarasok | Swanson (2006)
értékoldalanak tagadasa.
A vallott etikai érvek és ideologiak mdogott | De Cremer (2009)
korlatozott etikussag | igazabol az Onérdekkovetés szandéka all
(vallott és kovetett értékrend eltérése).
morilis racionalizélas Az egyén rr}?gm‘ag’yarézz'a és me’g%deologizélja De Cremer (2009)
magaban sajat etikatlan viselkedését.
szereptisztizatlansig A sze’re.phez ’k;%pcsolodo fqnna}lls és/vagy | Wooten (2001)
AoV SZere informalis elvarasok nem tisztdk, vagy a
V, gy z . p,- szerepkiildok, illetve a  szerepfogadok
keétertelmiiség értelmezésében eltérnek.
Az egyén munkahelyi szerepében szamos, | Wooten (2001)
szereposszetettség egymastol eltéré feladattal, kotelességgel és
felelésséggel bir.

1. tablazat. A munkahelyi szerepekhez kitheto etikai problémak, jelenségek (sajdt

osszedallitas)

De Cremer és tarsai (2009) felhivjak a figyelmet szdmos olyan pszichologiai

folyamatra, amelyek a munkahelyi-szakmai szerepekhez kapcsolodva a moralis elvarasok
konfliktusainak  feloldasat  szolgalhatjak, ezzel az etikatlan gyakorlatot
konzervalhatjak. Ezek koziil a korlatozott etikussag jelenségénél a vallott etikai érvek és
ideologidk mogott igazabol az oOnérdekkovetés szadndéka all, a moralis racionalizalas
folyamatdban az egyén megmagyarazza ¢és megideologizalja magaban az etikatlan
viselkedését, igy feloldva vagy elkeriilve a fesziiltséget (ez a kognitiv disszonancia
specialis eseteként is magyarazhato). Egyazon szerepen beliil jellemz0 lehet a szerephez
kapcsolddo elvarasok tisztdzatlansaga vagy az elvart teljesitmény kétértelmusége, illetve
egyazon szerep Osszetettsége (példaul a mar emlitett norvég ingatlaniigyndkok esetében)
(Wooten, 2001).

am
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A szerepek kozotti konfliktusok vagy ellentmondasok, illetve az egyes alszerepek
konfliktusai (Wooten, 2001) koziil vannak tarsadalmi szinten is targyalt, régota fokuszban
1év6 problémak, amelyekrdl mar szot ejtettiink (példaul tigyvéd, hohér vagy katona esete),
ahol egyes vélemények szerint a tarsadalmi konszenzus szakmai moralitast (és hozza
kapcsolddvan esetenként szakmai etikai szabalyozorendszert) hozott 1étre, amely adott
esetekben ellentmondéasban 1étezhet a szerepet végzd egyén sajat moralitasaval. Az
emberek nagy része azonban ennél kevésbé evidens szerepkonfliktusokkal néz szembe,
akdr a munkahelyen beliili eltér6 feladatok, akar munkahelye és maganélete kapcsan.
Kérdés, hogy ma Magyarorszagon melyik szakmdk birnak ténylegesen specialis
tarsadalmi felhatalmazassal és engedéllyel, rendelkeznek moralis autonémiaval?

3.3.6. Munkahelyi/szakmai szerepek az emberi eréforras menedzsment teriiletén

Kutatdsom teriilete az emberi eréforrds menedzsment, ehhez kapcsolodvan roviden
attekintem az emberi er6forras menedzsmenthez kothetd szerepeket, alszerepeket. Ezeket
a szerepeket értelmezhetjiik funkciondlis teriilethez kot6dd szerepként (maskor a
hierarchiaban elfoglalt szerepként), illetve szakmai szerepként is (amennyiben az EEM
szakmanak tekinthetd).

A teriilet szakmava fejlodésérdl, ha nem is nagy intenzitassal, de 30 éve diskurzus
folyik az EEM berkein beliil. Egyes szerzok olvasatiban az EEM stratégiai fontossaga
meginditotta a teriilet szakmava valasat, amely egyik oldalrol a szakmai sztenderdek
kialakulasdval, a szakirodalom terebélyesedésével, illetve masik oldalrdl a szakteriiletre
koncentrdldo egyetemi Msc programok és tovabbképzések, szakmai testiiletek és
rendezvények létrejottével is igazolhatd (Wooten, 2001; Ardach, 2007). Kérdés azonban,
hogyha a teriilet szakmava fejlédése egyik szempontjanak az etikai problémak
azonositasat, az etikai sztenderdek kialakuldsat tekintjiik, mennyiben tarthatjuk az EEM
tevékenységet ténylegesen szakménak (Ardach, 2007)?

Caldwell (2003) az emberi erdforrds menedzsment fejlodését mas szempontbodl
elemzi: egyik oldalrol 6 is azonositja az EEM szakma (egyébként sok szakmai teriiletre
jellemz0d) legitimécios torekveéseit, amelyek révén tarsadalmi (€s szervezeti) elismertséget,
hatalmat ¢és fliggetlenséget szeretne. Ezeket azonban alapvetden gatoljdk szervezeten
beliili gyakorlatok ¢és folyamatok, mint: (1) az EEM kirekesztése a stratégiai
dontéshozatalbol; (2) az, hogy az EEM nem tudja megvédeni sajat szakteriiletét a
vallalatvezetés kontrolljatol; (3) kevéssé szamszertisithetd az EEM vallalati eredményhez
val6 hozzajarulasa; illetve (4) annak a nyilvanvaldan teljesithetetlen képnek a fenntartésa,
hogy az EEM egyszerre egymadsnak ellentmondd vallalati érdekcsoportokat (pl.
vallalatvezetés €s a munkavallalok) is képvisel. Ezekre a kihivasokra adott valaszként az
EEM atdefinialja addigi szerepeit (ennek egyik megjelenése az Ulrich (1997) nevéhez
kotodo, eldird jellegli szerepmatrix), de kozben aldozatul esik a megvaltozott {iizleti
kornyezetnek, amelyben az EEM tevékenységek szétaprozddnak, specializalodnak, nagy
részben a vezetés kezébe keriilnek, vagy akar részben kiszervezik dket. A f6 fenyegetés a
Hhitelesség, a szakmai tudds és a szervezeti szerep erozioja” (Caldwell, 2003:984).

67



Paradox moddon a szakmava valds hajszoldsa, a szakmai specializdci6 maga az oka a
szakmai szolidarités és identitas megszlinésének, amely a szakmai csoportok sajatja.

Wiley (1998) megint méas nézdépontot képvisel: véleménye szerint az EEM szerep
szakmava valdsa mar befejez6dott, a szervezetben képviselt szakértdi, szakmai szerep mar
létrejott: azonban az EEM éppen szakmai tudésa ,,objektivitdsa” okan keriil szembe a
felsévezetés sokszor intuitiv, nem objektiv dontéseivel. Wiley az EEM szakmat ,,a
szolgalat altruizmusa és szakmai etikai kodex altal kotott, minden érintett jolétét és
érdekét becsiiletesen képviseloként” hatarozza meg (Wiley, 1998:147).

Véleményem szerint az EEM kozosség ténylegesen elindult a szakmava valas felé,
de jelenleg még a moralis némasag, az etikai diskurzusok hidnya jellemzi. A diskurzus
egyarant megindithat6 az elmélet és a gyakorlat oldala feldl: az EEM etika akadémiai
terliletének fejlddése jelentheti a kezdetet, de csak akkor, ha a gyakorlat szdmara
lefordithato, érthetd modon és nyelvezeten torténik.

Bokor és tarsai (2005) felhivjdk rd a figyelmet, hogy az EEM szerepek (és a
hozzéjuk kapcsolodod elvardsok) meghatarozasat illetéen fontos vilagossé tenni, hogy mire
¢épiilve definialjuk a szerepeket: (1) a tényleges tevékenységekre, (2) az iddraforditadsokra,
(3) a tevékenységhez kapcsolodd metaforakra, (4) a tényleges hozzdadott értékekre.
Szamomra majd az emberi eréforras teriilet képviseldinek sajat metaforai, illetve az egyes
érintettek, mint szerepkiilddk, kiilondsen fontosak lehetnek.

Torrington és Hall (1998) a tevékenység fejlodéséhez kothetden, az adott
gazdasagi-tarsadalmi helyzethez alkalmazkodva hat tipikus szerepet azonositottak
(torténeti modelljikben az egyes fejlettebb szintek magukba foglalhatjdk az el6zo
szinteket): tarsadalmi reformert; joléti feleldst; emberséges adminisztratort; konszenzus-
teremtdt (fokusz a munkabéke biztositasan, a munkavallaléi kapcsolatokon); szervezeti
embert (fokusz a szervezeti teljesitményen és hatékonysagon); munkaerd-elemzdt (fokusz
a hatékonysagon ¢és a biirokratikus kontrollon). Legge (2005) megkiilonboztet még
devians 0jitot (fokusz a szervezeti elismerésen €s legitimacion) is.

Az 1990-es években két igazadn befolydsos (még ma is dominansnak tekinthetd)
csoportositas sziiletett az EEM funkcio szerepeit illetden: Storey (1992) — alapvetden az
Egyesiilt Kiralysagban folytatott kutatdsai alapjan — két dimenzié mentén kiilonitett el
szerepeket: a beavatkozas-beavatkozds mentesség és a stratégiai/taktikai fokusz mentén
(Storey, 1992; Bennington, 2007). Megkiilonboztetett (1) szobalany, (2) tanacsado, (3)
szabalyozo ¢€s (4) valtozasi ligynok szerepeket.

(1) A szobalany (késObb szolgaltatonak atnevezett) szerepet viselok (nem
beavatkozo/taktikai) reaktiv szervezeti szereplok, akik a menedzsment altal kijeldlt €s
szigoruan behatérolt, altaldban operativ, sokszor tlizoltd jellegli feladatokért felelnek.
Jellemz6, hogy a szobaldny kevéssé tud szakmai szempontokat érvényesiteni: amelyik
EEM gyakorlatot a menedzsment nem tekinti értékesnek vagy hasznosnak {izleti
szempontbol, azt megsziinteti, ami olcsobban megoldhatd szervezeten kiviil, azt
kiszervezik.
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(2) A tandcsadok (nem beavatkozd/stratégiai) nem hajlandok napi, tlizoltd jellegl
feladatokkal foglalkozni, hanem hosszu tavu, stratégiai kérdésekben tdmogatjak a vallalati
vezetést.

(3) A szabalyozok (beavatkozo/taktikai) formaljak és fejlesztik az EEM rendszerek
formalizalt részeit, a kézikonyvektdl a munkajogi szabalyoknak vald6 megfelelésén
keresztlil a munkakori leirdsok rendszeréig, de kevéssé vesznek részt stratégiai szinti
dontésekben (maximum megkérdezik oket a dontések esetleges veszélyeirdl,
kockazatairol).

(4) A valtozasi ligyndk (beavatkozo/stratégiai) szerep az EEM ¢és az iizleti stratégia
szisztematikus integralasara torekszik, egyértelmiien a nem beavatkozd tanacsadd ¢€s
szobalany ellenpdlusa (Storey, 1992; Legge, 2005:88). Storey szerepei kizarolagos,
egymasnak ellentmond6 szerepek — adott szervezeten belill az EEM egy szerepet tud
viselni (ez a leegyszeriisités egyébként az egyik f6 kritika modellel kapcsolatban). Ebben a
logikdban a szerepeken beliil keletkezhet etikai ellentmondés (pl. a valtozési ligyndk
szerepben), és a sajat és szerep altal megfogalmazott elvarasok is egymasnak fesziilhetnek
(pl. a szobalany jellegli szerepbe szoritott, operativ végrehajt6 EEM szakértd esetleg
kevéssé tudja sajat etikai alapelveit képviselni). Storey csoportositasat elsdsorban amiatt
érte kritika, hogy nem veszi eléggé figyelembe az iizleti kdrnyezet valtozasat és EEM
szerepek sokoldaltisagat és komplexitasat (Caldwell, 2003).

Storey alapvetden az empiridn nyugvo csoportositasaval szemben Ulrich (1997) az
EEM operativ vagy stratégiai orienticidja, illetve a folyamatra vagy az emberre vald
fokuszalas mentén csoportositotta a szerepeket: az 0 analizise elsOsorban elméleti, er0sen
eloird jellegli, arra keresi a valaszt, hogyan lehetnek az EEM képvisel6i meghatarozo
véllalati szereplok. A megkozelités két tengely mentén (operativ vs. stratégiai, emberek
vs. folyamat fokusz) az aldbbi négy lehetséges szerepkort jeloli ki az EEM szdmara: (1)
adminisztrativ szakértd, (2) érdekegyeztetd, (3) valtozasmenedzser, (4) stratégia partner.

(1) Az adminisztrativ szakértd a szervezeti infrastrukturaért felelds: jellemzden kiilonb6zo
EEM rendszerek mukodtetésével kiszolgdlja a szervezetben felmeriillé EEM jellegii
operativ igényeket.

(2) Erdekegyeztetd, érdekképviseld szerepében a feladat a munkavallalok és a cég kozotti
pszichologiai szerzddés gondozasa, a munkavallalok iranti figyelem, a szervezeti tagok
mindennapos problémadival, gondjaival és igényeivel foglalkozik, az elkdtelezettségiik
novelése és képességeik fejlesztése érdekében.

(3) A valtozasmenedzser szerepben az EEM tamogatja a szervezet valtozasi készségének a
megteremtését. Segit feltdrni azokat az 1 magatartasformakat, melyek lehetdvé teszik a
szervezet versenyképességének fenntartasat.

crer

stratégiaval valo osszehangolasara fokuszal (Ulrich, 1997; Conner és Ulrich, 1996; Bokor
et al., 2007), hasonldan Storey (1992) azonos nevii szerepéhez. Ulrich eredeti logikédjaban
egyazon EEM szervezeten beliil tobb EEM szerep jelenik (ill. jelenhet) meg — itt mar
egyértelmilen beszélhetiink az EEM szerepen beliili alszerepek konfliktusardl: az
emberekre koncentrald érdekegyeztetd szerep elvarasai és fokusza példaul egy szervezeti
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valtozas soran egyértelmiien mas, mint a valtozasmenedzseri vagy akar a stratégiai partner
szerepben. A modell egyik meghatarozé kritikdja egyébként éppen az, hogy bar
hangstlyozza az EEM szerep sokoldalusagat (ezzel egyértelmiien tulhaladva Storey
egymassal versenyzO szerepeket, amelyek ¢éppen a tevékenység kiemelkedésének
eredményei (Caldwell, 2003).

Neéhany évvel késobb Ulrich és Beatty tovabbfejlesztette az Ulrich modellt: cikkiik
bevezetdjében ugy fogalmaznak, hogy ,,az EEM képviseldinek mindig valnia kell
valamivé, mindig valtozni és adaptalodni kell” (Ulrich és Beatty, 2001:93). A partner
szerep helyett mar ,,jatékos” (player) szereprdl ir, amelyben az EEM teriilet hozzaadott
értéket termel, eredményeket tud felmutatni; nem a pélya szélén all, hanem jatékban van.
Elméletiikben hat, egymassal szerves kapcsolatban 1év6 ,,alszerepet” azonositanak, mint a
(1) coach, (2) tervezo, (3) épitd, (4) facilitator, (5) leader, és (6) lelkiismeret (Ulrich ¢és
Beatty, 2001), amelyek egyszerre kell, hogy megjelenjenck az EEM tevékenységben. (1)
A coach feladata a felsGvezetés szakmai fejlodésének tdmogatdsa a vallalat sikeressége
érdekében. (2) A tervezd konkrét tamogatést tud nyujtani az altalanos stratégiai alapelvek
taktikai akciokra valo leforditasaban. (3) Az épitd kiépiti, integralja és megljitja a
stratégiai célok eléréséhez sziikséges EEM rendszereket. (4) A facilitdtor kiséri ¢és
tdmogatja a valtozési folyamatokat a szervezeten beliil. (5) A leader hitelesen és
hatékonyan, a tobbi vezetd szamara példaként is szolgalva képes vezetni sajat szervezetét
a stratégiai iranyokba. (6) A lelkiismeret szerepet a szerzok olyan belsd birdi szerepként
(conscience referee) értelmezik, aki biztositja, hogy a szervezet és tagjai a szabalyoknak
megfelelden, azok betartasaval tevékenykedjenek.

Caldwell (2003) kutatasaban Egyesiilt Kirdlysag-beli mintan vizsgalta a Storey
(1992) és Ulrich (1997) egymassal részben atfedd szerepeit: elemzésében arra mutat ra,
hogy a szerepek mindegyike belsd ellentmondéasok sokasagat hordozza (mindegyik egy-
egy kiilon ,,Pandora szelencének” tekinthetd), rdadasul Storey szerepei a valdsagban nagy
részben jelentdsen atfedik egymast (pl. a tanacsadd és a valtozési ligyndk szerep).
Osszességében a természetesen az Egyesiilt Kiralysagba is importalt Ulrich szerepek
jobban tiikrozik a megvaltozott szervezeti viszonyokat, de maga a modell tilsagosan
leegyszerlisitve a valdsagot, irredlis célokat tliz ki: figyelmen kiviil hagyja az yj
szerepekben 1is jelen 1évO régi konfliktusokat és a multbeli EEM szerepek arnyait (pl.
reaktiv magatartas), illetve az EEM tevékenységet egységesként kezelve nem foglalkozik
a vallalaton beliili kiilonb6z6 hatalmi viszonyokkal és az érdekek pluralizmusaval.

Caldwell (2003) négy teriileten értelmezett szerepkonfliktusokat az EEM
tevékenységben: (1) a szerepek kozotti konfliktusok (amikor az egyes szerepekhez tartozo
feladatok egymassal ellentétes tetteket igényelnek, egyiittesen tul sok van beldlik, és
egyik csak a masik rovasara hajthatd végre); (2) a szerepen beliili konfliktusok (egyazon
szerepen bellil jelentkeznek ellentétes elvardsok vagy nem egyértelmiieck a
teljesitménykritériumok); (3) az érték-szerep konfliktus, amikor egy konkrét szerepben az
egyéni vagy a szakmai értékek ellentétesek a szereppel vagy a feladattal; illetve (4) régi-uj
szerep konfliktus, amikor valamelyik 10j, elvart szerep (pl. valtozési ligynok) keriil
konfliktusba valamelyik régi szereppel.
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3.3.7. Osszefoglalas — egyén a munkahelyen, munkahelyi szerepek

Mindnydjan tobb maganéleti ¢s munkahelyi szereppel birunk: kérdés, hogy ezekben az
észleléstinkben gyakran eltéré normakat és elvarasokat tdmasztd szerepekben mennyire
egységesen tudunk viselkedni, mennyire tudunk megbirkdézni a szerepek
ellentmondasaival, konfliktusaival, a kétértelmtiséggel és Osszetettséggel, egyenstlyozni
az elvarasokat. A konfliktusok nemcsak a magéanéleti és munkahelyi, de maguk a
munkahelyi szerepek kozott is fennallhatnak: eltérdek lehetnek a szervezeti szerepekbdl és
szakmai szerepbdl, az eltérd szervezeti szerepekbdl (funkciondlis vs. hierarchidban
elfoglalt hely), illetve az alszerepek kozott is lehetnek eltérések.

A szerepek kapcsan harom, az EEM-hez kothetd gondolatot emelek ki. Az
elmondottak alapjan vildgos, hogy a munkahelyi szerepek nagy jelentOséggel,
fontossaggal birnak az egyén életében, és az egyéni etikussagot is alakitani fogjak. Erre
alapozva az EEM teriilet, aki kozvetlen hatassal bir a formalis szerepek (és e szerepek
kornyezetének, példaul a szervezeti kultara) kialakitasra, ezekhez a szerepekhez kothetd
etikai kornyezetre is hatassal lesz. Az akadémiai és tizleti diskurzusokban dominans EEM
szerepek (ami ma Magyarorszagon csaknem kizarolag az Ulrich-modell (1997) szerepeit
jelenti) értelmezésében megjelennek ezek kozott az alszerepek kozotti (lehetséges)
konfliktusok: ezeknek az etikai vetiileteir0l, az egyes szerepekbe és szerepek kozé
beépitett etikai konfliktusokrol azonban kevés sz esik.

Végiil fontos az EEM szakmava valasanak kérdése: attdl fiiggetleniil, hogy az
EEM nemzetkozi, vagy akdr magyar viszonylatban a szakmava valas felé vezetd uton hol
tart, mindenképpen fontos, hogy minél elébb megalkossa sajat etikai normait, és
tevékenységét etikai szempontok szerint is értékelje.
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3.4. Emberi erdforras menedzsment és etika

Emberi vagy embertelen erdforras menedzsment? — teszi fel a (koltéi) kérdést
Steyaert és Janssens (1999) az Organization hasabjain, utalva a modern szervezetekben az
emberi er6forras menedzsment teriiletén jelentkezé egyik alapvetd etikai dilemmara, az
emberi lények er6forrassa vald degradaldsara, az emberi méltosag kérdésére. Ahhoz, hogy
ezt €s mas etikai kérdéseket értelmezni tudjak, a kovetkezo logika alapjan haladok: elészor
bemutatom az EEM teriilet kialakulasat, a jelenlegi elmélet €s gyakorlat sokszinliségét és
ellentmondasait: néhany gondolat erejéig kitérek a kemény €s puha, a mainstream és a
kritikai EEM fogalmara és kiilonbségeire, illetve az amerikai, europai €¢s magyar gyakorlat
eltérésére. Ezekre (valamint az eldz6 fejezetekben targyaltakra) épitve a fejezet masodik
felében eldszor Osszefoglalom azokat a f6 impulzusokat, amelyek miatt az emberi
eréforrds menedzsment etikai vetiiletei fokuszba keriiltek, majd bemutatok néhany
jellemzd etikai szempontrendszert, illetve felvillantok néhany, a kiilonb6z6é elemzési
szintekhez kothetd gondolatot arrdl, hogy (mitdl) etikus vagy etikédtlan az emberi eréforrés
menedzsment.

3.4.1. Az emberi eréforras menedzsment mint tudomanyteriilet kialakulasa

Az emberi er6forras menedzsment, mint tudomanyteriilet, megjelenése a modern vallalat
megjelenéséhez kotddik, bar természetesen nagy szervezetekben mar joval elébb
megjelentek a fizetett munkaerd adminisztracidjahoz, szervezéséhez, az egyéni
munkavégzés értékeléséhez kotddd tevékenységek, gyakorlatok, olykor egészen
kifinomult formaban. Ezekhez a tevékenységekhez kapcsolddva a kezdetektdl fogva jelen
van két, egymassal nehezen Osszeegyeztethetd szemlélet és célrendszer: egyik oldalrol
megjelenik a vezetés, kontroll, irdnyitds, mint fokusz; mésik oldalr6l pedig a tdmogatas,
gondoskodas, fejlesztés jellegli nézdpont, illetve ehhez kapcsolodo feladatok (Bratton €s
Gold, 2007). A XIX., illetve kora XX. szdzad emblematikus gazdasagi szerepldi kozott
éppugy megjelentek a kontroll szerepet eldtérbe helyezdk (pl. a tudoményos menedzsment
atyja €s alkalmazoja, Taylor), mint a gondoskodd szemléletli ujitok is (pl. Robert Owen,
aki szocialis reformerként a munkasok jol-1étét hangsulyozva korlatozta a munkadrak
szamat, és addig elképzelhetetlen oktatasi és szocidlis ellatd rendszereket vezetett be; vagy
a gyartulajdonos Edward Cadbury, aki fizetett joléti felelésoket alkalmazott, akik
gyardban szertedgazo szocialis ellatd rendszereket miitkodtettek) (Legge, 2005:52).
Redman ¢és Wilkinson (2009) ehhez kapcsolédva a munkavéllaléi kapcsolatok kezelése
teriiletén mutatnak ra két — a modern kapitalista vallalat megjelenésétdl — egymas mellett
jelen levd, egymassal ellentétes szemléletre: a paternalista felfogasra és a piaci
individualizmusra. A paternalista felfogasban az aldrendelt helyzetben tartott
munkavallalokrol a tulajdonosok (sajat moralis feleldsségiikbdl kiindulva) bizonyos
keretek kozott — jellegében a feudalis kapcsolathoz hasonldéan — gondoskodnak, szocialis
Jjuttatasokat és bizonyos szintli védelmet nyujtva szamukra. A piaci individualizmus ezzel
ellentétesen az egyéni szabadsagjogokat és a piaci koordinacids mechanizmusokat helyezi
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elétérbe, a munkavallaléi kapcsolatot, mint egyéni gazdasagi szerz6dést, értelmezi. Ehhez
szorosan kapcsolodva Legge (1999) ramutat, hogy a vallalatok gyakran antagonisztikus
moédon beszélnek munkavallaloikrol, és kezelik Oket egyszerre emberi 1ényként ¢€s
,joszagként”. A szervezetekben hasznalt ,,piaci” retorikaban a munkavallalok egyszerre
,belsd fogyasztok™ illetve személytelen erdforrasok, munka-erdpiaci joszagok; mig a
,,k0z0sség” retorikdban a munkavallalok csalddtagok vagy csapattagok (azaz emberi
Iénynek tekintettek), itt azonban kérdésessé¢ valik a fliggetlenség, és szabad akarat,
amelyek az emberi 1€t alapvetd tényezdi (Legge, 1999; Delbridge és Keenoy, 2010). Az
EEM a kezdetekben és azodta is feloldhatatlannak latszo ellentmondésokat, egymasnak
ellentmond6 érintetti elvarasokat tartalmazo tevékenység, amely a kovetkezmények
paradoxonjaval is kiizd: a szervezeti célok kovetése (pl. koltséghatékony miikddés)
érdekében olyan dontéseket is meg kell hoznia (pl. leépités), amelyek attételesen e
célokkal ellentétesen hathatnak (pl. szervezeti klima elOnytelen valtozdsa) (Bratton ¢és
Gold, 2007). Ezek a beépitett paradoxonok az EEM mordlis és etikai aspektusaiban is meg
fognak jelenni.

A mai emberi eréforrds menedzsmentnek nevezett teriilet fejlddésére az amerikai
tudomanyos eredmények gyakoroltak leginkdbb hatast. Cascio (1992) nyolc olyan
torténelmi impulzust jelol meg, amelyek eldsegitették a modern EEM kialakuldsat az
USA-ban: ezek az ipari forradalom, a szabad kollektiv alku megjelenése, a tudoméanyos
menedzsment mozgalom, a korai pszicholdgia, a személyzeti specialistak (és a beldliik
szervezddd osztalyok) megjelenése, a human relations mozgalom, a magatartastudomanyi
iskola, illetve az 1960-70-es évek amerikai torvényei. Elméleti hatterére pedig SzOts-
Kovats (2006) szerint a tudomanyteriiletek koziil a tudomanyos vezetés, a
pszichotechnika, a human relations mozgalom és a magatartdstudomanyi diszciplinak
(ezen beliil a szervezetpszicholdgia, szervezetelmélet, szervezeti magatartas, szociologia)
hatottak leginkabb.

A tudomanyteriilet kialakuldsdnak fobb allomasait illetéen a szakirodalomban t6bb
szakaszolasi kisérlet (evoluciés modell) létezik: talan legelterjedtebb a személyzeti
adminisztracid, személyzeti menedzsment (SZM), emberi eréforrds menedzsment (EEM)
¢s stratégiai emberi eréforras menedzsment (SEEM) szakaszok elkiilonitése (Bakacsi et
al., 1999; Szdéts-Kovats, 2006). Bratton és Gold (2007) ettdl kissé eltéré modon joléti
menedzsment, személyzeti menedzsment €s emberi eréforrdas menedzsment szakaszrol fir.
Felvetddhet (és a szakirodalomban fel is vetddik) a kérdés, hogy a tudomanyteriilet és
hozza kothetden a tényleges gyakorlat valodi valtozasanak, fejlodésének lehetiink tanui,
vagy — ahogy tobbek kozott Storey (1987) és Legge (2005) is utal r4 — ez igazabol a
,»csaszar Uj ruhdja”. Azaz az elméletben ez csak stratégiai fogas és legitimacios torekvés, a
gyakorlatban inkabb retorikai fogas és manipulacios eszkdz; és szamos szervezetben csak
a szervezeti egységek atnevezésében érhetd nyomon a SZM-EEM, illetve EEM- SEEM
valtas?

A kérddjelek mellett tobbé-kevésbé egyértelmiien azonosithatok az egyes
szakaszokra jellemz6 kiilonbségek, valtozasi tendenciak. Ezek koziil Legge (2005) harom
hangstlyos teriiletre mutat ra: (1) Amig a SZM fazisban a személyzeti funkcio kizarolag a
munkavallalokra fokuszalo tevékenység, az EEM mar a vezetOkre, a menedzsment
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fejlesztésére is koncentrdl. (2) A SZM szakaszban a vonalbeli vezetok reaktiv modon
(taktikai modon, rovidtavra koncentralva) kezelik a beosztottakat, mig az EEM szakaszban
proaktiv (stratégiai modon, hossza tdvra koncentralva) modon irdnyitjdk oket. Mas
oldalrol megkozelitve a SZM szakaszban a funkcio passziv, mig az EEM szakaszban az
EEM politikdk aktiv modon alapvetd részét képezik a vallalati stratégianak (azaz
tamogatjak azt). Ehhez kapcsolédoan Bokor és munkatarsai (2007) hangstlyozzak, hogy
az EEM szakaszban a munkaer6t mar nem csupan a koltségtényezok egyikének tekintik,
hanem fontos vallalati er6forrasnak, ennek megfeleléen az emberi eréforrds tevékenység
mar olyan 6nall6 funkcid, amely érdemi hozzajaruldst képes nyujtani a hatékonysag
noveléséhez, a vallalati értékteremtés folyamatahoz. (3) Az EEM szakaszban megjelenik a
szervezeti kultara alakitasa, mint a szenior management alapvetd és fontos feladata. Bar a
szervezetfejlesztési mozgalom mar az 1970-es években megjelent, de a SZM szakaszban
altaldban a személyzeti funkciotol elkiiloniilve, mint ,,uri huncutsag” kezelték. Am a
szervezeti kultira és a gazdasagi sikeresség kapcsolatanak el6térbe kertilésével (pl. japan
vallalatok sikere, és a siker egyik kulcsdnak tartott sajatos szervezeti kultira) a
kultarafejlesztés és ennek az EEM-mel vald kapcsolata a figyelem fokuszaba keriilt
(Legge, 2005: 113).

Bratton és Gold (2007) szintén amellett érvelnek, hogy a SZM ¢és az EEM szakasz
kozotti kiilonbségtétel nem csak nyelvi fogds. Ezt alatamasztandé hat, Legge (2005)
meglatasaival részben atfedd kiilonbséget fogalmaznak meg: (1) az EEM legalabbis
elméletben integralodik a stratégiai tervezéssel (ez majd a stratégiai szakaszban valik
teljessé); (2) az EEM szakaszban hangstlyosséa valik a pszicholdgiai szerzédés fogalma,
felbukkan a munkavallalok elkotelezettségének fontossaga és az EEM szerepe a kdlcsonos
elkotelezettség biztositdsaban; (3) eldtérbe kertil a tanulas és fejlddés a munkahelyen; (4)
az egyén keriil a fokuszba (az egyén motivacidi, az egyéni és szervezeti célok
Osszeegyeztetése), €s hattérbe szorulnak a munkaiigyi kapcsolatok kollektiv aspektusai,
(5) az EEM proaktiv; (6) a szakirodalom egyértelmli kapcsolatot probal bizonyitani a
hatékony EEM ¢s a szervezeti teljesitmény kozott (tovabbi elemzést 1asd Storey, 1987,
Guest, 1992, Legge, 2005).

Fontos megjegyezni, hogy mind az elmélet, mind a gyakorlat szintjén nehezen
értelmezhetd a SZM és EEM | tiszta” modellje: mindkét fazisban mar elméleti szinten is
talalhatunk (1) normativ, (2) leir6-funkcionalista, illetve kivételes esetben (3) kritikai-
értékeld modelleket, amelyek nagyon eltérd nézdpontot és hangsulyokat tiikroznek
(Legge, 2005). A normativ modellek célja minden szakaszban olyan miikodés bemutatésa,
amely az emberi erdforrasokat a vallalati cél eléréséhez a lehetd leginkabb optimalis
modon hasznositja; az iranyultsag leginkabb amerikai gyokerekkel bir, és alapfeltevésében
pozitivista. A leiro-funkcionalista modellek célja a munkavallaléi kapcsolatok
szabalyozasa; inkdbb az Egyesiilt Kiradlysadg szakirodalméaban fedezhetdk fel, és inkabb
pluralista nézdpontot tiikkroznek. A kritikai-értékeld modellek meglehetdsen kivételesnek
mondhatéak, és az ¢érintettek (hangsilyosan a munkavallalok) nézdpontjanak
figyelembevételét, az igazsagossag ¢és jogok aspektusait hangsulyozzak, sokszor
szkeptikus ¢és leleplez6 mddon ramutatva az elméleti €s gyakorlati visszassagokra, a SZM-
ben és az EEM-ben egyarant megtalalhato retorikai elemekre (Legge, 2005).
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Az EEM stratégiaiva fejlédését Guest (2007) dontden két alapfeltevés uralkodova
valasédhoz koti: (1) az emberek alapvetd versenyelonyt jelentenek a szervezetek szamara,
illetve (2) a hatékony EEM rendszerek magasabb szervezeti teljesitményt eredményeznek.
Erre épitve a szervezetek egyre inkdbb felismerik és elismerik az emberi tényezo stratégiai
voltat, és az emberi erOforras menedzsment szervezeti alapképességekre gyakorolt
alapvetd hatasat; az EEM funkcido képviseldje bekeriil a vallalati felsOvezetésbe, a
stratégiai dontések részese lesz, illetve parhuzamosan minden felsdvezetd emberi eréforras
feladatok részesévé valik (Bokor et al., 2007). A SEEM elméletében és gyakorlataban erre
épiilve hangsulyosan jelenik meg a rendszerszemlélet: a munkavallalok egyszerre tobb
EEM rendszerrel vannak kapcsolatban, fontos, hogy az egyes EEM rendszerek egymassal
integraltan, egy iranyba mutatva (egymast megerdsitve) mitkddjenek. Lepak és Colakoglu
(2006) kiemeli, hogy a SEEM-nek tudatosan torekedni kell nemcsak a stratégiai
illeszkedésre, de a kiils6 kornyezeti €és a belsdé hatasok, igények, célok figyelembevételére
is.

Guest (2007) oOsszefoglaloja szerint a (jelenlegi) SEEM korszak kutatasainak
fokuszaban az EEM tevékenység és az lizleti teljesitmény kapcsolatanak kiilonbozd
aspektusai allnak:

crer

1.  Jellemzdek a vallalati stratégia és az EEM integracidjanak elméleti és gyakorlati
vizsgalatai, mint példaul a kiilonb6z6é vallalati stratégidkhoz illeszked6 EEM
stratégiak (Storey, 1987; Legge, 2005; Lepak ¢és Colakoglu, 2006; Ujhelyi, 2001), az
EEM  lehetséges  hozzajarulasa a  szervezet lizleti teljesitményéhez,

crer

Kovats, 2006; Boxall és Purcell, 2007).
2. Dominans teriiletnek mondhat6 az EEM egészének, illetve egyes rendszereinek, az
alkalmazott gyakorlatoknak a tényleges iizleti, pénziigyi, szervezeti teljesitménnyel

val6 kapcsolata, és e kapcsolat mindsége, mérhetdsége €és megbizhatosaga (Guest,
2007; Paauwe, 2009).

Greenwood (2002) értelmezésében az EEM stratégiai torekvéseinek mélyén az EEM
legitimacios torekvése allt, a tertilet képviseldinek célja az 1980-as években az volt, hogy
megalapozzdk és bizonyitsdk az ,,0j” diszciplina fontossdgat és oOnallosagat. Ebbol
adoddan a SEEM elsdsorban azokra fokuszal és azokkal torddik, akik meghatdrozzék és
végrehajtjak a stratégiat, vagyis a felsévezetéssel. Igy a SEEM maér egyértelmiien (és
gyakran kizar6lagosan) menedzserorientacioval bir (Delbridge és Keenoy, 2010). Lepak
¢s Colakoglu (2006) ehhez kapcsolédva megjegyzi, hogy a SEEM kutatasokban
egyértelmiien a pénziigyi-gazdasagi teljesitmény, €és ehhez kapcsolodva a tulajdonosok és
a menedzsment nézOpontja (és érdekei) a domindnsak: amennyiben azt elismerjiik, hogy a
vallalati miikodés kapcsan szamos érintett csoportrol beszélhetiink, akkor fontos lenne a
SEEM elemzésébe mas nézépontokat (és ehhez kapcsolodva mas teljesitmény-
dimenziokat) is behozni. Az érintettek korét tdgan értelmezd érintett elmélet (Freeman,
1984) keretet nyujthat ehhez, amennyiben nemcsak dominans csoportok (akiknek van
hatalma, vannak eszkdzei érdekei érvényesitésére, mint pl. befektetdk, részvényesek), de
az elsddleges érintettek koziil mindenki (azaz a menedzsment mellett a munkavallalok is),
illetve az 1gényld (akiknek nincs modja érdekei érvényesitésére, de a szervezet mitkodése
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nagy mértékben érinti), illetve latens csoportok (akiknek az igényei kevéssé lathatoak,
kevéssé nyilvanvaloak) is szerepet kapnak (Greenwood, 2002; Lepak és Colakoglu, 2006).

Kemény és puha emberi erdforras menedzsment

Természetesen az EEM (és SEEM) jelenlegi elmélete €és gyakorlata tavolrol sem egységes.
Miér magara az EEM meghatarozasara is sok definicid 1étezik: a meghatarozasok egyik
része altalanossagban a tevékenységekre, azokra a cselekedetekre koncentral, amelyek a
kiilonb6z6 alrendszerek — példaul a kivalasztas, kompenzacio, képzés-fejlesztés —
miikodéséhez kapcsolddnak (a definiciok fejlodésérdl és csoportositasardl lasd példaul
Legge, 2005). A meghatirozasok masik csoportja alapjan az EEM inkdbb menedzsment
megkozelitést, stilust, nézépontot jellemez, amely tiikkr6zddik a rendszerek miikddésében,
semmint a tevékenységek gylijteményére utal (Pinnington et al., 2007). A definiciok
egyértelmiien tiikrozik, hogy egyes meghatarozasokban az EEM eredmény-centrikus (azaz
az emberek elkotelezettségére éplilve a fenntarthatd versenyelOnyt célozza), mig mas
érvelésekben a folyamatra koncentrdl, amelyben létrejon ¢€s fejlédik a szervezeti tagok
altal képviselt intellektudlis, tdrsadalmi téke és a vallalat stratégiai célrendszere kozotti
kapcsolat (Bratton és Gold, 2007).

crer

(hard) és puha (soft) valtozatarol (amelyek természetesen a gyakorlatban nem feltétleniil
kiiloniilnek el ilyen élesen). Legge (2005) értelmezésében a kemény valtozatban a
hangsuly az emberi er6forrds menedzsmentbdl az eréforrds menedzsmenten, az
er6forrasok maximalis hasznositdsan, az erdforras szemléleten van. A puha szemlélet
fokusza inkabb az emberi erdforras, az emberi tényezd fontossagat hangsulyozza. A
kemény és puha EEM, vagy a kettd kombinacidja az emberekhez vald eltéré hozzaallast
tiikroz, szervezeten beliili ,,hasznalatuknak™ kiilonbdzd természetét, mindségét és mértéket
jelenti.

A kemény EEM (szemléletében az utilitarista instrumentalizmus logikajat
megjelenitve) teljesitménykdzponti nézdpontot takar, amelyben az EEM tevékenység
olyan rendszerek, folyamatok, tevékenységek Osszessége, amelyek az iizleti stratégiaval
szoros integracioban és ennek céljait szolgadlva miikodnek. A meghatdroz6 kemény
modellek koziil kiemelhetd6 a Fombrun és munkatérsai altal alkotott Michigani iskola
stratégiai illeszkedési modellje (Fombrun et al. 1984), illetve Schuler és Jackson New
York modellje (Legge, 2005; Bratton és Gold, 2007). Ezekben a keretrendszerekben a
munkavallalo egy azok koziil az eréforrasok koziil (mint a termdfold vagy a termelésben
hasznalt gépek), amelyet menedzselni kell a stratégia szolgalatdban, a maximalis
megtériilés ¢és haszon érdekében. Az emberek passzivnak kezelt termelési eszkozok,
amelyekkel kapcsolatosan alapvetd fontossagi a mérhetdség, kalkulalhatosag és kontroll.
Az EEM rendszerek személytelenek és a koltséghatékony miikodésre koncentralnak: azaz
a lehetd legolcsdbban biztositani az éppen megfelelé mennyiségli €s mindségli munkaerot,
a szervezet igényeinek megfelelden fejlesztve azt. Ebbdl a szempontbol a munkavallaléi
viszony gazdasagi tranzakcioként értelmezendd, amelyet megsziintethetnek, ha mar nem
kivanatos. A fokusz kimondottan az EEM stratégiai illeszkedésén, a racionalitdson, a
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kontrollon és a profitabilitdson van (Pinnington et al., 2007:2; Szdts-Kovats, 2006). A
kemény EEM gyakorlatra — fbéleg az amerikai szakirodalomban - elterjedt a
teljesitményorientalt munkavégzési rendszerek (high performance work systems)
elnevezés is, amelyek alapvetéen olyan EEM gyakorlatokra koncentralnak, amelyek
kozvetleniil (és igazoltan) kapcsolatba hozhatok a pénziigyi eredményességgel (pl.
0sztonzd bérezés, belso toborzas) (Legge, 2005:19).

A puha EEM szemléletében a fejlesztéi humanizmusra tamaszkodik; az amerikai
szakirodalom szohasznalatban elkotelezettségorientalt menedzsment (high committment
management) elnevezéssel is taldlkozunk. A puha iranyzatban az EEM tevékenység arra
koncentral, hogy a munkavallalok elkdtelezettségére, lojalitasara alapozva biztositson a
vallalat szamara tartdés versenyelényt. A puha EEM is elkdtelezett az tizleti célok
teljesitése mellett, de a munkavallalékat nem passziv, hanem aktiv, kreativ és fejlodés-
orientdlt, a dontések meghozatalara képes €s bizalomra érdemes egyéneknek tekinti,
akiknek szervezet iranti elkotelezettsége a megfeleld motivaciora és kommunikaciora
épiilve, felvilagosult vezetés és leadership alkalmazéasaval fejleszthetd és fenntarthatd. A
bevonasukbol szdrmazik (Pinnington et al., 2007). A puha EEM fontos fokusza a
fejlesztés, egyéni szinten az egyéni fejlodési lehetdségek szervezeti kereteinek biztositdsa
(képzések, munkavégzési rendszer ¢és munkakoriilmények megfeleld kialakitsa,
munkavallaloi részvétel), szervezeti szinten pedig a szervezeti kulttra fejlesztése. A puha
modellek koziil a szakirodalom kiemeli a Harvard tobbszoros érintett modelljét (Beer et
al., 1985), illetve a részben ra épiilld6 Warwick modellt (Hendry és Pettigrew, 1990; Bratton
¢és Gold, 2007).

A két szemléletmdd nem zarja ki egymadst, s6t a gyakorlatban egyre inkabb
jellemzd, hogy kemény és puha EEM eszkozoket egymassal integraltan, szoros
kapcsolatban alkalmaznak; akar egy szervezeten beliil eltéré munkavallaléi csoportokhoz
kapcsolodva eltérd kemény és puha elemeket alkalmazhatnak. Boxall és Purcell (2007)
SEEM illesztd (matching) modellje egyértelmiien a kemény és puha szemlélet egyiittes
alkalmazéasat mutatja: megkiilonboztet elsé szintli szervezeti célokat (életképesség és
fenntarthat6 versenyképesség) és masodlagos célokat (munkatermelékenység, szervezeti
rugalmassag, tarsadalmi legitimacid), amelyek érvelésiikben csak a két szemlélet egyiittes
alkalmazaséaval érhetdk el (azaz pl. a tarsadalmi legitimacid kevéssé érhetd el a kemény
EEM szemlélet és eszkozok alkalmazasaval). Ez a fajta stratégiai szemlélet kothetd az
er6forras alapu stratégiai szemlélethez is (Boxall és Purcell, 2007), és ahhoz a
felismeréshez, hogy a versenyeldny alapja lehet, hogyha a szervezet gyorsabban tanul és
hatékonyabban alkalmazkodik a valtozd kornyezethez, mint a versenytarsak (Legge,
2005).

A puha és kemény EEM elemzése egyértelmiien tovabbi etikai kérdéseket vet fel.
Szamos szempontbol a puha EEM rendszerek vonzobbnak tiinnek (és a kutatasok alapjan
egyértelmiien ezek a rendszerek a kivdnatosabbak a munkavallalok szemében is), szamos
iparagban, sok munkavallaléi csoportnak azonban esélye sincs arra, hogy ilyen
szemléletmoddal kialakitott és mikodtetett EEM rendszerekkel bird szervezetben
dolgozzanak. Mig egy fehérgalléros, a munkaerdpiacon keresett tuddssal rendelkezd fiatal
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nagy valosziniiséggel ¢€lvezheti e rendszerek eldnyeit, addig egy kékgalléros,
szakképzetlen munkds az esetek tilnyomo részében csak egy szamként jelenik meg az
EEM rendszerekben. Pinnington ¢és munkatarsai (2007) megjegyzik, hogy a puha és
kemény modellnél egyarant az iizleti célok vannak a fokuszban, és igazabol olyan etikai
tényezok, mint a tarsadalmi igazsagossag vagy az emberi fejlodés, egyik modellnél sem
igazan szamitanak.

Végiil a szervezetben a munkavallalok, az 6 ritka, nehezen utanozhat6 tudasuk,
képességeik, kooperacios képességeik (mas eréforrasokkal, példaul a gépekkel szemben)
nem képezik a vallalat tulajdonat, barmikor elhagyhatjdk a szervezetet. Fontos etikai
dilemma lesz (és egyben leadership kérdés), hogy meddig mehet el a szervezet, hogy
megtartsa ezt a versenyeldnyt jelentd ritka eréforrast.

Mainstream és kritikai emberi erdforras menedzsment

Greenwood (2002) elemzésében elkiiloniti a jelenlegi EEM gondolkodés in. mainstream
¢s az ettdl eltérd, Kritikai jellegli elméletét és kutatdsi irdnyzatat, ugyanakkor rdmutat,
hogy egyes szerzOk azt is vitatjak, hogy 1étezik-e egy altalanos elméleti és gyakorlati EEM
paradigma (Kamoche és Mueller, 1988; Steyaert és Janssens, 1999).

A mainstream EEM paradigma alapjai az Egyesiilt Allamokbol szarmaznak
(Legge, 1998; 2005). Dominans irdnyzata gyakorlatorientalt, alapvetden eldird jellegii,
altalaban praktikus tanicsok és empirikus adatok bemutatdsara torekszik, és a legjobb,
leghatékonyabb megolddsok bemutatasara koncentrdl. Alapfeltevéseiben raciondlisan
mikddo, sajat stratégiai céljaikat kovetd szervezeteket feltételez, amelyek az egyenstlyi
allapotra torekednek, ¢s amelyekben a menedzsment alapvetd feladata a munkavéallalokat
a hatékonysagra €s a szervezeti célok elérésére motivalni (Bratton €s Gold, 2007). Ez a
logika alapvetden a jelenlegi rendszer fenntartisara torekszik és funkcionalista
megkozelitést tiikréz, ami Ugy tekint az EEM-re, mint a szervezeti célok elérésének
mechanizmusara, igy a  klasszikus = menedzsmentelméletek  fejlodés-  és
hatékonysagkozpontisagat tiikkrozi (Greenwood, 2002).

A mainstream paradigma ebbe a csoportjaba tartozé elméleteket és gyakorlatokat
azonban tobb oldalrdl is kritika érte. A mainstream irdnyzaton beliil is megfogalmazodo
észrevétel, hogy e kutatdsok gyakran elméleti szempontbol kevéssé kimunkaltak,
nélkiilozik a megfeleld fogalmi és elméleti hatteret, részletes iranyelveket és utmutatast
nélkiilozo javaslataik nehezen alkalmazhatok a gyakorlatban (Greenwood, 2002; Szdts-
Kovats, 2006). A mainstream iranyzaton kiviilrdl érkezd kritika alapja, hogy a mainstream
iskoldk a rendszerfenntarto, menedzserorientalt alapalldss miatt hallgatnak a
szervezetekben jelenlévd egyenl6tlenségekrdl, a konfliktusokrél, a dominanciarol, az
alarendeltségrdl, a munkavaéllalok kihasznalasardl (kemény EEM), és a manipuldciorol
(puha EEM) (Alvesson és Willmott, 1996; Steyaert és Janssens, 1999).

Greenwood (2002) a mainstream elméletek egy masik csoportjaba sorolja azokat a
torekvéseket, amelyek komoly elméleti alapokra €pitve, makroszintii kozgazdasagtani és
szervezet-elméletekbdl vezetik le stratégiai EEM modelljeiket. Ezek koziil sok (pl. az
eréforras alapti megkozelités, emberi téke elmélet, ligyndk/tranzakcids koltség modellek)
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stratégiai és raciondlis kifejezésekkel, tudomanyos értelemben is igényes, koherens médon
magyarazza az EEM egyes 0Osszefliggéseit. Mas mainstream elméletek (Greenwood
véleménye szerint szintén elméletileg megalapozott médon) a szervezet €s annak részei
kozott fennalld viszonyra fokuszéalnak, igy példaul az EEM instrumentalis €s politikai
meghatarozoira. Ez utobbi megkozelitésekben mar esetenként felbukkan az EEM
irracionalis és diszfunkcionalis jellege, az informalis cselekedetek hatasai a szervezetben,
megkérdojelezédik az EEM kozponti szerepe €s hatékonysdga, azaz mar kritikusan
tekintenek az EEM elméletére és gyakorlatara.

Az EEM mainstream irdnyat tamogatjak a népszerii menedzsmentirok és guruk,
mint Peters és Waterman (1986); Covey (2000), illetve a hozzédjuk hasonl6 EEM szakirok,
mint Ulrich (1997), akik olyan 0j és konnyen alkalmazhaté modszereket mutatnak be,
melyek alkalmazéasa — varhatéan — hatékonyabb ¢és sikeresebb egyéneket és szervezeteket
eredményez. Ezek a nagy hatast, tobbmillids példanyszamban elkelt és szamos nyelvre
leforditott konyvek is hozzédjarulnak ahhoz, hogy ,a pozitivizmus legyen az EEM
dominans episztemoldgiai megkozelitése” (Greenwood, 2002:263).

Az EEM meghataroz6 kritikaja, kritikai irdnya nagyrészt az Egyesiilt Kirdlysagbol
szarmazik, ahol az 1980-as évekre tehetd a kritikai vizsgalodas kezdete (Legge, 2005;
Guest, 2007). A kritikai irdny féleg a hatalom, a kontroll, a konfliktusok, a legitimitas
kérdéseit és hatdsat vizsgalja az EEM tevékenységben. Ez a kritikai allaspont az EEM-et
retorikai fogdsnak és manipulativnak tartja, a vezetdség alkalmazottak feletti kontroll
eszkozének tekinti. Az EEM-et azzal vadoljak, hogy jradefinidlja a munka jelentését és a
szervezet-munkavallalé kapcsolatat, hogy elfogadtassa a 1étezd, és nem tolerdlhatod
gyakorlatokat (pl. az igazsagtalan bérezést, a munkavallalok félrevezetését). A szerzok az
EEM-re, mint az egyéneket targyiasitd gyakorlatok Osszességére (Towney, 1993), az
ellenallds €s a konfrontaci6 elnyomasara (Sennett, 1998), azaz roviden a munkavallalok
manipuldlasanak eszkozére tekintenek, kevéssé leird, sokkal inkabb értékeld modon. Hart
sz€lsdséges kritikat fogalmaz meg az EEM-rdl: ,, Az EEM-et nemcsak amoralisnak és
antiszocialisnak, de hozzda nem értének, reaktivnak, gazdasagtalannak és okologialag
karosnak itélem” (Hart in Steyaert és Janssens, 1999:185). A mainstream szerzdkkel
szemben a kritikai irok (akik szintén tobb irdnyzatba sorolhatéak) a munkahely
természetének pluralizmusat (tobbfajta érintett és azok érdekekeinek, céljainak legitim
jelenléte) és kollektivista természetét helyezik a fokuszba. Ugy gondoljdk, hogy a
munkahelyhez kapcsolodo kiilonbozd feleknek eltérd 4llaspontjaik lehetnek, ezért
potencialisan mas célokkal rendelkeznek, amelyeket a szervezeteknek stratégiai €s taktikai
szinten egyarant figyelembe kellene venniiik.

A kritikai EEM iskola elméleti alapjaiban egyértelmiien tamaszkodik olyan
miuhelyekre, mint a frankfurti iskola, Habermas, Derrida, Foucault gondolatai, kotddik
tovabba a kritikai menedzsment ¢és a kritikai pedagogia irdnyzataihoz, és
szembehelyezkedik a mainstream irdnyzatok pozitivista néz6pontjaval. A kritikai EEM
iranyzata kapcsolddik majd az etika és EEM diskurzuséhoz is.

Delbridge és Keenoy (2010) a kovetkezOkben foglalja Ossze a kritikai EEM
célkitlizéseit: (1) a kritikai EEM a vallalati gyakorlatokat a jelenlegi tarsadalmi-gazdasagi-
kulturdlis kontextusba &4gyazottan vizsgéalja, hangsulyozva a kapitalista gazdasagi
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berendezkedés €s piaci individualizmus hatasat, a strukturalis antagonizmus jelenlétét. (2)
A mainstream management gyakorlat és EEM iranyzat uralkodd terminoldgidinak,
metaforainak (pl. globalizaci6, versenyképesség, novekedési kényszer) leleplezésére,
feltarasara (denaturalizacidjara) torekszik, €s szeretne ezek mellett alternativaikat mutatni.
(3) A kritikai EEM a mainstream iranyzatok fokuszabol kiszoritottak, elnyomottak, olyan
kisebbségek nézdponjanak fokuszba helyezésére torekszik, mint pl. a nem tradicionalis
munkavallaloi formakban dolgozok (bérelt munkaerd, tdvmunkasok), a modern
munkahelyeken alkalmazottak (pl. call centerek), a nem angolszasz vagy fejlédé orszagok
munkavallaloi, vagy az egyes funkcionalis teriileten, pl. EEM teriileten dolgozok. (4)
Hangstlyozza a tradiciondlis nagyvallalati fokusz mellett fontos lenne a kis és
kozépvallalatok, az allami vagy a non-profit szektor gyakorlatanak analizise is.

Delbridge és Keenoy (2010) arra is ramutatnak, hogy az utolsé par évben taldn a
mainstream ¢&s kritikai EEM kozotti tavolsag csokken (legalabbis néhany tekintetben).
Egyik oldalrél a kritikai menedzsmenthez hasonléan a kritikai HRM egyre kevéssé
marginalizalt, mara legitim tudomdanyos irdnyzatta valt, intézményesiilt. Masik oldalrél a
mainstream EEM irok koziil tobben is felhivjdk a figyelmet a szervezetekben megjelend
érdekek pluralizmusara, a jelenleginél kiegyensulyozottabb, pluralistdbb nézdpont
fontossagara (Paauwe, 2009). A mainstream HR-en beliil is megjelenik az elemzd,
analitikus EEM iranti igény, amely tallépve az el6iro jellegli, pozitivista, funkcionalista és
sikerrecepteket keres6 EEM-en mar a magyarazatokra koncentralva figyelembe veszi az
EEM tarsadalmi és politikai bedgyazottsagat is (Boxall és Purcell, 2007; Delbridge ¢és
Keenoy, 2010 ). Alapvetden kérdéses azonban, hogy mennyiben megingathaté a
mainstream irdnyzatokban a menedzseri nézépont hegemoniaja, és mennyiben tud kilépni
a HRM a ’hatalom kiszolgéalojanak’ szerepkorébdl (Delbridge és Keenoy, 2010:811)?

gységes vagy sokszinii emberi eroforras menedzsment
Az EEM elméletére és a publikalt empiridra az USA dominancigja jellemzd, amelyet
némileg leegyszerisitett sztereotipia alapjan az Egyesiilt Kiralysagbeli szerzék elméletei

crer

crer

Egyértelmli azonban, hogy a kultirdk kozotti kiilonbségek az EEM elméletek €s
gyakorlat szintjén erdsen jelen vannak: az angolszész eredetii, altaldban individualista
modellek érezhetden nehezen alkalmazhatok a sokszinii filozofiai gyokerekkel, kulturalis
orokséggel, tarsadalmi-gazdasagi, intézményi jellemz6kkel biré Eurdpaban vagy Azsidban
(de még a hasonléan angolszasz gydkerii Ausztralidban vagy Uj-Zélandon sem). Bratton
¢és Gold (2007) siirgeti az EEM teriilet emic és etic aspektusainak vizsgélatat, és ezeknek
az alternativ elméleteknek és gyakorlatoknak, sajatossdgoknak az egyre hangsulyosabb
beépiilését az EEM diskurzusokba.

Az azsiai EEM gyakorlatot az eltérdé kulturalis gyokerek és valldsi megosztottsag
jellemzi (Podr, 2006). Az 1990-as évekig a japan EEM gyakorlatot a kooperacion alapuld
szervezeti kultura, a csoportos dontéshozatal, a szenioritas, az ¢lethosszig tartd
foglalkoztatas modellje és a munkavallaloi lojalitas magas szintje jellemezte. Elemzdk
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szerint az EEM vaéllalati értékteremtésbe vald fokozottabb bevonasa a japan gazdasagi
csodara (és a hatterében allo specidlis kulturdlis jellemzoOkre) adott vélaszként is
felfoghat6. A globalizaciora és makro-gazdasagi valtozasokra adott feleletként azonban az
utols6 20 évben a tradiciondlis japan gyakorlat is valtozasnak indult: megjelentek a
szervezeti rugalmassagot elosegitd teljesitményorientalt 6sztonzési rendszerek, megingott
a foglalkoztatds biztonsaga és vele egyiitt a szolgélati 1d6 alapu eldléptetési rendszer,
elotérbe keriiltek a nok diszkriminacidjat feszegetd kérdések.

A nyugat-eurépai EEM elméletére és gyakorlatira a torténelmi, nemzeti és
kulturalis sokszintiség jellemzd (eltérések talalhatok példaul a nemzeti kulturdkban, a
jellemzo  véllalatméretben, az ipari érdekegyeztetés rendszereiben). Ez az eurdpai
gyakorlat tobb ponton hatarozottan eltér az amerikai, tobbé-kevésbé egységesnek tekintett
értékrendre épitkezd elmélettél és gyakorlattol. Poor (2006) alapvetéen 6t, Nyugat-
Européara jellemzo és az amerikaitol eltérd tényezdcsoportot azonosit, amelyek komoly
hatéast gyakorolnak az EEM gyakorlatara: (1) az allami tulajdon magasabb aranya; (2) a
szakszervezetek és az ipari érdekegyeztetés erdteljesebb jelenléte, a munkaerdpiac
szabalyozottsaga; (3) az EU jogrend (és a sokszinli nemzeti szabalyozasok) (4); a
korlatozottabb menedzseri szabadsag; (5) kevésbé individualista nemzeti kulturdk. Fontos
tendencia azonban a gyakorlat konvergencidja: az egységesed6 EU jogrend, illetve a
multinaciondlis vallalatok jelentds szerepe egyértelmiien erre hat (Podr, 2006).

3.4.2. Az EEM magyar sajatossagai

A kozép- és kelet-eurdpai, és igy a magyar EEM alapvetden magan viseli a szocialista
gazdasagi és tarsadalmi rend nyomait. A sajatossagok koziil most csak néhany gondolatot
emelek ki, amelyek etikussag szempontjabol fontosak lehetnek (bdvebben lasd Bakacsi et
al., 1999; Karoliny et al., 2003; illetve Bokor et al., 2005).

A szocialista szférdban a személyzeti munka f6 feladata (a munkaiigyi
adminisztracié mellett) a kdderpolitika (az ideologiai szempontbol megfeleld vezetd réteg)
kinevelése, és a megfeleld szervezeti légkor fenntartdsa volt. A személyzeti osztalyok
munkdjat politikai szempontok determinaltak, igazabol az ideoldgiai kontroll egyik
végrehajtd szerve volt. Ennek a statusznak az arnyéka maig tetten érhetd az emberi
eroforras tevékenyseégrol valdo (egyéni ¢€s tarsadalmi) gondolkodasban, illetve adott
szervezetekben a hattérbe szoritott, alapvetden passziv €s reaktiv végrehajtd szerepii
emberi eréforrds menedzsment gyakorlataban. Kérdéses, hogy adott szervezetben az
ezekkel az arnyakkal (azaz az adminisztralo, ideologiai megfigyeld mellékizzel) kiizdd
EEM mennyire tud(hat) hitelesen etikai szempontokat képviselni?

A rendszervaltast kdvetden természetesen megjelentek a nyugati EEM elméletek,
és a nemzetkdzi vallalatok hoztdk magukkal sajat emberi erdforrds gyakorlataikat:
Karoliny és szerzdtarsai (2000) kutatdsukban a magyar EEM gyakorlat fejlédését
vizsgalva rdmutatnak, hogy mig az orszadgban tevékenykedd globalis és nemzetkozi
szervezetek gyakorlata 1épést tart a nemzetkdzi tendencidkkal, a magyar tulajdoni
vallalatoknal az elmaradas igen jelentds (Karoliny et al. 2000; 2003). Azt, hogy €lenjaro
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véllalatokndl ténylegesen megjelennek a legfrissebb amerikai és nyugat eurépai EEM
gyakorlatok, alatamasztja Bokor Attila és munkatarsainak (2005; 2010) kozel 10 éve
folyo, e vallalatokra koncentralé6 HR Tiikor kutatasa is. Az is tény azonban, hogy ezeknél
a multinacionalis vallalatokndl — az adott vallalat EEM rendszereinek centralizaltsaga
okdn — a magyarorszdgi EEM szervezet sokszor kész ,konzerv’ megoldasokat kap
(miniméalis adaptacios lehetdséggel): a kozpontban kifejlesztett projekteket kell
implementalni. Kérdés, hogy mennyi mozgastere van (lehet) etikai szempontok
érvényesitésére, illetve a kdzpontbdl jovo programoknal (pl. diverzitds menedzsment,
vagy munkahelyi stressz menedzsment) mennyire érzékeli egyaltalan az esetleges etikai
szempontokat? A magyar vallalatoknal, ahol az EEM rendszerek fejlédése esetleg egy-egy
multinaciondlis cégtél érkezd vezetd tevékenységéhez kotddik, még inkabb
megkérddjelezddhet, hogy bekeriilhetnek-e etikai szempontok a fokuszba (bar ezekben a
szervezetekben kevesebb lehet a kiilsé megkotottség, tehat paradox modon esetleg jobban
érvényesiilhetnek a vezetdk, vagy az EEM szakértok etikai alapelvei).

Utols6é gondolatként: a hazai emberi eréforrds szakmara (ha mar szakmanak
tekinthetd) jellemz0 a heterogenitds. Az EEM képviseldi kozott pszichologus, pszichiater,
jogész, kdzgazdasz, bolcsész, mérnok egyarant megtalalhatd (és a felsorolas tavolrol sem
teljes). Ez a vegyes hattér is oka lehet, hogy a szakmai parbeszédekben erdteljesen jelen
van a szakmai k6zds identitds keresése (Takacs, 2008). Talan ennek a folyamatnak része
lehet a szakmai szerephez ko6t6do etikai kérdések €s szempontok el6térbe kertilése.

3.4.3. Emberi eréforras menedzsment és a gazdasagetika kapcsolata

Az emberi eréforrds menedzsment és a gazdasagetika kapcsolatanak gyokerei mélyre
nyulnak, de a kettd 0sszekapcsolasa igazabol az utobbi 15 évben kezdett 6nalld tertiletté
formalodni, és (legalabbis kis mértékben) a fokuszba keriilni. Ennek jeleként az etika a
munkahelyen, az EEM etika, etikus EEM témajaban konyvek (Johnson, 2007) és esszé
gyljtemények jelentek meg (Parker, 1998; Deckop, 2006; Pinnington et al., 2007; Bolton
¢s Houlihan, 2007), elméleti szakcikkek és kutatasi eredmények bukkantak fel vezetd
gazdasagetikai és emberi erdforras menedzsment folyoiratokban (Journal of Business
Ethics, Personnel Review, Human Resource Management Review), a konferencidkon
egyre tobbszor jelennek meg az EEM tevékenységhez etikai szempontokat kapcsolo
témak, eldadasok (pl. European Business Ethics Network UK éves konferencidjan
meghirdetett EEM etika szekcio).

Az EEM ¢és az etika Osszekapcsolodasa megjelenik az oktatdsban is: Wooten
(2001) osszefoglalojdban ramutat, hogy egyes EEM tankonyvek mar az 1990-as évek
elején is szot ejtettek etikai dilemmakrol, elsésorban az emberi jogok szempontrendszerére
épitve: pl. a munkatigyi kapcsolatok etikai kérdései, a személyes adatok védelme az EEM
tevékenységek folyamatdban, vagy a kivalasztasi tesztek etikai aspektusai. Mas szerzok
rendszerezett médon minden fejezet végén kitértek az adott teriilet etikai dilemmaira; ezt a
megoldast kovetik Bokor ¢és munkatdrsai (2007) is. Az is el6fordul, hogy EEM
tankonyvekben a szerzok egész fejezetet szentelnek etikai témaknak, (Torrington és Hall,
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1998; De Cieri és Kramar, 2005; Cascio, 2009; Redman és Wilkinson, 2009). Ezzel
parhuzamosan a gazdasagetika tankonyvek, kézikonyvek egy részében is 0©nallo
fejezetként jelennek meg olyan témak, mint a munkavallaléi kapcsolat etikai dilemmai, az
etikus EEM (Bowie, 2002), vagy az etika a munkahelyen témakor (Knights és Willmott,
2007).

Az, hogy a teriilet legalabbis mérsékelten a fokuszba keriilt, annak okai kozott
fontos szerepet jatszhatnak a XX.szdzad végének és a XXl.szazad elejének gazdasagi,
tarsadalmi tendencidi, a szervezeti milkddésben, illetve specidlisan az EEM
tevékenységben gyokeredzo okok.

A vallalatok gazdasagi felel0ssége, az etikus gazdasagi miikodés dilemmai az
elmult 20 évben Aaltalanossdgban egyre inkabb az akadémiai és tarsadalmi érdeklddés
fokuszaba keriiltek (lasd 3.1. fejezet). Pusztan ennek a tendencidnak hatdsara a szervezeten
beliili egyes funkciondlis tevékenységekkel kapcsolatban — igy a marketing, beszerzés,
termelés teriiletei mellett az EEM-ben is — felmeriiltek a szakteriilethez kapcsolodo etikai
kérdojelek. Bar az utolsd 15 év nagy vallalati botranyai okén inkabb a vallalatok top
menedzsmentje, illetve a pénziigyi-szamviteli teriilet felelossége keriilt az érdeklodés
koézéppontjaba, konnyen belathatod, hogy ezeknek a szervezeteknek a szervezeti kulturdja,
az EEM rendszerei (pl. a teljesitményértékelési és kompenzacios rendszer, vagy a belsd
kommunikécio) a hattérben eldsegithették, de legalabbis nem tudtdk meggatolni ezeket a
moralis félrecstszasokat.

A vallalati felelésségvallalas gondolatkdrében alapvetd a vallalat érintettjeinek
szambavétele, amelyek kozott jelen vannak a munkavallalok is, azaz a vallalati feleldsség
fogalmat veliik kapcsolatban is értelmezni (vagy ujraértelmezni) kell. Kiilondsen fontos
lehet ez azoknak a globalis vallalatoknak az esetében, amelyek gyakran tobb tizezer
munkavallalot alkalmaznak, EEM rendszereik és (elbocsatasi, attelepiilési) dontéseik
kozvetleniil érintik nemcsak munkavallaloikat, hanem ezek csaladjait is, alapveton
befolyasolva ¢€letmindségiiket, jollétiikket, boldogsagukat, ezen keresztiil jelentds hatdsuk
lehet a helyi kozosségekre és a tarsadalom egészére (Wiley, 1998). A tarsadalmi
feleldsségvallalas témakorét komolyan vevd elméleti és gyakorlati szakemberek szamara
az EEM tevékenység etikussaga alapvetden meghatarozhatja az egész véllalati etikussagot.
Emellett az is elég egyértelmii, hogy a globalis vallalatoknal — amelyek idonként egyes
orszagoknal is nagyobb befolyassal birnak — ez a megndvekedett hatalom sokszor nem jar
egyiitt a feleldosségérzet novekedésével és a valoban felelds viselkedéssel.

A szervezeten belill a vallalati felel6sségvallalassal, etikus miikodéssel kapcsolatos
feladatok koordinacioja egyes vallalatokndl az EEM teriilethez keriilt (mashol viszont a
PR, mindségbiztositas, jogi teriiletnél vagy 6nalld szervezeti pozicidban talalhatjuk). Mas
esetben csak a konkrétan EEM-hez kotddé programok feleldssége talalhato az EEM
teriileten  (példaul  diverzitas, egészségfejlesztés, Onkéntesség, megvaltozott
munkaképességli program, stb.). Egyes szerzok azt hangsulyozzik, hogy a heterogén
szervezeti megoldasok ellenére az EEM-t szamos esetben a szervezet lelkiismeretének
(Wiley, 1998), a munkavallalokhoz kapcsolodo etikussag kozpontjanak tekintik, etikai
bajnoknak, az etikai ligyek felelésének tartjak (Greenwood, 2007). (Ennek a ,,szerepnek™ a
kezdeménye tiikrozddhet az Ulrich-Beatty (2001) modell EEM szerepei kozott megjelend
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,lelkiismeret” szerepben.) Ezeknek a kiilsd elvarasoknak kdvetkeztében a teriilet elméleti
¢s gyakorlati képviseldinek el kell gondolkodni azon, hogyan jarul hozzia az EEM a
szervezeti szintll etikai kérdések megoldasahoz, milyen alapelvek mentén értelmezhetd
sajat teriiletiikon az etikussag.

Pérhuzamos — de az el6z0 jelenségektdl nem fliggetlen — tendenciaként jelentkezik,
hogy szédmos orszdgban (koztilk Magyarorszagon is) egyre inkdbb csokken a
munkavallaloi kollektiv érdekképviselet, a szakszervezetek szerepe €s befolyasa, atalakul
(és redukalodik) a munkavallalok torvényi védelme (példa erre a Magyarorszagon a
munkatigyi perek koltségtéritésének megjelenése). Ezt a (globalisnak tekinthetd)
jelenséget Greenwood (2007) a kollektivizmus ¢és a munkavallaloéi érdekérvényesités
hattérbe szoritdsaként jellemzi, és azt Aallitja, hogy a munkavallalok kollektiv
véleménynyilvanitasanak, bevonasanak szervezeti (és tarsadalmi szinten egyarant
jellemzd) elfojtasa csokkenti a munkavallalok védekezOképességét, tovabb erdsiti az
individualizmust, amelynek hatasara a vallalatoknak (és az EEM funkcidnak) egyre
nagyobb hatalmuk van a nekik egyre kiszolgaltatottabb munkavallalok folott (Pinnington
et al., 2007). Ellentmondésos, hogy a puha EEM retorikajaban a munkavallalok bevondsa,
az ,,empowerment” egyre hangsilyosabban jelen van, 4m — ahogy Legge (1998) ramutat —
a puha EEM sokszor ,,baranybdrbe bujtatott farkas”. Azaz a valdsdgban sokszor a bevonas
alarca alatt a szervezeti kultura manipulélasaval atalakitjak, korlatozzak és kihasznaljék a
munkavallalokat. Kochan (2008) ramutat, hogy a puha rendszerek tovabb emelhetik a
munkahelyi stressz szintet, és valojaban nem jelentenek biztos munkahelyet. Emellett, ha
feltételezziik, hogy a puha EEM valddi bevonast jelenthet, ennek ,,élvezete” akkor is csak
a munkavallalok csekély részét illeti meg: altaldban a jol kvalifikalt, piacképes
tudasmunkasokat. Mig a vallalati versenyeldny fenntartdsahoz fontos munkavallaloknak
van erre esélye, addig a nagy tomeget alkotd, kevéssé képzett, konnyen helyettesithetd,
ebben a logikdban ,.kevésbé értékes” fizikai munkasoknak (vagy akar, mondjuk, a call
centerben dolgozé adminisztrativ munkaerdnek) nincs.

Ehhez kapcsolédva fontos megemliteni, hogy a munkavallaléi kapcsolatok
témakore mar régota jelen van az etikai diskurzusokban. A vildg szamos részén, tobbek
kozott az USA-ban, Eurdpa nagy részén és Ausztralidban is beszélhetlink a munkavallaloi
viszony alapvetd atalakulasarol. A hatarozatlan ideji, stabil foglalkoztatasi formak mellett
egyre elterjedtebbek a valtozo, ideiglenes, rovidtavi szerzddéseken alapuld, tranzakcios
jellegli munkavégzési formak, ndvekszik a munkaerd-kdlcsonzes jelentdsége (fehér és kék
gallérosoknal egyarant), a (nem feltétleniil Onkéntes) oOnfoglalkoztatas, csdkkent a
biztosnak ¢és stabilnak mondhatdé munkahelyek ardnya. E tendencidk hatterében tobbek
kozott a szervezet pénziigyi, szambeli és id6beli rugalmassaganak biztositasa all (Legge,
1998). Osszességében atalakul a munkaado és munkavallald kozotti viszony és kotddés
jellege, a pszichologiai szerzddés: a hangsuly egyre inkdbb a tranzakcios jellegii
kapcsolatok felé tolodik (Greenwood, 2007). Werhane ¢s munkatarsai (2004) egyenesen
U] tarsadalmi szerzddésrdl” beszélnek, amely — ellentétben a ,régi tarsadalmi
szerzOdéssel” — mar nem kinal stabil allast, méltanyos bért a munkavallaloi teljesitményért
¢s lojalitdsért cserébe. Ezek a valtozdsok egyik oldalrdl tekinthetok a paternalista
dominancia ¢és kolcsonds fiiggéség (Orvendetes) végének, ¢és az igy kialakulo
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munkavallaléi kapcsolat nevezhetd érettnek, szabadnak, kihivasokkal telinek, mas
értelmezésben azonban ez a valtozas inkabb a személytelen, értelmetlen munkahoz, az
elidegenedéshez vezet (Sennett, 1998). Osszességében ezeknek a véltozasoknak nagy
hatdsa lesz a szervezetekre és a benniik tevékenykedd egyénekre, ezek kapcsolatara,
illetve ennek etikai vonzatara.

Az etikai szempontok térnyerésében szerepet jatszik az is, hogy a szervezet- és
menedzsment-elméletekben is egyértelmiien erdsodik az etikai szempontokat integrald
irany. Az etikailag problematikusnak vélt szervezeti dilemmak jelentds részének kéze van
az EEM tevékenységhez (pl. egyenld banasmod, drog €s alkohol problémak, teljesitmény
menedzsment és kompenzacios rendszer igazsagossaga). A pozitivista mainstream mellett
eddig is jelenlevd kritikai, posztmodern iskoldk hangja az utols6 20 évben egyre
hangosabb: egyre inkabb megkérddjelezik és kihivjak az uralkod6 neo-klasszikus
paradigma alapfeltevéseit, és ramutatnak a modern vallalatokra jellemzé komoly etikai
fesziiltségekre, mint példaul a munkaeréd koltségtényezévé vald lealacsonyodasa
(commodification of labour) (Werhane et al., 2004), a munkavallalok emberi
toketényezoként vald kezelése (human capital) (Martin és Woldring, 2001), a
szervezetekben jelen 1év0 kizsakmanyolés és torz hatalmi viszonyok (Knights és Willmott,
1999). A modern gyakorlatok retorikdja és a valosag kozotti kiilonbség nemcsak a
mainstream-en kiviili elméleti és gyakorlati szakemberek véleménye: a vallott és képviselt
értékek eltérése, a szervezeti integritds jelensége példaul komoly hangsulyt kap a
szervezeti szocializacid vagy a szervezeti kultira irodalmaban is.

A mainstream elméleten beliil is felmeriil a gondolat: az EEM azért harcolt, hogy
az ,,alsobbrendi kiszolgalo szerep” helyett stratégiai szerepet kapjon, és elismerjék legitim
voltat (mind elméleti, mint gyakorlati szinten). Végiil hatékony, menedzsment-orientalt
szakmai teriiletté kiizdotte fel magat, ekzben azonban elvesztett valamit (Pasmora, 1999).
Ebben a harcban elfelejtkezett a munkavallalok emberként vald kezelésérdl (emberi
méltésag helyett mar emberi eréforrasokrol beszEl, az embereket belsd alapértékeik
helyett arukkal és a versenyelOny potencialis forrasaként azonositja). A menedzsment
munkavallalokkal valo torédésrdl. Ackers (2009) egyenesen fauszti paktumrol beszél: az
EEM szakértéi lemondtak lelkiikrél a nagyobb befolyasért cserébe, €s most lelketlen és
személytelen modon, totalisan elkotelezettek a tulajdonosok €s a menedzsment szolgalata
mellett.

Az EEM tevékenységhez kotédd dontések (egyéb szervezeti dontésekhez
hasonloan) sokszor személytelen és arctalan, szakmai-technikai jellegli dontéseknek
vannak beallitva, nem pedig emberi Iények ¢€letét befolyasolo, értékitéleteken nyugvod és
ezeket tikroz6 valosdgnak (Redman és Wilkinson, 2009). Ebben a kontextusban ismét
feler6sodik a régi kérdés: van-e az EEM-nek gondoskodo jellegii szerepe egyaltalan, és ha
igen, ez Osszeegyeztethetd-e (€s hogyan) a kontroll szereppel? Hogyan kezeli a szervezet
(vagy tudomadsul veszi-e, érzékeli-e, kezeli-e egyaltalan) az elsddleges szervezeti célok
kovetésébdl (fenntarthatd versenyképesség, hatékonysag) fakadd, a munkavallalokat
érintd negativ hatasokat? A stratégiai miikodésbol fakado egyéb EEM paradoxonok is
rendelkeznek etikai aspektusokkal, mint a rugalmassdg vs. elkotelezettség,
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individualizmus vs. csoportmunka, empowerment vs. sztenderd miikédés és kontroll
(Legge, 1998).

Egyes kutatok az EEM funkcié professzionalizdlodasanak, elkiiloniilt szakmava
valasanak fontossagat hangsulyozzak (Wiley, 1998; Martin és Woldring, 2001; Wooten,
2001). Az EEM elindult a szakmava valas utjan, egyre inkdbb letisztultak a szakmai
sztenderdek, kialakult a szakma képzési szerkezete és logikdja, ennek megfelelden mas
szakmakhoz hasonldan (orvos, jogasz, tanacsado) ki kell alakitani a szakmai kozvélemény
altal elfogadott etikai elvrendszereket és kodexeket. Ez pedig csak széleskori szakmai
diskurzus nyoman, konszenzusra épiilve késziilhet el (Martin és Woldring, 2001).

Végil az EEM tevékenység a tarsadalom oldalardl is ujszerti elvarasokkal
szembesiil: olyan kérdéskorok, mint az egyenld bandsmod, a diverzitds, a munkahely
elvart felelosségvallalasa a munkahelyi stressz, a munka és maganélet egyensulyaval
kapcsolatban egyre inkdbb a tarsadalmi, politikai vitdk kereszttiizébe keriil. Ezekre a
kihivasokra a szervezeteknek, és ezen beliil az EEM-nek valamiféle legitim valaszt kell
talalnia. Rdadasul a szervezet EEM tevékenysége nemcsak a munkavallalokat és
csaladtagjaikat, hanem sokszor egész lakokozosségeket kozvetleniil érint. gy a
munkahely, és az EEM gyakorlatok nemcsak a kozvetlen munkavallalok jollétét, testi-
lelki egészségét, életét befolyasoljak, hanem a tarsadalom egészének jollétére, testi-lelki
egészségére, ¢letére is hatassal vannak.

Mindezek mellett Pinnington és tarsai (2007) szerint a teriilet elméleti és gyakorlati
szempontbol is tobb figyelmet érdemelne: az EEM a valo életben még mindig a stratégiai
szerepért kiizd, és tudatosan eltavolitja a gondoskodas jelleglinek, vagy sokszor
porhintésnek bélyegzett etikai szempontokat, a kapcsolodd elméleti hattér pedig a
torekvések ellenére is kevéssé rendszerezett.

3.4.4. Mit jelenthet az etika, az etikus viselkedés az emberi erdéforras
menedzsmentben?

Az etika meghatarozasara, az etikus viselkedés értelmezésére szamos etikai keretrendszer
létezik. Mint a gazdasagetika teriiletén, gy az EEM teriiletre koncentralo etikai
vizsgalodasokban is alapvetd fontossagu lesz majd az, hogy egyértelmi feltételezéseket
fogalmazunk meg az etikai keretrendszer, illetve a szervezet céljat, a vezetdk felel0sségét
a munkavallalok (vagy mas érintettek) jogait vagy felelosségét illetden. Greenwood
(2002) ugy véli, hogy az EEM etikai vizsgalatok sokszor adosok maradnak ennek az
allasfoglalasnak az explicitté tételével.

Mint legalapvetdbb értelmezés, az etika az EEM teriiletén a munkavallalashoz
kotodo etikat (employment ethics) jelentheti: Redman és Wilkinson (2009) ezt a teriiletet
a gazdasagi etika olyan részteriileteként hatdrozza meg, amely az &ltalanos moralis
alapelveket alkalmazza a munkavallalok kompenzacidjaval ¢€és a munkavégzés
koriilményeivel kapcsolatban. Mint ilyen, tekinthetd olyan szakmai etikdnak, mint az
orvosi vagy az ligyveédi etika, amelynek kézpontja az emberek kozotti kapcsolatok, az

emberekkel vald banasmod. Ertelmezésemben az EEM etika ennél szélesebb teriiletre
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terjed ki: bar kotddik az altalanos etikdhoz, illetve a gazdasagetika teriileté¢hez is, de
megjelennek benne az EEM teriilet specidlis céljai, kornyezete, feladatai, problémai is
(Pinnington et al., 2007), amelyek olyan specidlis fokuszt kivannak, amelyet eddig a
teriilet nem kapott meg.

Hagyomanyosan a munkatigyi kapcsolatok etikai elemzése a munkavallaloi és
munkaadoi jogok és kotelezettségek, az igazsag és méltanyossag gondolatkdréhez vagy
vallasi iranyzatokhoz kotddott (Greenwood, 2002; Greenwood, 2007; Alford és Naughton,
2004).

A munkavaillaléi és munkaaddi jogok, kotelezettségek az alapveté emberi
szabadsagjogokon talmutatva tartalmaznak a munkahoz, a munkahelyhez kot6do jogokat
¢s kotelességeket, és egyes elemeik beépiiltek a nemzetkozi (pl. ILO), allami térvényekbe,
jogszabalyokba is. Crane és Matten (2007) kilenc munkavallaloi jogot kiilonboztet meg:
(1) jog az egyenld bandsmodra, és diszkriminaciotdl vald mentességre; (2) jog a személyes
szféra tiszteletben tartdsara; (3) jog a tisztességes eljardsokhoz (el6léptetés, elbocsatas,
fegyelmi tigyek); (4) a kollektiv targyaldshoz és fellépéshez valo jog; (5) jog a részvételre;
(6) jog a biztonsagos ¢€s az egészséget nem karositdé munkakoriilményekhez; (7) jog a
méltanyos kompenzaciohoz; (8) jog a lelkiismereti és szolasszabadsaghoz; (9) jog a
munkéhoz.

Mindemellett (az akar torvényi szinten deklaralt) munkavallaloi jogok tiszteletben
tartdsa a gyakorlatban egyaltalan nem egyértelmii a mai munkahelyeken, még az
ugynevezett fejlett orszdgokban sem (Werhane et al., 2004), plane nem a harmadik
vilagban (Greenwood, 2007). De kérdéseket vet fel Magyarorszagon is. A munkavallalok
mogott sokszor nem 4all olyan erd, amely ki tudnd kényszeriteni ezeknek a jogok
biztositasat (egyes gondolkodok szerint kérdéses, hogy ezek a valdsdgban ténylegesen
léteznek-e) (Koehn, 2002). A jogokra alapuld vizsgalatok azzal a problémaval is
szembenéznek, hogy az egyes jogok értelmezése nagyon kontextus-fiiggd Ilehet:
gondoljunk példaul arra, hogy a biztonsdgos és egészséget nem karositdé munkahely
mennyire mas jelentéssel birhat egy afrikai banyaban, az USA-ban vagy Magyarorszagon
egy hasonld vallalatnal. Elméleti jellegli kritika, hogy az alapvetd munkavallaléi jogok
egymassal is ellentmondasba keriilhetnek (pl. egyenld béanadsmdéd €és a méltdnyos
hogy az egyénnek milyen jellegli munkahoz van joga). Az alapvetd jogokat kiterjesztve
Bowie (1998) kialakitja az értelmes munkahoz vald jog fogalmat (amely még kevésbé
tekinthet6 egyetemesen elfogadottnak): (1) a munkahely szabadon valasztott; (2) a
munkavallald 6nallosaggal bir, (3) lehetdsége van fejlodni; (4) megélhetést biztositd bért
kap; (5) a munkahely a munkavallalé moralis fejlodését biztositja; (6) a munkahely nem
befolyasolja paternalista mddon az egyén életét, az egyéni boldogsag elérésének maodjat.
Kérdéses azonban, hogy egy mai magyar vallalat a gyakorlatban hogyan tudné leforditani
példaul a moralis fejlddés biztositasat (Greenwood, 2007)?

Az igazsagossaghoz, méltanyossaghoz kotédo vizsgalatok gyokerei szintén
messzire nyulnak: azok a kérdések, hogy miként kell méltanyosan és igazsagosan kezelni
a munkavallalokat, mi az igazsagos €s méltanyos bér, mit varhat el adott bérért a
munkavallalo, mit jelent és hogyan biztosithaté az egyenld bandsmdd, stb. szintén régota
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foglalkoztatjdk az elméleti ¢és gyakorlati szakembereket. A vizsgalatokat megalapozo
szervezeti igazsagossag fogalma harom, egyarant fontos igazsdgossag fogalmat takar
(Greenberg, 1993). (1) A disztributiv igazsdgossag fogalma alatt azt az észlelést értjiik,
hogy annyi és olyan jutalmat kaptunk-e, amit megérdemeltink? (2) A proceduralis
igazsadgossag fogalma a jutalom elosztasi folyamatanak igazsagossagara, fair voltara
koncentral, illetve (3) az interperszonalis igazsagossag a folyamatokban észlelt banasmaod,
az emberi méltdsag tiszteletben tartasdra vonatkozik. Az igazsagossag szempontjai az
egész EEM mikodésében, illetve az egyes rendszereknél is nagy jelentdségliek.
Hasonléan a munkavallal6i jogokhoz, e szempontok egy része (leginkabb a proceduralis
igazsag szempontjai) beéplilt a jogszabalyokba (pl. az egyenld banasmadd elve). Azonban
példaul az interperszondlis igazsagossag szempontjaival ez nehezen -elképzelhetd,
masrészt hidba egyre részletesebb a munka teriiletéhez kapcsolodo torvényi szabalyozas,
ha parhuzamosan a nagyvéllalatok hatalma és befolyasa is né (Greenwood, 2007). A
szamos, igazsagossagra koncentrdld vizsgalat koziil Weaver és Trevino (2001) a
szervezeti igazsdgossag perspektivajabol vizsgaltdk az EEM szerepét az etikai programok
végrehajtasaban, Harris szintén az igazsagossag koncepcidjara alapozva vizsgalja az EEM
gyakorlatot (Harris, 2002). Crane és Matten (2007) tankdnyviikben Osszekapcsoljak a
jogok, az igazsagossag és a méltdnyossag szempontjait.

Az egyes vallasok tanitisaira épiild analiziseknek szintén nagy hagyoménya van:
Stackhouse ¢és munkatdrsai okori héber tradicioktdl kezdve szédmos, keleti és nyugati
vallas tanitasat alkalmazzdk iizleti, valamint ezen belill és ezekkel integralt moédon az
EEM gyakorlatokra is (Stakhouse, 1995). Johnson (1995) sajat gyakorlati tapasztalataira
épiilve javasolja a munkavallaléi kapcsolat keresztény alapokra vald helyezését, a
szervezet ,,egymast kélcsonosen tamogato és kiegészito kozosség”-ként vald értelmezését,
a munkavégzési rendszerek radikalis 4talakitisat az emberi méltésag és a szeretet
paradigmajara épitve. Cortright és Naughton (2002) — a Katolikus Egyhaz tarsadalmi
tanitasaira épitve — EEM rendszereket (képzés-fejlesztés, kompenzacio, munkakor
tervezeés) vesznek goreso ald, és konkrét modelleket alkotnak, mint a teljes emberi fejlodés
modellje (Alford és Naughton, 2004), a humanisztikus munkatervezés (Murphy és Pyke,
2002). Hegediis (2010) a Biblia alapjan hatdrozza meg a legfontosabb HR alapelveket.
Ezekre az analizisekre egyszerre jellemz6 az igény az egész modern vallalat
alapértékeinek megvaltoztatasara, illetve az egyes gyakorlatokban a vallasos — nemcsak
keresztény, hanem hindu, muszlim, konfuciuszi — értékrendeknek a megjelenitésére.

Az utolso 20 év vizsgalodasait a jogokra, illetve az igazsagossagra épiilé analizisek
mellett a ,tradiciondlis” nézOpontok (egy univerzalis keretrendszer, vagy tobb
keretrendszer parhuzamosan) jellemezték. Legge (1996, 1998) nagy hatast elemzésében
négy iskola, az utilitarista, Rawls rendszere, illetve a kanti és az arisztotelészi erényetika
alapfeltevéseinek fényében vizsgdlja a puha ¢és kemény EEM szemléletet, és
hangsulyozza, hogy az EEM elemzése és értékelése nagyban fligg attdl, hogy melyik
etikai keretrendszert alkalmaztak.

Schumann (2001) 6t etikai gondolatkdrbdl allo etikai keretrendszert ajanl az EEM
etikai szempontu elemzésére: utilitarista, jogokon alapulo, igazsagossag, gondoskodas
alapti és erényetikai gondolatkort. Ervelésében valasztasat azzal indokolja, hogy ezen
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iskolaknak részletes ¢és kimunkalt filozofiai hattérirodalma van, altalaban ezek
hasznalatosak a moralis dontéshozatalban, illetve egymastdl hatdrozottan kiilonb6zo
nézOpontot képviselnek. Kujala és Pietilainen (2007) a Reidenbach és Robin (1990) altal
kialakitott négydimenzios skalat (amely az egoizmust, relativizmust, deontoldgiat,
igazsdgossag szempontjait tartalmazta, lasd 3.1 fejezet) bovitette ki a feminista etikdk
keretrendszereivel, és ezekre éplilve vizsgalta a diverzitas politikakat.

Osszefoglaléan ezekben az elméleti és gyakorlati vizsgalatokban az etika és az EEM
Osszekapcsolasara tobbféle logikat kovettek a szerzok:

1. az adott etikai iskola(k)bdl kiindulva megvizsgaltak, hogy ezek kiilon-kiilon, illetve
egylitt mennyire, és hogyan alkalmazhatok az EEM elméletére ¢és gyakorlatara
(Schumann, 2001; Koehn, 2002).

2. egy vagy tobb etikai keretrendszer alapjan értékelték az EEM egészét vagy valamely
aspektusat, az elméleti alapfeltevéseket vagy a szervezet gyakorlatdt, a szervezeti
kultarat (pl. kemény vagy puha EEM) (Legge, 1998; Weaver ¢és Trevino, 2001;
Kujala és Pietilainen, 2007; Ackers, 2009; Montemayor, 2006).

3. megkisérelték azonositani és besorolni, hogy a szervezetek, vagy a szervezeti
szereplOk tetteiben, magatartasadban, retorikdjaban, dokumentumaiban milyen etikai
alapelv(ek) érvényesiilnek (Fisher, 1999; O’Higgins és Kelleher, 2005; Wasieleski és
Weber, 2009).

4. azonositottak és csoportositottak az érintettek altal etikailag problémdsnak vélt, EEM
tevékenységhez kotddd eseteket, valamely etikai keretrendszer alapjan (Wiley, 1998;
Wooten, 2001).

Az etika és EEM teriiletének oOsszekapcsolasakor fontos az etikai alapallas
explicitté tétele, hiszen ahogy kés6bb részletesen kitérek ra, az egyes keretrendszerekben
mar a modern szervezet, vagy az EEM alapfeltevései sem azonos logika mentén, illetve
azonos eredménnyel keriilnek gorcsé ald. Sajat vizsgalatomban az etikai pluralizmust
szeretném képviselni. Goodpaster (2007) véleményére épitve ugy gondolom, hogy az
egyéneknek €s a szervezetnek is a moralis képzelderd, ahogy 6 nevezi ,,moralis éleslatas”
fejlesztésére van sziikségiik, amely nem a merev szabalyoknak, vagy alapelveknek valo
megfelelést jelenti. Ez azért is alapvetd, mert a szervezeti helyzetek sokszor nagyon
komplexek, szdmos érintett jogai, érdekei, kotelezettségei szerepet jatszanak, és egymassal
fesziiltségben vannak jelen. Ezek vizsgalatdban (és megoldasaban is) egy lehetséges ut,
hogy elfogadé és sokszinli moédon tobb nézdpont, keretrendszer, azaz moralis pluralizmus
legyen jelen (Greenwood, 2007:571). Greenwood (2007) kiemeli és hangsulyozza az
érintett elméletet és ennek pluralista természetét: ebben a Freeman (1984) nevéhez kotodo
gondolatkorben egyértelmiiek a kanti gydkerek, amelyek a munkaadd ¢és munkavallalo
jogait és kotelezettségeit hangsulyozzak, az utilitarista gondolakor megjelenik a tettek
eredményének hangsulyozasaban, a méltanyossdg és igazsdgossag a munkavallaloi
részvétel és a szervezeti folyamatok atlathatosagat illetden.
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3.4.5. Milyen szinteken értelmezhet6 az etikai vizsgalodas az emberi eréforras
menedzsmentben?

Az 1990-es években jellemzden két szinten vizsgaltak az EEM tevékenységhez kotodo
etikussagot: a makroszintli elemzésekben a kanti és az utilitartista etikai elméleteket
alkalmaztak az EEM egészére, mikroszinten pedig az igazsadgossag- ¢és méltanyossag-
elméleteket, a munkavallaloi jogok szempontjait alkalmaztdk meghatarozott EEM
gyakorlatokra, helyzetekre (Greenwood, 2002; Greenwood és deCieri, 2007). Martin és
Woldring harom lehetséges elemzési szintet hataroz meg: (1) az EEM alrendszereinek
etikai szempontu vizsgalatat, (2) az egész EEM tevékenység etikai aspektusait, és (3) az
EEM szerepének vizsgalatat a vallalati szintli etikai kérdésekben (Martin és Woldring,

2001).
Jellemz6 kérdés, fokusz Kapcsolodé tanulmany
Makro - A modern gazdasagi kornyezet és rendszer, a | Legge (1998)
(rendszer) vallalat alapfeltevéseinek, miikodésének etikai | Bauman (1993)
szintii szempontl elemzése. Ackers (1999)
1 tsek - Az EEM kiilonbozo felfogasainak (pl. puha €s | Guest (2007)
clemzese kemény EEM), alapfeltevéseinek etikussaga.
- A vallalat felelds viselkedéséhez, etikussagahoz | Lepak  és  Colakoglu
. valé hozzajarulas, az ebben vald részvétel és | (2006)
Mezo (vallalat, N 1 i .
szervezet) felelosség kérdései.
o - A vallalaton beliili etikai bajnok szerep, illetve | Orlitzky és  Swanson
szintu . . , )
lemzések az  etikus  szervezeti  kultira, etikus | (2006)
elemzese kommunikacio, etikus vezetés kialakitasaban valo
részvételre koncentral6 vizsgalatok.
- Az EEM alrendszerek bizonyos etikai | Mathis és  Jackson,
szempontrendszer(ek) alapjan torténd vizsgalatai. | (2006)
- Az EEM tevékenységhez kotddd etikai | Alford és  Naughton
problémak altaldnos, illetve specialis esetek | (2004)

EEM szervezet, | kiragadasaval torténo vizsgalatai. Murphy és Pyke (2002)
funkcié - Az egyes EEM feladatok vagy szerepek (pl. | Wooten (2001)
szintjére Ulrich, 1997) etikussaganak, ezek | Wiley (1998)

koncentralo | konfliktusainak, az EEM tevekenységhez | ylrich és Beatty (2001)
kapcsolodo szerepkon'ﬂiktus'ok elemzése.. Cardy és  Selvarajan
- A munkahelyi etikatlan  viselkedés, | (2006)
munkavallaldi etikatlansag, deviancia vizsgélata | qchumann (2001)
és kezelése.
Mikroszintre, | - A% EEM te\’/e'kenys"eg}{ez ¢és szerephez koto’d(? Wooten (2091)
ni szint egyéni moralis dontéshozatal, az egyéni | Dachler és Enderle
CBYCMI SZIMMIE | oo7lelések és értelmezések vizsgalatai. (1989).
koncentralo R .
. O’Higgins ¢és Kelleher
elemzések (2005)

2. tablazat. Az etikai vizsgalodasok szintje, jellemzo kérdések és kapcsolodo
munkadk az emberi erdforras menedzsmentben (sajdt osszedllitds)
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A szintek természetesen — mind elméleti, mind gyakorlati értelemben — szorosan
kotddnek egymashoz, tehat a csoportositas mesterséges €s helyenként erdltetett is: pl. az
egyes EEM szerepek etikussaga és ennek egyéni észlelése, a kapcsolodd egyéni moralis
viselkedés szoros kapcsolatban van egymassal. A kovetkezokben a héarom szintet
kibdvitve négy lehetséges szintet tekintek at roviden: minden szinten bemutatok egy vagy
tobb, erre a szintre koncentrald, meghataroz6 munkat, az alkalmazott etikai nézOpont,
illetve egy-vagy tobb, altalam relevansnak vélt gondolat bemutatasaval (1asd 2. tdblazat).

Vallalat egészének etikussaga — ehhez kapcsolodoan az emberi eroforras menedzsment
funkcio etikussdaga

Az EEM etika alapkérdésének tekinthetd, hogy a jelenleg uralkodd piacgazdasiagban és
szervezetekben az EEM barmilyen elmélete €s gyakorlata lehet-e egyaltalan etikus? Legge
(1998) értelmezésében ez a kérdés indukal még két kovetkezd felvetést. (1) Mit is értiink
etikussagon? Ha pedig az etikus EEM nem csak utopikus elképzelés, ¢és 1étezhet etikus
EEM, akkor: (2) milyen jellemzdkkel birhat ez a valésagban? Amennyiben a kapitalista
berendezkedést etikusnak tekintjiik (vagy legalabbis latjuk a lehetdséget az etikus véllalati
viselkedésre e berendezkedés keretein beliil), akkor erre éplilve ez az EEM esetében is
lehetséges. Az azonban kérdés, hogy egy alapvetden etikatlan gazdasagi rendben
lehetséges-e etikus EEM tevékenységet végezni, a munkavallalokat etikus modon kezelni
(barmilyen etikai keretrendszer alapjan).

A kérdésre adott valaszok szamosak. Marx (€s kdvetdinek) argumentuma alapjan a
kapitalista vallalatokban az embereket kizsakmanyoljak, megfosztjak ket képességeik és
kreativitasuk, szabadsdguk korlatok nélkiili gyakorldsatol. Az embereket a profit
elérésének  érdekében dehumanizaljdk, a targyakhoz hasonléan hasznositjak
(eltargyiasitjak), kizarjak oket a dontéshozatalbdl, amely a munka elidegenedéséhez vezet.
A marxista gondolatkdrben a kapitalista rendszer és szervezet egyértelmiien etikatlan, az
EEM egyértelmlien a kizsdkmanyolds és manipulacid eszkoze (Wray-Bliss és Parker,
1998). ,,Mutass nekem egy gondoskodo kapitalistat, és én mutatok egy vegetarianus
capat” — jellemzi Legge a marxizmus szkepticizmusat. (Legge, 1998)

Bauman (1993) véleménye szerint a kapitalista szervezetekben az egyének
viselkedése szigorti szabalyok kozé szoritott, és szdmos eszkozzel kontrollalt (pl.
biirokratikus €és kulturdlis modszerekkel), hiszen a vallalati cél, a nyereségesség elérése
érdekében sziikséges a kollektiv cselekvés. A vallalati kontroll és nyomas, helyenként az
uniformitds kiszoritja és leépiti az egyéni etikai felel0sségvallalast €és moralis
érzékenységet. A szervezet azt varja el az alkalmazottaktol, hogy azt tegyék, amit a fondk
mond, nem pedig azt, amit jonak, helyesnek éreznek sajat értékrend;jiik és mércéjiik szerint
(Jackall, 1988). Osszességében a vallalat intézményesiilt forméaban eroddlja az egyéni
lelkiismeretet és moralitdst — hogyan is lehetne ez a képzédmény etikus? (Bauman, 1993)
Mclntyre (1997) ugy véli, a menedzsment maga nem lehet etikus, hiszen alapvetden a
munkavallalok manipulalasan alapul. Rdadasul a szervezetben valdo nem kiegyensulyozott,
fragmentalt fejlodés kovetkeztében az egyének 1ényegi identitasa sériil, és korrodalodik a
moralis karakter (Wray-Bliss, 2007:520; Legge, 2005:36).
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Legge (1998) elemzésében Adam Smith eredeti elképzelése a decentralizalt és
szabad piacrol, a versenyrdl, a kereslet-kindlat Onszabalyozasar6l a sajat koraban
etikusabbnak volt tekinthetd, mint a korabeli merkantilista gazdasagi berendezkedés. Az
utilitarista keretrendszerben a smithi kapitalizmus az egyéni szabadsag és a termelési
hatékonysdg kombinacidja, amelyben minden egyén — racionalis onérdekét kovetve —
hozzajarul a tarsadalom jolétéhez. Mar Smith is felhivta azonban a figyelmet arra a
veszélyre, amikor a gazdasagi eré kevés szerepld kezében Osszpontosul, és torzul a piac.
Jelenleg egyértelmiien ez a helyzet — a globalis vallalatok komoly gazdasagi-politikai
hatalommal birnak. Rdaadédsul kérdéses a szabad vaélasztds ¢és a tranzakcidk fair
mindségének kitétele is. Fairnek nevezhetiink egy tranzakcidt, ha a felek szabadon
(kényszer nélkiil) donthetnek, és azonos informaltsagi szinten vannak. De a mai
vallalatokban vajon mennyiben tekintheté a munkaad6 és munkavallalo kozotti viszony
fairnek? Milyen valds vélasztasi lehetdségei vannak egyaltalan az egyénnek a munkéba
vald belépéskor (ha az alternativa a munkanélkiiliség), hogyan utasithatja vissza egy
munkavallalo a kotelezd talorat, az etikatlan fonoki utasitast (ha az alternativa az
elbocsatas)? Hogyan lehetne az egyén azonos informaltsdgi szinten, amikor a vallalatok
kontrollaljak a médiat? Ezek alapjan komoly dilemma, hogy akér az utilitarista keretek
kozott is nevezhetjiik-e etikusnak jelen mitkodésében a kapitalista vallalatot.

Az EEM mint tevékenység alapfeltevéseinek etikussdaga

Szamos elméleti és gyakorlati munka vizsgalja etika szempontok alapjan az alapvetd EEM
modellek (mint a puha ¢s kemény EEM, vagy a SEEM) alapvetéseit, illetve miikodését.
Legge (1998) elemzésében a kemény és puha EEM modellt vizsgalja: magyarazatdban
egyedill az utilitarista szempontrendszer az, amelyben elképzelheté a kemény EEM
modell etikussaga, amennyiben biztositja a szervezeti tulélést, és ezaltal a nagyobb
tarsadalmi hasznossaghoz vezet (az értékelésnek azért vannak megvalosithatosagi
problémai). A kanti modell szempontjai alapjan a kemény modell hatarozottan etikatlan,
hiszen a munkavallalokat eszkozként, nem pedig célként kezeli. Az erényetikdban a
kemény EEM szintén nem tekinthetd etikusnak, hiszen a személyiség kiegyenstlyozott
fejlédése tavolrdl sem biztositott. A puha EEM analizise mar kedvezdbb képet
mutat(hatna): az utilitarista szempont pozitiv értékelése mellett az erényetika
alapfeltevéseinek megfelelhetne, azonban mint Legge ramutat, az egyénre erdltetett
munkahelyi szerepek alapvetden eltorzithatjdk a valds erényeket, a munka-alkoholista
¢letmod megakadalyozza a maganéletben, a csaladban vald kiteljesedést, és a harmoniat.
A puha EEM a kanti proban is a&tmehetne, am tobbek altal felvetett kérdés, hogy a retorika
¢és valosag ezekben a szervezetekben mennyire tér el egymastol.

Guest (2007) elemzésében az EEM modellekhez kapcsolodoan tgy véli, hogy a
SEEM rendszer és szervezet, amely elvileg a munkavallalok menedzselésével foglalkozik,
valojaban (1) ignoralja Oket, figyelmen kiviil hagyva érdekeiket, (2) s6t az EEM a
kizsakmanyolas f6 eszkdzéveé valik. Mig az eldbbi jelenség kiilondsen jellemzd a kemény
EEM rendszerekre, amelyekben nemhogy a munkavallalok érdekei, de még pozitiv,
negativ vagy semleges reakcidi sem jelennek meg (egyfajta fekete dobozként vagy
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robotként abrazolja dket), addig a puha EEM rendszerekben — Legge (1998) analizisének
megfelelden — az EEM a manipuléaci6 kdzponti eszkdzévé valhat.

Ackers (2009) a megtévesztés (etikatlansag) harom alapvetd formajat értelmezi az
EEM tevékenység alapfeltevéseit illetéen. Az (1) aranybika szemléletmdd minden emberi
értéket alarendel az tizleti, gazdasagi megfontolasoknak. Az emberi 1ényt Gjradefinidlja a
maga komplex anyagi, tarsas, spiritudlis sziikségleteivel egyiitt, s személytelen gazdasagi
kategoriava (er0forrassa) fokozza le. A gazdasagi ¢és iizleti terminoldgia meghatarozza ¢€s
alakitja az egyéni motivacidkat és sziikségleteket, minden EEM dontésnek (amelyet iizleti
dontésnek tekintiink) van koltsége és megtériilése. A mar emlitett fauszti paktumnak
megfeleléen, az aranybika szemléletmodot koveté EEM eladta lelkét, és most ,,az
aranybika, a hamis értékek oltaran aldozik™ (Ackers, 2009:463).

A (2) felvilagosult onérdekkovetés szemléletmdd képviseldi azt allitjak, hogy
mivel a véllalatnak hossza tdvon érdeke, hogy a munkavallalokkal (és egyéb érintettekkel)
bizalmon alapuld, belsé integritast tiikkr6z6 kapcsolatokat alakitson ki, erre épiilve
érdekében 4ll az ezt megalapozd etikus viselkedés is. Ebben a keretrendszerben a
felvilagosult vallalat sajat onérdekét kovetve, minden kiilsé (dllami, tarsadalmi) vagy
belsd (pl. szakszervezetek) nyomas nélkiil is etikusan fog viselkedni a munkavallaldival.
A valdosdgban tobb szempontb6l is problémékat rejt ez a nézdpont. Egyik oldalrdl a
szervezeti bizalom, a szervezeti integritds, az etikus viselkedés és a vallalati sikeresség
kapcsolatanak vizsgalata ellentmondasos eredményeket produkald, kevéssé egzakt teriilet.
Masik oldalrél a vallalatok sokszor alarendelik a valodi hosszl tavu célokat is a rovidtava
érdekeknek (példaul a vallalati retorikdban a hosszu tavu fenntarthatdsagot a rovidtava
tulélésnek), raadasul a mobil, altaldban tranzakcids alapon szerz6dd vallalatvezetés
szdmara a hossza tdv fogalma nem is feltétleniil relevans fogalom. Erre épiilve a
felvilagosult onérdeken alapuld etikussdg meglehetdsen bizonytalannak, esetlegesnek
tekinthetd.

A (3) boldog csaldd szemléletmdod kovetdi ugy érzik, hogy a vallalat és a
munkavallalok kapcsolata egy boldog csaladhoz hasonld, amelyet a szakszervezetek és az
allam csak elrontana. Ez a szemlélet a paternalizmus alapelvein nyugszik, de nélkiil6zi
annak érzelmi jellegli kotddéseit (pl. mar nem csalddok egymast kdvetd generécioi
dolgoznak egy vallalatnal, életiik végéig), alapvetden kalkulativ bazison nyugszik, és
sokszor alapvetden képmutatd (pl. nem egyenld mértékben fokuszal egyes munkavallaloi
csoportokra). Ami megmarad, az a munkavallalok alarendeltsége és kiszolgaltatottsaga.

Ackers (2009) végiil kiemeli, hogy kiilonbséget kell tenni a munkavallaléhoz
kothetd etikussdg, mint a tarsadalom felé¢ iranyuld kirakat és maszk, a rovidtava
haszonmaximalizalasra és oOnérdekkovetésre €piild gazdasagi tevékenységet legitimalo
szemlélet és gyakorlat; illetve a munkavallalok iranti valodi elkotelezettségen nyugvo
etikai szerep kozott, amelyben a partnerség, a lojalitas és a szervezet moralis kozegként
valo felfogdsa a valodi cél. (Ez egyértelmiien kapcsolddik a gazdasagetika kiilonbozd
értelmezéseiben kirajzolhato eltérd iranyokhoz, tobbek kozott az Aasland (2009) altal
felvetett az ethics in business vagy ethics for business dilemmahoz.)
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Az EEM hozzdjaruldasa a vallalat felelos viselkedéséhez, etikussagahoz

A vizsgalatok masik csoportja a vallalati etikussaghoz vald hozzajarulasra és az ebben
valo részvételre, a vallalaton beliili etikai bajnok szerepre (Greenwood, 2007), illetve az
etikus szervezeti kultura és kommunikacio, etikus vezetés kialakitasaban valo részvételre
koncentrdl. Ezeknek egyik irdnyat azon alapfeltevés determindlja, hogy az egyéni
etikussdgot befolydsold kontextudlis tényezOk alakitdsdban (mint a javadalmazasi
rendszer, a szervezeti kultira, a szerepek formalis leirasai) az EEM teriiletnek nagy
szerepe van (Crane és Matten, 2007), az EEM hatokorébe tartozé tényezok tehat a vallalat
Ossz-etikussagat is nagyban fogjak befolyasolni.

Orlitzy és Swanson (2006) amellett érvel, hogy az EEM tevékenység alapvetden
elosegitheti a vallalat felelds viselkedését azaltal, hogy az EEM rendszerek miikodésében
(kiilonosen a kompenzacid, teljesitményértékelés, kivalasztds, képzés-fejlesztés
rendszerében) az elméletben és a gyakorlatban kovetkezetesen a felelds szervezeti
viselkedéshez kapcsolodo értékeket képvisel, azaz érték-hangolt (value attuned), és igy
kialakitja, fejleszti és ujratermeli a felelds viselkedést tamogatd szervezeti kultirat. A
kivalasztas teriiletén ez példaul azt jelentheti, hogy az egyének kognitiv moralis
fejlettsége, illetve a moralis érzékenység és moralis receptivitas (moral receptivity) fontos
kivalasztasi szempontok (és persze a képzésben is megjelennek), illetve a vallalat valéban
a munkaerd diverzitdsara torekszik, feltételezve hogy a sokszinli munkaerd
fogékonysdgaban is sokszinlibb, és igy nagyobb biztonsaggal érzékeli a kiilonbdzo
érintettek értékelvarasait. A kifejezetten homogén kozdsségek hajlamosak lehetnek
bizonyos  alternativak  kizardsara,  kollektiv ~ moralis  racionalizdlasra. A
teljesitményértékelés céljai kozott a gazdasagi célok mellett tarsadalmi, 6koldgiai, moralis
célok is szerepelnek, amelyeket a szervezet kozdsen hataroz meg (esetleg kiilso érintettek
bevonasaval), €és amelyek a kompenzacios rendszerben is megjelennek. Kétséges persze,
hogy egy alapvetden individualista, versenyzd szervezeti kultaraban kitlizhet6k és
elérhetdk-e olyan tarsadalmi, mordlis célok, amelyek eléréséhez bizalomra,
egyiittmiikddésre lenne sziikség? A szerzdk érvelésében az értekre hangolds egyben a
szervezeten beliili moralis integritast is kell hogy jelentse. Az értékre hangolt szervezeti
kultira az egyéni és szervezeti miopia ellenpontjanak tekinthetd, amely altalaban a
személyes értékek tagaddsat, az érintettek elvarasai értékoldalanak figyelmen kiviil
hagyasat, és ezaltal a gazdasagi célokra vald kizarolagos koncentralast jelenti (Orlitzky és
Swanson, 2006).

A vallalat szamos érintett érdekei, igényei, sziikségletei kozott egyenstlyoz: abban,
hogy ezek koziil ne csak a dominans érdekek teljesiiljenek, és a szervezet feleldsen,
etikusan viselkedjen, fontos szerepe lehet az érintett elméleten alapuld stratégiai EEM
szemléletnek. Lepak és Colakoglu (2006) elemzésiikben példaképpen bemutatjak a Costco
nevil szupermarket lancot (a Wal-Marttal kontrasztban), amely arversenyzd stratégiat
kovet a piacon, de munkavallaloinak a konkurencianal 42%-kal magasabb bért fizet
(egyéb juttatdsok mellett), és pénziigyi teljesitménye mégis elfogadhatd. A szerzék ugy
vélik, hogyha véllalati életciklusokban gondolkodunk, kialakithaté az érintetti igények
figyelembevételének egyfajta ritmusa, amelyben bizonyos vallalati szakaszokban més-mas
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érintettek keriilnek a fokuszba (pl. korai szakaszban a befektetdk, érett szakaszban a
munkavallalok). Az etikusan miikodé EEM rendszereknek alapvetéen ezt a stratégiai
latasmodot kell tAmogatni.

Az EEM alrendszerek vizsgadlata, etikai problémak és etikailag kérdéses esetek

A tevékenységhez kotédo etikai problémak, etikatlan gyakorlatok azonositdsara,
csoportositasara is kiilonb6z6 hozzaallasokkal talalkozhatunk. Egyes szerzok a vallalati
gyakorlatban taldlhaté specidlis, Osszetett esetekre koncentrdlnak, amelyek az
igazsdgossag, megbizhatosdg ¢és tarsadalmi feleldsségvallalas kérdéseivel hozhatok
kapcsolatba, ¢s kiillondsen nehéz dket megoldani: pl. olyan munkavallalok kezelése, akik
mar régota a vallalat alkalmazasaban allnak, de a szervezeti valtozasok miatt elvesztették
munkajukat, vagy a dohdnyzasi tilalom a munkahelyen (Mathis és Jackson, 2006). Masok
altalanosan megfogalmazott etikai problémakordket vizsgalnak, mint diszkriminacio,
pszicholdgiai tesztek alkalmazésa, szakszervezeti tevékenység blokkoldsa, munkavégzési
rendszerek kialakitidsa, munkabiztonsag, fegyelmezési gyakorlatok, személyiségi jogok,
kiszervezés és elbocsatas, adatok bizalmas kezelése (Wooten, 2001). Az elemzésekben
egyarant megjelenik az adott teriilet (EEM rendszer: pl. kivalasztas, vagy problématertilet:
pl. favorizmus) rendszerszintli elemzése, és a rendszer mikkddése nyoman felmeriilé (EEM
tevékenységhez kotddo elemzes), illetve a munkavallalok (vezetdk, beosztottak) etikatlan
viselkedésének vizsgalata az adott helyzetben.

Tovabbi csoportot képezhetnek azok a munkdk, amelyek az esetek listazasara,
kategorizalasara torekednek. Wooten (2001) a gyakorlatra épitve kisérletet tett az etikai
dilemmak valdban alapos kategorizalasara. Ot Altalanos etikai probléma kategoriat
értelmezett a nyolc EEM rendszerben, igy negyven potencialis etikatlan viselkedést,
gyakorlatot azonositott, amelyet az EEM elkdvethet. Ezek az etikai probléma kategoridk
(1) a megtévesztés és Osszejatszas, (2) az adatok nem rendeltetésszer(i hasznalata, (3) a
manipulacié és kényszerités, (4) az értékek és célok konfliktusai, (5) a szakmai
felszinesség. Modelljében hangsulyozza az egyéni, szervezeti €és szakmai etikussag, illetve
az elvarasok konfliktusat és ezek hatasat az EEM tevékenységre (Wooten, 2001).

Izgalmas vonulat a kutatasokban az észlelés (és az észlelési torzitasok) nagy
szerepe az EEM tevékenység etikussagaval, illetve az etikus magatartassal kapcsolatban
(ehhez kapcsoloddan ismét eldkeriil a kommunikécio fontossaga €s az etikus viselkedés
fejlesztésének lehetdségei). Cardy és Servajaran (2006) kutatdsaikban az etikus magatartas
teljesitménymenedzsment rendszerbe vald integralasanak lehetdségeit (€s nehézségét)
elemzik, illetve az egyéni teljesitmény és az etikatlan munkahelyi viselkedés észlelését
vizsgaljak. Meglepd eredményiik, hogy az etikatlan viselkedés észlelése negativ
kapcsolatban van a teljesitménnyel: minél ,,sikeresebb” valaki, annal kevésbé észlelték
(vagy kommunikaltdk) az etikitlan magatartast (amelyet egyébként 6 dimenzidban
értelmeztek: megvesztegetés, csalds, hamisitas, hamis riportok készitése, munkatarsak
etikatlan kezelése, vallalati eréforrasok) (Cardy és Selvarajan, 2006). Wiley (1998)
kutatasdban az EEM tevékenységhez kothetd etikatlan jelenségek komolysagat ¢és
gyakorisagat, illetve a nem, hierarchikus pozicio, vallalati nagysag, iparag ezek észlelésére
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gyakorolt hatdsat vizsgélta: ez utobbit illetden kevés valdoban jelentds eltérést talalt. Az
EEM teriiletek kozott az aramlas, a kompenzacid, illetve a munkavédelem ¢és egészség
terliletén észleltek leggyakrabban etikatlan eseteket; az esetek sulyossagat illetden
ugyanezen teriiletek, csak mas sorrendben jelennek meg (az etikailag legsulyosabb
eseteket a munkavédelem ¢€s egészség teriiletén észlelték). Wiley tanulmanyanak — illetve
az ebbe a csoportba tartozo kutatasi eredmények jelentds részének — értelmezését neheziti,
hogy hidnyzik az etika fogalmanak és az etikai keretrendszereknek a tisztdzédsa mind a
kutat6, mind pedig a kutatdsban résztvevok részérdl.

Dachler és Enderle (1989) ramutatnak arra, hogy az EEM funkcid képviseldinek
alapfeltevései, értékei alapjaiban hatdrozzak meg azt, hogy egyaltalan észlelik-e az etikai
kérdéseket, azaz a moralis érzékenység jelentdségét hangsulyozzak (bar a szokapcsolatot
nem hasznalja).

Az EEM szerepek

E vizsgalatok egyik csoportjdba az EEM szakmai, szervezeti és személyes
szerepek kapcsolataiban megjelend konfliktusok etikai szempontu elemzései sorolhatok.
Wooten (2001) értelmezésében az EEM szerepben az egyén folyamatosan egyenstlyozik
személyes, szakmai és szervezeti etikai alapelvek és elvarasok kozott. Akkor beszélhetiink
etikai dilemmarol, ha az EEM szakértd feladatanak elvégzése kozben olyan kiilonbdzo
elvarasokkal szembesiil, amelyek soran a személyes, a szakmai és szervezeti értékek,
alapelvek, hiedelmek, elvarasok, sziikségletek egymassal konfliktusba kerililnek (Wooten,
2001:165). Etikatlan viselkedésrol akkor beszélhetiink, ha egy EEM funkciohoz kdthetd
dontés, vagy ennek eredményeképpen kialakuld magatartas egyéni vagy szervezeti szinten
kart, sériilést okoz. Fontos, hogy a képviselt értékek, illetve az elvarasok kongruensek
legyenek (ez megint a moralis integritast hangstlyozza).

Wiley (1998) az etikai problémék megoldasa soran azonosit EEM szerepeket: a
nyolc szerep koziil (egy-egy helyzetben tobb szerepet is azonositottak a megkérdezettek)
az esetek 94%-4dban ,,Nyomozo6” szerepben ¢észlelték magukat, amelyben etikai
szempontbol nem egyértelmii helyzeteket probaltak tisztazni, 92%-ban ,,Monitoring”
feladatkérben (amikor is a torvényeknek, illetve belsd szabalyoknak valé megfelelést
ellendrizték), 89%-ban pedig ,,Szervezeti szereplo” szerepkorben (amikor a szervezet
valamely dontését vagy magat a szervezetet kellett megvédeni valamely kiilsd
szerepl6tol). A szerzOk a tobbi szerep (Tandcsado, Képzo-fejleszté, Munkavallaloi
érdekképviseld, Megkérddjelezd, Mintaadd) emlitési aranyat nem részletezik — de az sokat
elarul, hogy egyértelmiien a (kiils6-belsd) kontroll tipust szerepeket észlelték gyakorinak.

Meglepé modon kevés vizsgalat irdnyul a klasszikus EEM szerepek etikussaganak
elemzésére. Mind Storey (1992), mind Ulrich (1997) szerepmatrixa kapcsan megjelenik az
EEM szerep soksziniisége, amely abbdl addodik, hogy sok kiilonbozd feladat, kotelezettség
¢és feleldsség van jelen, amelyek sokszor egymadssal (extrém esetben adott szerep sajat
magéval is) ellentétesek. Ugyanakkor kimondottan etikai szempontok egyik szerzonél sem
jelennek meg. Direkt moédon megjelenik azonban az etikussag Ulrich és Beatty (2001)
kovetkezd csoportositasdban, amelyben az EEM szerepeit mar nem partneri, hanem
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jatékosi szerepekként értelmezik. Ezek koziil kiilondsen izgalmas a ,,lelkiismeret” szerep:
ezt a szerzok olyan belsd birdi szerepként (comscience referee) értelmezik, amely
biztositja, hogy a szervezet és tagjai a szabalyoknak megfeleléen, azok betartasaval
tevékenykednek. Ez azért fontos — a szerzok értelmezésében —, mert a szabalyok athagasa
kozép- és hosszutavon visszaiithet a piac, illetve a tarsadalom megitélésében, vagy akar
csokkentheti a vallalat vonzerejét a munkavallalok szemében (az érvelésben kissé
keveredik a jogkovetés ¢és az etikussag fogalma; illetve a szerzok egyértelmiien a
megtérild jelleghi etikussagra épitenek). A ,lelkiismeret” szerep nem halas (és nem
vagyott) szerep, az Oszinte, és az igazsagra, a gyanus €s egyértelmiien problémas esetekre,
gyakorlatokra ramutat6 jatékos a palya szélére keriilhet, vagy le is cserélhetik. A jelen
gyakorlatban — vélik a szerz6k — az EEM sokszor az etikai problémakkal az esetleges
botrany (szexudlis zaklatds, beszamolok meghamisitasa, kornyezetszennyezés)
kirobbanasa utdn szembesiil (mint tlizoltd vagy a karcsokkentésben résztvevd), ezért
fontos lenne az EEM stratégiai ¢és proaktiv szerepe ¢és etikai iranytiiként valo
funkcionalésa.

Az EEM szerepekhez kotheté emblematikus kutatas Magyarorszdgon a 2004-ben
utnak inditott HR Tiikor kutatas (Bokor et al., 2005), amelynek elsé fazisat azota mar
harom tovabbi fordulé kovette. A kutatok elsdédlegesen azt vizsgaltdk, hogy
Magyarorszagon mennyire tekinthetd érvényesnek az eredeti Ulrich (1997) modell, az
EEM munkahoz kapcsoldoddan az érintettek elvarasai mennyiben kiilonbozdek, milyen
kompetencidkat tartanak a legfontosabbnak (Bokor et al., 2005). A kutatds szamos
izgalmas eredménye koziil most csak azokat a gondolatokat emelem ki, amelyek a
szerepek ellentmondésait ¢és etikai aspektusait illetéen érdekesek lehetnek. Fontos
hangsulyozni, hogy a vizsgalat alapvetéen menedzsment és EEM fokuszu: a szerzdk
kiilonbozd vezetdi szintek (felsd, kozép és alsd szint) és az EEM képviseldinek
véleményét, észlelését litkdztetik, mas szervezeti érintettek véleménye nem jelenik meg.

A vizsgalat tanisaga szerint az EEM teriilet képvisel6i és a vallalatvezetés eltérd
modon érzékeli és értékeli a kiilonbozd szerepeket, ezek tartalmat és fontossagat. A
kutatds résztvevdi altal 36 kompetenciabol Osszeallitott fontossagi listan mind a két
csoportndl az ,,Etikussag” a legmagasabb értékkel rendelkezd, legfontosabb kompetencia.
Amikor azonban az egyes kompetenciak Osszefliggéseire alapuld, faktorelemzéssel
létrehozott kompetenciamodelleket nézziik, a vezetés és az EEM szakértok altal alkotott
modellben mar kiilonbséget talalunk. A vallalatvezetés kompetencia modelljében az etikus
viselkedés, a felelosségvallalas, az empatia, a kooperativ magatartds a legfontosabb alap
kompetencidk kozott jelennek meg, mig ezeknek a személyes kompetencidknak a
fontossagat az EEM teriilet képviseldi joval hatrabb soroltdk, ezek szerint nem érzékelve
ezeket az elvarasokat (vagy talan ezek nem valodi kovetett gyakorlatot tiikroznek, csupan
vallott elvarasok?). Osszességében a kutatok értelmezése alapjan a vallalatvezetk azt
vallottdk, hogy az EEM vezetOkben ¢s szakértokben egyarant ,érett és kooperativ
partnert” keresnek, mig az EEM ,,profi szolgaltat6” szerepben definidlta magat. Fontos
eredmény (és a kutatds 2009-es, negyedik fordulojaban is tartja magat), hogy a vezetdk
fejében kevéssé jelenik meg a négy szerep, csak az operativ-stratégiai tengely mentén
differencidlva, két szerepben gondolkodnak.
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A négy szerepet illetden a kutatas egymastol élesen eltérd ,,allapotokat™ rajzolt fel.
Az adminisztrativ szakértd szerepet az érintettek alapvetd fontossdgunak érezték (az
,»elvart minimum”), hasonl6 szerep-elvarasokrdl szamoltak be, és fejlodési lehetdségként a
hatékonysag fejlesztését jelolték meg. Ebben a szerepben kiilonbségekrdl inkabb egyes
szervezeteknél — €s nem altaldban — beszélhetiink, ahol a vallalatvezetdk fejében (€s ennek
megfeleléen a szervezeti miikodésben) az EEM tevékenység be van zarva ebbe az
operativ, adminisztrativ, feladat-orientalt és végrehajtd szerepbe, az EEM képviseloi
azonban szeretnének innen kitorni (€s leginkdbb a stratégiai partneri, illetve a valtozasi
igynok szerepek felé elmozdulni). Ebben a szerepben az adminisztrativ rendszerek
mikodtetéséhez kapcsolddva megjelenhetnek etikai elvarasok és kritériumok, mint
példaul az igazsdgossag vagy a titoktartds kérdése, illetve ehhez kapcsolodva etikai
konfliktusok is (pl. melyik vezetd milyen adathoz juthat hozz4).

A stratégiai partner szerephez kapcsolodoan kevéssé elméleti, inkabb gyakorlati
dilemmak fogalmazodtak meg: minden érintett szeretné, ha az EEM jelentdsebben jarulna
hozzé a szervezet stratégiai dontéseihez, ezt a hozzdjarulast azonban a kutatas tantisaga
szerint eltérd koordinata-rendszerekben és fogalomkorben értelmezik. Az EEM teriilet
képviseldinek egy része még mindig ugy érzi, nem teljesiti ezeket az elvarasokat,
harcolnia és bizonyitania kell ezért a szerepért.

A valtozési ligynok szerepben élesen kirajzolodtak a szerepben érzékelt belsd
ellentmondasok. A gyakorlatban az EEM képviseldi szdmara szintén egyértelmii, hogy a
szervezeti valtozasokban vallalt aktiv szerep, €s ehhez kapcsolodva a munkaadoi
elvarasok fokuszba helyezése nagyban rombolhatja az EEM iranti bizalmat (és
konfliktusban 4llhat az érdekképviseld szerep elvarasaival). Mégis ezekben a
valtozasokban val6 aktiv (optimalis esetben pro-aktiv) részvétellel az EEM kitorhet a csak
adminisztrativ szerepbdl, €s elismerést vivhat ki. Ebben a szerepben (pl. jelentds
leépitéssel is jaro vallalati atalakitds soran) az érintettek elvarasai konfliktusba keriilnek
egymassal, és kérdés, hogy az EEM milyen fokusszal, mennyiben képes, mennyire akarja
egyaltalan ezeket az érintetti igényeket figyelembe venni.

A kutatas alapjan leginkabb gyengének értékelt, és leginkdbb ellentmondéasokkal
terhes, zavaros elvarasokat hordoz6 szerep az érdekképviseld szerep. Egyik oldalrol ebben
a szerepben nagyon sok szinten és teriileten tapasztalnak érdekkonfliktust az EEM
szakértok: sok helyzetben megjelenik a munkavallalok és vezetdk konfliktusa (konkrét
igyekben, mint teljesitményértékelés, karrierlehetdségek, belsd fegyelmi tigyek, illetve
altalanos tigyekben, mint a kompenzaci6 vagy bels6 kommunikaci6 teriilete); de
megjelennek naluk a kozép- és felsdvezetdk ellentétei is (pl. 1étszadmok és forras elosztas);
akar kozvetleniil feleldsek lehetnek az érdekvédelmi szervezetek vs. véllalatvezetés
kozotti ellentétek kezeléséért (pl. bérmegallapodasok, participacio), de megemlithetjiik az
anyavallalat és régios kozpont kozotti konfliktusokat is. A hasznalt metaforak sokasaga és
diverzitasa (pl. tyukanyd, blinbak, hangulatfelelds) is arra utalnak, hogy kevéssé tudjak
kiegyensulyozni a tobb forrdsbol szarmazo, érzékelt és konstrualt elvardsokat. Egymasnak
fesziilnek olyan elvarasok, mint az egyenldség, igazsdgossag vs. a méltanyossag és
empatia elvei, egyes helyzetekben a facilitator, a dontdbir¢ illetve a szovetséges szerep. A
kutatas alapjan a szervezeti érintettek kevéssé biznak az EEM-ben: az alsévezetok példaul
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ugy vélik, hogy egyértelmiien a felsGvezetés érdekeit szolgaljak ki; technokrata,
eredményorientalt modon végrehajtjak a felsdvezetés utasitasait.

Bokor és munkatarsai ehhez a szerephez kapcsoloddan két stratégiat azonositanak:
a férfias ¢és a ndies viszonyulast. A férfias stratégia képviseldi visszautasitjak az
»anyaskodd”, empatikus szerepet (vagy valakire attoljak a szervezeten beliil a kotlos
szerepet) — gondolkodasuk és tevékenységiik ebben a szerepben is az EEM stratégiai és
iizleti jelentéségére fokuszal (az érdekkonfliktusok megoldasdban is erre alapoznak),
szohasznalatukban is a verseny, a harc, a kiizdelem dominal. A ndies stratégia képviseloi
torekednek arra, hogy részt vegyenek az emberi konfliktusok megoldasaban, érzelmi
tamogatd €s a kooperacidra fokuszalo szerepet alkotva maguknak. Fontos szamukra az
¢érintettek elvardsainak valdé megfelelés, erre alapulva azonban sokszor keriilnek érzelmi
(és nagy valoszintiséggel moralis) konfliktusba. A két stratégia kombinaciojaként Bokor
¢s munkatarsai egy harmadik, coach stratégiat is azonositottak: e stratégia kovetdi
elfogadjak az emberi konfliktusok jelenlétét, de ezeken kiviil maradnak. Torekednek olyan
vallalati rendszerek ¢és kornyezet kiépitésére, amelyben az ¢érintettek, a kozép- és
fels6vezetok sajat maguk képesek megoldani vagy elkeriilni ezeket a problémakat.
Feladatukat a vezetés tdamogatasaban és fejlesztésében, a szervezeti kultara alakitdsaban és
a belsé kommunikaci6 fejlesztésében latjak.

A Human Tikor kutatds legutobbi forduldjaban (Bokor, 2010) valtozatlan az
érdekegyeztetd szerep gyengesége: probléma a bizalom és hitelesség szintje, illetve még a
kozép- ¢és felsOvezetés is ugy érzi, hogy az EEM alapvetden a felsOvezetd érdekeket
képviseli (erOsnek tartjak az EEM teriilet kontroll szerepét). A hasznalt szerepmetaforak és
ezek eltérései szintén érdekes képet adhatnak az elvaradsokrol: az EEM teriilet magat
leginkdbb belsd tanacsadoként latja (41%), ezt kdveti a vezérigazgatd mellett allo
sziirkeeminencias szerep (10%) €s a szolgaldlany (9%). A vezetok szemében azonban a
belsé tanacsadd metaforaval (23%) gyakorlatilag egy szinten van az adminisztrator szerep
(22%), tovabba mindkét csoportnal azonos, 9% a sziirkeeminencias szerep sulya (Bokor,
2010). Meglepé a Storey modell szerepeinek (tanacsado, szolgélolany) hangstlyos
felbukkanasa. Kérdéses (és felderitésre var), hogy ezek az észlelt szerepek milyen etikai
tartalmat vagy ,,mellékzongét” tartalmazhatnak?

3.4.6. Az emberi eroforras menedzsment és a moralis némasag

Végezetiil néhany gondolat a verbalis kommunikacid szerepérél az etikussaghoz
kapcsolodva. Kérdés, hogyha az egyén végighalad Rest (1986) modelljének allomasain, és
etikusan viselkedik egy konkrét helyzetben, hogyan kommunikélja ezt a helyzetet, a
folyamatot? Megint kiilondsen fontos lehet ez az EEM szerepben, amely a szervezetek
jelentds részében a belsé kommunikécioért is felel.

Bird és Waters (1995) koncepcidjdban az egyének (tobb irdnybdl szdrmazo)
normativ elvarasokkal szembesiilnek. Ezek olyan fontos viselkedési sztenderdek, amelyek
jogszabalyokbol, nemzeti kultarabol, tarsadalmi szerepekbdl, szakmai kodexekbdl és
vallalati politikakbol, stb. szdrmazhatnak, és alapvetden befolyasoljak az egyéni
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cselekvést a munkahelyen is. A verbalis kommunikéacionak nagyon fontos szerepe van
nemcsak a normativ elvarasok kialakulasdban, azonositasaban, formalasaban ¢és
atadasaban, de adott esetben a viselkedés értékelésében, kritikajaban, adott elvaras
kovetésére valo Osztonzésben. Bird és Waters a normativ elvardsoknak vald megfelelés, és
a beszédben hasznalt moralis érvek fliiggvényében négy szituaciot azonosit. (1) Egybevago
moralis magatartast, és (2) egybevagd immoralis vagy amoralis magatartast, amelyek
esetében a tényleges cselekedetek Gsszhangban vannak a kommunikacioval. Ezen kiviil
(3) képmutatd viselkedést, ahol az egyén tudatosan mashogy viselkedik, mint ahogy
mondja, vagy moralis gyengeséget, ahol szandékai ellenére nem tgy cselekszik, mint
ahogy ezt mondja. Végiil (4) moralis némasagot, ahol az egyének elkeriilik a moralis
kérdésekrdl valo beszédet, bar rendelkeznek hatarozott etikai alapelvekkel, érzékelik a
moralis elvarasokat, s6t esetenként cselekedeteikben kovetik elveiket, és reagalnak az
elvarasokra (Waters et al., 1987; Bird ¢s Waters, 1995; Bird, 2005).

Szempontunkbdl az elsd eset tobbé-kevésbé egyértelmii: az mar kérdéses lehet
azonban, hogy a masodik esetben, ahol a vallott és kovetett értékek azonosak, ezek
mennyire fedik le a valodi elveket, értékeket, illetve ha eltérés van, akkor ez hosszl tavon
mennyiben tarthat6? Mar latszolag sem harmonikus a (3) eset, ahol kiilonbség van a
szavak ¢és a tettek kozott: a koznyelv szerint ez az az eset, amikor az egyén vizet prédikal
¢s bort iszik. A negyedik, Bird altal mordlis némasagnak nevezett jelenség altalanos
jelenléte mellett érvel tobbek kozott McCoy (1989) is: a vezetdk sajat értékeik alapjan
hoznak dontéseket, de ezeket elrejtve gazdasagi érdekekre hivatkoznak.

A moralis némasag zavarba ejtd jelenség: Bird (2005) kutatasai alapjan az
egyének ¢és kozosségek, ezen beliil az EEM képviseldi is legalabb négy f6 okozatcsoport
miatt lehetnek ,,moralisan némak”.

(1) Sok esetben ugy gondoljak, hogy az etikai kérdések feszegetése veszeélyt jelent
viszalyt szithat, amelyet aztdn nehéz megoldani. Bar érzékelik az etikailag
megkérddjelezhetd gyakorlatokat, tudatdban vannak példaul egyesek diszkriminativ
eléléptetési szokasainak, vagy egyes szervezeti egységekben a pszicho-terror vagy a
kiégés jelenlétének, ugy gondoljadk, hogy ezeknek a kérdéseknek a feszegetése,
kiteregetése nagyobb kart okoz, mint hasznot, és azzal hitegetik magukat, hogy majd
maguktol, vagy valamely kiilsé hatasra (pl. torvényi szabalyozas, civil mozgalmak,
valamelyik kulcsszerepld eltavozik a szervezetbdl) megoldédnak a problémak. Az EEM
szerepértelmezésétdl nagyban fog fiiggni, hogy milyen alapon mérlegel, mikor marad
néma, mikor és milyen modon szdl kdzbe.

(2) Ehhez kapcsolédva masok tgy vélik, hogy moralis kérdésekrdl beszélni
felesleges idOpazarlds, amely a hatékony dontéshozatalt bonyolitja és lassitja, gyakran
torkollik biinbak keresésbe ¢és ideoldgia-gyartasba, sokszor a rugalmatlansagot, a
szabadsagfok csokkenését €s az adminisztracid novekedését latjadk benne. Az EEM
tevékenység alapvetden az emberekre koncentralodik, sok az emberek életét kozvetve és
kozvetleniil érintd dontést hoz vagy kommunikal: altaldban is érdekes kérdés, hogy
mennyire tud a konstruktivitdsra, a tanuldsra ¢és fejlédésre, az Onreflexiora, a
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problémamegoldasra koncentralni: az etikai diskurzusokban éppilyen fontos a
blinbakkeresés, a démonizalas és szentté avatas, a képmutatd prédikaciok helyett.

(3) Egyes vezetok ugy ¢lik meg, hogy a moralis kérdésekrdl valo értekezés
veszélyezteti hatalmukat, fenyegetheti hatékonysadguk imidzsét: adott esetben kevésbé
tajékozottak a témaban, nem ismerik a relevans moralis érvelést és szohasznalatot — ezt
nehéz lenne beismerni akar a beosztottak, akdr a vezetdk eldtt. Ebben persze megint tetten
érheté a gazdasagi felsdoktatds szerepe, ahol az etika és a gazdasag kapcsolatanak
megvitatasa kevéssé vagy kevéssé gyakorlatias formaban jelenik meg. Tovabb novelheti a
némasag esélyét, hogyha ugy latjak, a moralis érvek sokszor utdpisztikusak, nem
¢letkozeliek, ezért kifejtésiik csorbithatja az erd ¢s hatalom latszatat (Bird és Waters,
1995). Az EEM helyzetében megtorténhet, hogy féltik, és nem szeretnék kockdztatni az
amugy is ingatagnak, nehezen kivivottnak érzékelt hatalmi poziciot, a felsdvezetdi image-
et, ezért inkabb becsukjak a szemiiket, vagy csondben végrehajtjak az adott szerepeket. A
moralis némasaghoz kapcsolhatd a moralis amnézia esete, amikor a szervezeti
dontéshozok tudatosan titkoljdk, elrejtik a moralis szempontokat, €s a tisztan stratégiai,
gazdasagi vagy szervezeti politikai szempontokra hivatkozva hoznak dontéseket: ez a
,hatékonysag-retorika” az EEM teriiletén kiilondsen jellemzd lehet, ahol az etikai
szempontokra épitkezd dontéseket (pl. a megvaltozott munkaképességli munkavallalok
alkalmazasat) ,el kell adni” a menedzsmentnek (illetve rajtuk keresztil a
tulajdonosoknak).

(4) Végiil az egyének ugy gondoljak, hogy kis fogaskerekek a nagy gépezetben, és
nem az ¢ dolguk a szerintiik helytelen dolgok megvaltoztatasa (ez a felel0sség atharitasa).

A moralis némasag hatterében szervezeti tényezdk és egyéni jellemzdk egyarant
megtalalhatok. Egy olyan szervezeti kozegben, ahol a moralis némasag jellemzd, az egyén
¢szlelésében a moralis szempontok hangstlyozésa, adott esetben a valamilyen etikétlan
gyakorlat ellen hdsies (mondhatni ongyilkos) felszolalas, az amerikai filmek vilagaba
vezetd cselekedetnek tlinik: sokszor gy érezhetik, nem képesek hdsként kiallni a
véleménytikeért, felkésziiletlenek erre a kiizdelemre, és nem gydzhetnek meg naluk
befolyasosabb szereploket. Ebben a kontextusban az etikai problémék hangstlyozésa
ellentétesnek tlinhet a szervezethez és a munkatarsakhoz kapcsolodo lojalitassal,
elkotelezettséggel. A félelem a szervezeti kozeg reakcioditol, a lehetséges szervezeti (pl.
fegyelmi biintetés, elbocsatés, rossz vezetdi értékelés, elmaradd elbocsatas) és kdzosségi
(pl. kikozosités, elidegenedés, politikai poziciovesztés, eréforrasokhoz vald korlatozott
hozzaférés) retorzidoktol esetleg nem megalapozott: egyéni szinten ebben segithet a moralis
képzelderd, és a korlatozo, sajat magunk altal konstrudlt mentalis modellekbdl valo
kilépés. Szervezeti szinten a moralis némasagot timogatja, ha nem mukodnek megfelelden
a kétiranya szervezeti kommunikacios csatorndk: ha nincsenek férumok, ahol a
munkavallalok etikai észrevételeiket, kritikaikat biintetés és fenyegetés nélkiil el tudjak
mondani (és ezeket az észrevételeket meg is fontoljak).

A moralis némasag hatasa hosszil tavon egyéni €s szervezeti szinten egyarant
sulyos lehet. A szakirodalom moralis kéfalnak is nevezi azt a jelenséget, amikor az egyén
a moralis szempontok hatdteriiletét lesziikiti, és bizonyos dontéshozatali helyzetekbdl (pl.
koltségesokkentési  dontések) deklaralt modon kizarja ezeket a gondolatokat. A
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moralitdsnak ez a szlikebb koncepcidja sokszor a jogi és az etikai kovetelmények
Osszemosasat jelentheti, azaz a jogszabalyok betartdsdval a szervezet, esetileg az EEM
felmenti magat a jogon talmutaté etikai kovetkezményeken: a munkabiztonsagi
jogszabalyok betli-szerinti betartatdsaval egyrészt elharitja az ezeken tulmutatéd igényeket
(pl. tobb pihendidd, célszerlibb ¢és praktikusabb védofelszerelés), illetve eltavolitja
ezeknek a sziikségleteknek a mas érintettek szempontjabol valo értelmezését (a példanknal
maradva lehet, hogy biztonsag emelése érdekében a teljesitménynyomadst kellene
csokkenteni, nem a védoéfelszerelés mennyiségét gyarapitani, és megblintetni azt, aki nem
viseli a kesztytit).

A moralis némasag nem tamogatja az egyes szerepekben jelentkez6 moralis
ellentmondasok megoldésat, és igy konzervélja az ennek hatdsara létrejové moralis
stresszt. Egyértelmii, hogy EEM szerepben elkeriilhetetlen a moralis stressz bizonyos
szintje: ezt neheziti a tobbszor emlitett eltérd elvarasok, az egyes etikai alapelvek konkrét
helyzetben vald alkalmazasa illetve az egyes etikai alapelvek kozotti egyensulyozas.
Kérdés azonban, hogy a szervezeti, szakmai kozdsség mennyire hagyja magira az
egyéneket, akik kénytelenek sajat véddmechanizmusokat kialakitani. Végiil a szervezeti
kultaraba beépiil a moralis problémék figyelmen kiviil hagyasa, a moralis konfliktusok
szOnyeg ald sOprése, nem alakulnak ki, vagy megvaltoznak a moralis viselkedési
sztenderdek (Bird és Waters, 1995).

3.4.7. Osszefoglalas — emberi eréforras menedzsment és etika

Az emberi erdforrds menedzsmentben a felbukkand etikai kérdések és dilemmak
Osszetettségiik és sulyossaguk miatt adott etikai iskoldra tdmaszkodva, szabalyok alapjan
nehezen feloldhatok. Réadasul sokszor nem egyértelmii a probléma értelmezése sem:
gondoljunk példaul az egyik gyakran emlitett etikai nehézségre, a diszkriminéciora. Mit
jelent pontosan a diszkrimindcid a szervezet szintjén, és mit jelenthet az egyes EEM
rendszerekben? Kire, és milyen szempontok alapjan kell vonatkoztatni a diszkriminacio
mentességet? Hogyan, milyen szempontok alapjan lehet megkiilonboztetni az észlelt és
valds, a tudatos ¢€s tudatalatti diszkriminaciot? Lehet-e egyaltalan szabalyokkal
megvaltoztatni a helyzetet, megakaddlyozni a diszkriminaciot? Maga a fogalom
meghatdrozdsa sem egyértelmii, plane nem a szervezeti alkalmazas, vagy egy adott
helyzetre vald leforditds. Raadasul a problémak jelentds részében nehéz az esetleges
dontések hatasait, eredményeit konkrétan szdmszeriisiteni, ami a szervezetben, a szervezet
vezetése felé iranyuld érvelést alapvetden neheziti.

E problémas helyzetek jo, etikus megoldasairdl sokszor nincs tarsadalmi
konszenzus (pl. iivegplafon), illetve olyan globalis gazdasdgi-tarsadalmi jelenségekbe
agyazodnak, amelyekbdl egyéni, vagy akar szervezeti szinten nincs kitt (pl. a kapitalista
gazdasagi berendezkedés, a kapitalista vallalat etika csapdai). Sokszor az egyes moralis
elvardsok a gyakorlatban egymasnak is ellentmondanak: példdul a diszkriminacio
mentesség vagy a méltanyossag kritériumai.
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E mordlis helyzetek komolysaga, silyossaga nem elhanyagolhat6: a napi kérdések
mellett jelen vannak az ismétl6dd, halmozddd konfliktusok, és az EEM tevékenység
hat4sa nagyon sokszor kozvetleniil érinti a vallalatnal dolgoz6 embereket és csaladjaikat.
Az egyének védekezési mechanizmusokat fejleszthetnek ki: elfasulnak, elidegenednek a
problématol, a szabalyok €s szerepek mogé bujva elharitjak egyéni felelosségliket, teljesen
azonosulnak a szerep valos (vagy vélt) elvarasaival.

A megoldasban, megbirkozasban egyéni €s szervezeti szinten is segithet a szakmai
diskurzus, a kommunikacio: az esetleges j6 gyakorlatok, megoldasok egymadasnak valo
atadasa és elemzése, a moralis pluralizmus és a szervezeten beliili kommunikécio,
bevonas. Ezt azonban szdmos tényezd gatolja: egyéni szinten blokkoljak a mentalis
modellek, amelyek megerdsitik és konzervaljdk a maganélet és munkahelyi etika
ragaszkodnak a stratégiai szerephez, amely sziikségszerlien menedzserorientalt, ¢és
egyértelmiien kontrollra fokuszalt; és szervezeti szinten az értékmentes gazdasag, illetve a
kapcsolodo moralis némasag, a diskurzus hianya szakmai és szervezeti szinteken beliil.

Ebben a gondolatmenetben izgalmas lehet az egyéni és szervezeti diskurzus kialakitasa
egy konkrét vallalati kozegben, az egyéni és szervezeti gatak feltarasa, és annak
bemutatdsa, hogy az egyének hogyan tudjdk a felismerések nyoman alakitani sajat és
szervezetlik etikussagat.
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4. A kutatas modszertana

Ebben a fejezetben kutatasom modszertani hatterét, illetve a megvalosult két kutatasi
projekt folyamatat ismertetem. El6szor moddszertani valasztdsaim elméleti hatterét
mutatom be: részletesen ismertetem az alkalmazott kutatasi paradigmat (részvételi
paradigma) ¢és kvalitativ tradicidt, illetve a valasztott moddszer (kooperativ kutatas)
alapvetéseit.

Ezt kovetden ismertem a kutatasi folyamat céljat és a kutatasi kérdéseket,
amelyekre épililve a kutatdsi projekteket elinditottam. A két kutatds bemutatdsanal a
folyamat Iépéseinek ismertetése mellett (kutatocsoport kivalasztdsa, kutatdéi szerep,
kutatasi ciklusok, adatgytijtés és adatelemzés) visszautalok a szakirodalmi alapokra, illetve
torekszem az eredeti kutatdsi terv, sajat varakozasaim és a valdsag ,.konfrontaltatasara”.
Ezt kovetden targyalom az érvényesség, megbizhatosag, altalanosithatdésag kérdéseit €s
kitérek a kutatds etikai aspektusaira. A kutatdsi projektekhez kapcsolédd moddszertani
tanulési pontok koziil néhany elébukkan ebben a fejezetben, masokat pedig a 6. fejezetben
az eredményeknél fogok ismertetni.

A kutatds megtervezése ¢és végrehajtdsa szempontjabol meghatarozo volt
szdmomra Maxwell (2005) interaktiv modellje, amelyben a kutatdsi terv egyes elemei
(kutatasi cél, elméleti hattér, kutatasi modszertan, kutatédsi célok és kérdések, érvényesség)
nem linedrisan kovetik egymast, hanem integrativ egészet alkotnak azaltal, hogy egy-egy
elem tobb masikhoz kapcsolodik egyidejiileg. Ezt az iterativ ,természetet” kiilondsen
jellemzoének érzem, és megtapasztaltam a kooperativ modszertan esetében: a modszertani
fejezetben is be kivantam mutatni e témakorok Osszekapcsolodasat €s egymasra hatdsat
(ezt szemlélteti a 4. dbra).

Kutatasi célok
4.1

/

Kutatasi
paradigma,
tradicio és
modszertan
4.3

Koncepcionalis
hattér
3.1.-34.

Kutatasi
kérdések

4.2.

Ervényeség,
megbizhatosag,
etikai kérdések

4.6-4.7.

A Kutatasi
menete

4.4.

4. abra. A mdodszertani fejezet felépitése Maxwell (2005) alapjan
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4.1. A kutatas céljai

A kutatas céljait Maxwell (2005) javaslata alapjan (1) intellektudlis kutatasi célok
(amelyek valaminek a megértését célozzak); (2) gyakorlati célok (amelyek valami
konkrétum elérésére vonatkoznak); és (3) személyes, egyéni célok (amelyek magukba
foglaljak a kutatdé motivacioit, kivancsisagat a témaval kapcsolatban, vagy a kutatasi
modszertan kiprobalasara) csoportjaiba rendeztem. A célok mindegyike a kutatas fontos és
legitim része. A személyes célok esetében fontos ezek Oszinte feltdrasa, hiszen a kutatd
elofeltevései, hiedelemrendszerei, motivacioi alapvetéen befolyasoljdk a kutatés
folyamatat és tartalmat, igy az érvényesség vizsgalatanal (amely a részvételi kutatasok
esetén specidlis fontossdggal bir) alapvetd jelentdséggel birnak. E tényezdkre a
késdbbiekben részletesen kitérek.

A valasztott paradigma (részvételi kutatds paradigméja) és modszertan (kooperativ
kutatds) alapvetéseire épiilve sajat céljaim ¢és a rd ¢€piilld kutatasi kérdések csak
kiindulépontot jelentettek: a két kutatds folyaman a résztvevd kutatotarsakkal kézosen
alakitottuk, formaltuk Oket (az elvarasok, célok és a kutatasi kérdések alakulasa az 5.
fejezetben részletesen bemutatasra kertiil).

A részvételi kutatds céljai kozott feltard és atalakito jelleglhi célok is lehetnek
(Heron, 1996). Kutatasaimban mindkét iranyba megkiséreltem 1épéseket tenni, kiilondsen
a kutatasban résztvevo egyéneket érintden szerettem volna — egyfajta edukacios célként —
tényleges valtozast, fejlédést generalni (individualis €s szervezeti szinten egyarant).

Intellektualis kutatasi célok:

e A résztvevOok altal megtapasztalt, az EEM tevékenységhez kapcsolodo etikai
dilemmak, nehézségek jelentésének €s a kiilonbozo szinten jelentkezd etikai kérdések
Osszefliggésének feltarasa, a hasznalt egyéni és szervezeti mentdlis modellek,
forgatokonyvek azonositasa, a moralis képzelderd milkodésének, a kapcsolddod
nehézségeknek és megoldasoknak a vizsgalata.

e Annak a folyamatnak a megismerése, hogy az EEM tevékenységhez kapcsolddoan
jelentkezd etikai dilemmak, kérdések hatdsira hogyan alakul az egyéni etikussag,
illetve ez hogyan jarulhat hozza a szervezeti etikussaghoz.

e Ervényes propozicids, prezentacios, tapasztalati és gyakorlati tudas l1étrehozésa, és
ezaltal az EEM tevékenység és szerep egyéni és szervezeti szinten értelmezett etikai
aspektusainak jobb megértése.

e Megismerni ¢és megtapasztalni a kooperativ kutatds modszertani sajatossagait egy
etikai targyt kutatasban.

Gyakorlati célok:

e Tamogatni és segiteni a kutatdtarsakat (mint egyéneket, €s mint EEM szakembereket),
a kutatocsoportot (mint kozosséget) és a szervezet(ek)et abban, hogy értelmezzék
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ezeket a helyzeteket, taldljak meg az Oket egyénileg és szervezetileg akadalyozo
mentalis (pl. torzitadsok, onigazolasok) és gyakorlati gatakat (pl. moralis némasag),
kisérletezzenek ¢€s szerezzenek tapasztalatokat, és erre épiilve tanuljanak. Fedezzenek
fel alternativ nézOpontokat, megoldasokat, alljanak ki sajat, egyéni és szervezeti
szintli etikus megoldasaik mellett, ezaltal fejlesszék szervezeti kornyezetiiket is,
emancipaljak és terjesszék az etikus EEM gyakorlatat.

o Nyitottsdgot teremteni a részvevOkben a bizalomra ¢épiild kommunikaciora, a
részvételre és a demokratikus csoportélményre, megtapasztalva ezeknek személyes és
kozbsségi pozitivumait.

e Hozz4jarulni a kooperativ kutatds modszertananak fejlédéséhez, batoritani a
magyarorszagi, akar szervezetkutatasként valo hasznalatot.

e Az oktatasban is tovabbadhato, beilleszthetd tudésra €s tapasztalatra szert tenni az
EEM etika teriiletén.

Személyes, egyéni célok:

o Sajat személyes, az EEM tevékenység elméletéhez és gyakorlatdhoz kapcsolddo etikai
dilemmaim mélyebb feltarasa és megértése, tovabbgondolasa.

o Kielégiteni személyes kivancsisagomat arr6l, hogy kutatotarsaim mit éreznek etikai
problémanak a mai magyar EEM gyakorlatban, és hogyan oldjak meg/fel ezeket a
kérdéseket.

e Tovabbi tapasztalatot szerezni a szivemhez kozel all6 kooperativ kutatés
gyakorlataban.

e Ph.D. fokozat megszerzése.

A két kutatasi projektben a folyamat elején a résztvevok egyeztették sajat tartalmi és
moddszertani elvarasaikat és a kutatashoz kapcsolodd motivacioikat. Ezekre épiilve
hataroztak meg a csoportok sajat kutatdsi fokuszukat, amelyek az daltalam tagan
értelmezett EEM tertilet egy kisebb részére koncentraltak. Ezek a (sokszinill) elvarasok,
célok és kutatisi fokuszok az én sajat, szintén deklardlt céljaimmal és kérdéseimmel
azonos fontossaggal birtak, és ugyanigy meghatiroztdk a kutatds menetét. Egyik
csoportban sem volt ellentmondas a tagok céljai, elvarasai kdzott — ami mégis szokatlan
volt, hogy az én PhD dolgozatom fokozatosan kozos célla, majd az 6 személyes céljukka
is valt. Az egyik résztvevd megfogalmazasaban “éppen azon izgultam valamelyik nap,
hogyan is lesz neked ebbol a PhD-ben hasznalhato eredmény” (Andi).

(A részvételi paradigma és modszertan sajatossagairol a 4.3. pontban, a motivaciokrol és
kutatasi kérdések kialakulasarol az egyes projektek Osszefoglaldsaban részletesen irok az
5. fejezetben).

4.2. Kutatasi kérdések
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A kutatds tervezésekor feltett kérdéseimmel azt szerettem volna meghatarozni, amit a
kutatds eredményeképpen tanulni és megérteni szandékoztam (Maxwell, 2005). Kutatasi
kérdéseim fokuszaban a kutatasi probléma (Az EEM tevékenység etikai dilemmai) all, és
a kutatasi céljaimhoz személyes tapasztalataimon és a szakirodalmi Gsszefoglaléban
Osszegzett gazdasagetikai ¢s EEM ismereteimen keresztiil kapcsolddnak.

Hogyan értelmezhetd, mit jelenthet az EEM tevékenység etikussaga? E kérdés kibontasat
jelentik a kdvetkezo kérdések:

1. kérdéscsoport: Mit jelent a résztvevok interpretaciojaban az ,.etikussag”’, az ,.etikus
viselkedés” munkahelyi kontextusban? Mit gondolnak a ,maganéleti” etika és a
,munkahelyi” etikussag kozotti kapcsolatrol, €és miért? Milyen etikai dilemmakrol
szamolnak be az EEM feladatokhoz, szerephez kapcsolodva, ezek kozott milyen
kapcsolatot észlelnek?

2. kérdéscsoport: Milyen mentalis modelleket, forgatokonyveket, szerepértelmezéseket
¢szlelnek sajat magukban ezekben a helyzetekben? Milyen kapcsolatot latnak etikai
alapelveik, szandékaik ¢és cselekedeteik, az elmélet és gyakorlatuk kozott? Hogyan latjak
moralis képzelderejliket? A jelentkezd etikai dilemmak, kérdések hatasara hogyan alakul
az egyéni etikussag, illetve ez hogyan jarulhat hozza a szervezeti etikussaghoz?

3. kérdés: Hogyan Ilehet fejlodni, tanulni ezekben a helyzetekben egyénként és
kozosségként?

4. kérdés: Azonosithatok-e specialis, a magyar kontextushoz kapcsolodo sajatossagok az
EEM etika tertiletén?

4.3. Kutatasi paradigma és tradicio

4.3.1. Kutatasi paradigma

Mint kvalitativ kutatonak, alapvetd fontossdgi szdmomra a kutatdsban alkalmazott
tudomanyelméleti és szervezetelméleti paradigma explicitté tétele. Valasztott
keretrendszerem a részvételi kutatds paradigmaja, amely egyarant tiikrozi sajat
vilagképemet és modszertani preferencidimat, illetve illeszkedik a kutatasi célokhoz
(elméleti és gyakorlatra iranyuld célok, megértés, feltaras és atalakitas) is. A paradigma
alapvetéseit Heron és Reason érvelése alapjan vazolom (Heron 1996; Heron és Reason,
1997; Heron és Reason, 2001; Reason, 1988; Reason. 1994).

A paradigma fogalma Kuhn (1984) tudomanytorténeti vizsgalddasaiban bukkant
fel eldszor, aki a természettudoméanyos gondolkodés fejlddését, mint egymast felvalto
latdismodok sorozatat irta le. Bar Kuhn maga nyitott kérdésnek latta, hogy a
tarsadalomtudomanyok teriiletén is ez a fejlddési minta jellemzd-e, gondolatainak
eredményekképpen ezen a teriileten is ¢lénk tudomanyfilozofiai vita indult a paradigmak
jellemzdirdl, a domindns paradigmakrol és a paradigmavaltasokrol, illetve a paradigmak
egymashoz vald viszonyardl (Burrell és Morgan, 1979; Scherer, 1995). A tudoményos
diskurzusokban jelenleg is ¢l6 téma az inkommenzurabilitdsi vita, a paradigmak
Osszeegyeztethetdségének és Osszemérhetdségének kérdése (Burrell és Morgan, 1979;
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Scherer, 1995), ehhez kapcsolodéan a multiparadigmikus megkozelités 1étjogosultsaga
(Primecz, 2008), vagy akdr az egyéni kutatdi életpalya sordn torténd paradigmavaltas
kérdése.

Guba ¢és Lincoln (1994) meghatarozasaban a paradigma altalanossagban olyan
alapvetd nézetrendszerek Osszessége, amely meghatarozza, hogy tulajdonosuk mit gondol
a vilagrol és annak miikodésérél, az emberi természetrdl, az ember helyérdl és
kapcsolddasairol. Ezek az alapvetd nézetek és meggy6zodések alapvetden hiten alapulnak,
nem igazolhatok minden kétséget kizardan. (Guba és Lincoln, 1994:107) A kutatési
paradigman ,,az egyes kutatok dltal elfogadott alapveto feltevéseket értjiik sajat munkajuk
celjarol (a megismerés targyarol), a vizsgalt targy jellemzoirdl (ontologia), és az ennek
kutatasara alkalmas modszertanrol (episztemologia vagy metodologia)” (Scherer,
1995:4). A tudomanyos paradigmak kozotti valasztas ennek megfelelden a kutatd alapvetd
meggyozddéseit tiikrozé ama kérdésekre adott tudomanyelméleti valaszain nyugszik, hogy
milyen célokat szolgal a tudomany (illetve milyen célokat kellene szolgalnia), milyen
eszkozoket hasznalnak fel a kutatok (illetve milyeneket kellene felhasznalniuk), ezen kiviil
lételméleti valasztdsokat hordoz magédban. Guba és Lincoln (egyébként konstruktivista
alapparadigméjuknak megfelelden) hangsulyozzék, hogy a paradigmak, mint alapvetd
nézetek, hiedelmek és feltevések rendszerei, maguk is emberi konstrukciok, az Oket
létrehozd tudomanyos kozosség tagjainak valaszai, amelyek valtoznak, fejlddnek, ¢és
amelyek (részben vagy egészben) hibasak is lehetnek (Guba és Lincoln, 1994).

A paradigmdk, illetve az egyes paradigmakhoz kapcsolodd és alkalmanként
versengd tudomanyos kozosségek léte a szervezetelméletek teriiletén sem kérdéses. A
paradigmdk definidldsara, az egyes iskoldk paradigmakba csoportositasara és
elkiilonitésére az utolsd 30 évben szdmos kisérlet tortént (Primecz, 2008). Igaz ez annak
ellenére, hogy az egyes paradigmakon beliili irdnyzatok rendkiviil heterogének lehetnek, a
csoportositas alapjat képezd kérdésekre adott valaszok pedig sokszor folytonosak, igy az
egyes paradigmak kozotti hatarok is elmosddhatnak.

Miaig az egyik legbefolyasosabb csoportositast Burrell és Morgan alkotta meg, akik
két meghatirozd torésvonalat (és ebbdl eredendden négy csoportot) hatdroztak meg:
objektiv vagy szubjektiv tudomanyfilozofiai nézdpont, és a rend fenntartdsa vagy a
radikélis valtozas irdnti elkotelezettség mentén csoportositva az iranyzatokat. A két
tengely mentén négy paradigmat definialtak: (1) funkcionalista, (2) interpretativ, (3)
radikalis humanista és (4) radikalis strukturalista (Burrell és Morgan, 1979; Morgan,
1980). Burrell és Morgan rendszerében a részvételi kutatasok részben radikalis humanista,
részben interpretativ jellemzokkel birnak (bar 6k még tényszerlien nem soroltak be a
részvételi iranyzatokat). Alvesson és Deetz (a burrell-morgani kategorizalast szdmos
ponton kritizdlva, a paradigmak kiilonbozdéségének kiemelése céljabol) atalakitotta az
eredeti Burrell-Morgan matrixot, a dimenzidokba a tarsadalomban uralkodé gondolkodési
mintdkhoz vald viszonyt (konszenzus vagy disszenzus), illetve a fogalmak és a problémak
eredetét (helyi és elit) helyezve. Logikajukban a részvételi kutatdsok leginkabb a
posztmodern paradigma parbeszédes kutatdsaihoz hasonlithatéak (példaul abban a
tekintetben, hogy az elnyomottak hangjaért szallnak sikra), bar a kritikai gondolkodashoz
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is kothetéek (példaul a dominans gondolkodasi formak megkérddjelezésében) (Alvesson
¢s Deetz, 2005:72; Alvesson és Deetz, 1998).

Guba ¢és Lincoln (1994) csoportositasukban ontoldgiai (mi a valdsag természete, €s
hogyan ismerheté meg); episztemoldgiai (mi a kutatd és a kutatds alanya kozotti kapcsolat
természete €s ez hogyan ismerhetd6 meg); €s modszertani (milyen moddszerekkel tudja
feltarni azt, ami megismerhetd) szempontok alapjan négy meghataroz6 paradigmat
kiilonitenek el (a paradigmakon beliili heterogenitas hangsulyozasa mellett): (1)
pozitivista, (2) posztpozitivista, (3) kritikai és (4) konstruktivista paradigmékat. A szerzok
tipologidja alapjan a részvételi  kutatdsok részben a  kritikai  kutatasok
»ZylUjtokategoriajaba”, részben (ontoldgiai alapfeltevéseik rokonsaga okan) a
konstruktivizmus paradigmajaba sorolhatok (Guba és Lincoln, 1994:109).

A részvételi vilagkép képviseldi amellett érvelnek, hogy a részvételi kutatdsok
(tavolrdl sem homogén) csalddja bar elemeiben mind a posztmodern, konstruktivista
vilagkép egyes elemeihez (példaul az on-reflexio fontossdganak hangsulyozasaban), mind
a kritikai iskolahoz (példaul emancipacios célokban) is egyértelmiien kotodik, mégis egy
otodik, a négy megelozo6tol elkiiloniilt paradigmat alkot (Heron, 1996; Heron és
Reason, 1997).

Reason ¢s Bradbury (2001) okfejtése szerint a tudomanyt a mindennapi élettdl
elvalasztd, empirikus-pozitivista (modern) tudomanyos paradigma, amely tobb szaz évig
uralta a nyugati tudomanyos gondolkodast, most valsagban van: a modern vilagkép nem
képes megfelelni a mai tarsadalmi igényeknek, nem tud valaszt adni olyan problémadkra,
mint példdul az elidegenedés jelensége, az emberi jogok problémdja vagy az dkologiai
valsag. Denzin és Lincoln megfogalmazasaban a tarsadalomtudoméanyban a ,kritikai,
interpretativ, nyelvi, feminista és retorikai fordulatok” vezettek a ,, képviselet, érvényesség
és gyakorlat jelenlegi harmas kriziséhez” (Denzin és Lincoln, 2000:28). Reason elismeri a
,hyelvi fordulat” (linguistic turn) fontossagat €s a konstruktivista, posztmodern iranyzatok
jelentésegét, ugyanakkor ugy véli, hogy a posztmodern irdnyzatok hidba mutatnak rd a
modernizmus problémadira, nem kindlnak valodi kiutat a valsagbol, nem hoznak létre
valodi gyakorlati tudast (Reason és Bradbury, 2001).

A valsag megoldasat a részvételi paradigma képviseldi a nyelvi fordulatot kdvetd
»cselekvési  fordulatban”  (action turn) latjdk, amelynek eredményeképpen a
tarsadalomtudomanyi gondolkodas és célrendszer atalakulasaval a kutatas elsddlegesen a
mindennapok gyakorlatara koncentrdlva, az egyének, a szilikebb kozosségik és
okoszisztémajuk felviragoztatasat célozza majd (Reason, 2006:188; Reason és Torbert,
2001). Ervelésiikben a részvételi paradigma és vilagkép tolthetné be ezt a szerepet. A
részvételi paradigma valaszt tud adni a harmas krizisre: a résztvevok maguk is
kutatotarsak, tehat nem a kutaté képviseli Oket, hanem a kutatds eredménye kozos
alkotasuk; mig a kutatdé maga is a kutatas alanya, tehat tudasa a tényleges tapasztalatban és
sajat interpretacioiban is gyokeredzik. A kutatds érvényessége a kritikai szubjektivitassal,
a ciklikussaggal ¢és a tudasfajtdk egymadsra épiilésével biztosithatd, mig az elmélet és
gyakorlat integralasaval a gyakorlat szamara is érvényes tudas jon létre.
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A részvételi paradigma tavolrol sem egységes, az elméleti megkozelitések és
gyakorlati alkalmazasok valtozatos palettdja alakult és fejlodott ki (foleg az utolso 20
évben), de kozos jellemzoik egyértelmiien megragadhatok. A kdvetkezOkben Reason és
Bradbudy meghatérozasara tdmaszkodom, akik a ,,részvételi kutatas™ és az ,,akciokutatds”
fogalmakat azonos értelemben, gylijtéfogalomként hatdrozzak meg és a kovetkezoképpen
definidljak: ,,olyan demokratikus, részvételen alapulo folyamat, amelynek célja az emberek
és az emberiség javat szolgalo gyakorlati tudas létrehozasa... és amely egyesiti magaban
a cselekvest és a reflexiot, elméletet és gyakorlatot, célja az emberek szamara
jelentoseggel biro problémak kozos megoldasa, tagabb értelemben pedig az egyének és
kozossegeik felviragoztatasa, fejlodésének tamogatasa™ (Reason és Bradbury, 2001:2). A
kovetkezOkben ezen alternativ paradigma eszmerendszerét tekintem &t vézlatosan a
tudomany céljat, a valdsag természetét illetd, az episztemologiai, és a modszertani
alapvetésekre koncentralva.

A tudomany célja

A részvételi paradigmaban a tudomanyos kutatdsok az emberekért és az emberek aktiv
részvételével torténnek, szakitva az embereket a kutatas ,,passziv targyaiva degradald”
kutatési tradicioval. A részvételen alapuld torekvés céljat illetéen ellenkezik az ortodox
tudomany célkitlizéseivel, amely az intellektualis problémék megoldasaval, a technikai
tudas felhalmozasaval foglalkozik, hattérbe szoritva (vagy éppen elfelejtve) az emberi
jolét eldsegitését, mint fontos feladatot. A részvételi paradigmaban a hangsily megint a
,bolcsesség filozofidjara” keriil at, €s az emberi fejlodés ismét elsddlegessé valik (Reason,
1988:3). ,, A kutatas alapvetdé (humanitarius) célja, emlékezziink vissza, az emberi jolét
elosegitése, az emberek tamogatasa abban, hogy megtalaljak, mi értékes szamukra az
életben... De annak érdekében, hogy felismerhessiik azt, hogy mi értékes szamunkra,
elsodlegesen gyakorlati problémakat kell megoldanunk, olyan személyes és tarsadalmi
problémakat, amelyekkel az életben taldlkozunk” (Maxwell in Reason, 1988:3). Minden
kutatasi célnak van etikai aspektusa is, és fontos, hogy ténylegesen arra érdemes, emberi
jolétet szem eldtt tartd célokat tlizziink ki (Reason, 2006:188).

A részvételi kutatasok elsddleges célja tehat olyan gyakorlati tudas elérése, amely
a mindennapok gyakorlatdban tamogatja az embereket. Tagabb értelemben az egyes
emberek ¢és kozosségek fejlesztése €s a megismerés Uj formainak terjesztése, az
emancipacid, az oOkoszisztémaval vald harmonikus kapcsolat kialakitdsa (Reason és
Bradbury, 2001:2). A részvételi iranyzatok (jelentds kiilonbségeik mellett) céljaik
tekintetében megegyeznek olyan alapelvekben, mint az emancipacidra, az egyéni és
tarsadalmi felhatalmazasra (empowerment) és a részvételi demokracidra valo torekvés
(Boog, 2003:432). A kutatasok célja a megértés és értelmezés, egyes irdnyzatoknal
tovabblépve az atalakitas és a valtoztatds felé (szemben a pozitivista €s posztpozitivista
paradigmdk magyarazo, illetve prediktiv céljaval) (Guba és Lincoln, 1994:113).

A részvételi paradigma elutasitja a tudas kevés kivalasztott altali monopolizalasat,
a tobbséget elnyomo6 és kirekesztd, kiviilallo szakértOként objektiv tudasfelhalmozésra
torekvé tudomanyos elit dominancidjat, és demokratikus, pluralista, holisztikus és
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részvételen alapuld tudomanyfelfogéasra torekszik (Reason, 1994). Eziltal - a felfogas
képviseldinek véleménye szerint - megsziintethetd az emberek tudoméanytol vald
»elidegenedettsége”, amely részben az Oket tudomanyos kisérletek passziv alanyaiva
degradalé tudomanyos kutatas hagyoméanyos elméletére és gyakorlatara vezethetd vissza:
az elidegenedés a kutatds eredményétdl, a kutatdi munkatdl, mas emberektdl és sajat
maguktol (Reason, 1988:6). Ezen a ponton egyrészt rezonal a kritikai menedzsment
kutatas és pedagogia alapfeltevéseire, masrészt kapcsolodik azon etikai diskurzusokhoz is,
hogy az etika kié¢ (Brinkmann, 2002): a szakmai k6zdsségé vagy a mindennapi emberé,
igy tamogatja az ,,etika mindenkié¢” nézOpontot, amelyet én is képviselni szeretnék.

A részvételi paradigmaban az egyenldségen és részvételen alapuld megismerési €s
valosagalkotasi folyamat eredményeként lehetséges az egymassal €s a tdgabb kdrnyezettel
(pl. tarsadalommal, dkoszisztémaval) valdé harmonikus és kooperativ egyiittélés, illetve a
cselekvésen, tapasztalatokon és reflexion alapuld valtoztatas.

A valosag természete

A részvételi gondolkodas a valdsag természete és megismerési lehetdségeit tekintve
szubjektiv-objektiv. A pozitivista gondolkodast visszautasitva a résztvevé valéosagban
(participative reality) hisz, ,,amely sem nem teljes mértékben szubjektiv, sem nem teljes
mértékben objektiv, sem nem teljesen az én elmémtdl fiigg, sem pedig teljes mértékben nem
fiiggetlen tole. Mindig szubjektiv-objektiv, elvalaszthatatlan az elmém kreativ, résztvevo és
elkotelezett tevékenységétol, de soha nem redukdlhato kizardlag erre, mindig meghaladja
ezt” (Heron, 1996:163). Ezen a ponton nagyon harmonizal Freire gondolataval:
wzamomra a konkrét valosag valami tobb, mint izolalt tények. Nézetem szerint a
dialektikus gondolkodasban a konkrét valdosag nemcsak tényekbol és (fizikai)
objektumokbol dll, hanem magaban foglalja azokat a mddokat is, ahogy az érintett
emberek érzékelik ezeket. ...Szamomra a konkrét valosag kapcsolat objektivitas és
szubjektivitdas kozott, soha nem objektiv modon elvilaszthato a szubjektivitastol” (Freire,

1982:30).

Az objektiv modon (és kozmikusan) létezd vilagegyetemrdl elménk szubjektiv
interpretacioi révén alkotunk képet. Ilyen mdédon a valdsdg elménk konstrudlt, kreativ
alkotdsanak és az objektiv létezOnek a kolcsonhatdasa. A megismerés a vilaggal,
embertarsainkkal valo taldlkozasokon, az ezekben valod aktiv részvételen, tapasztalatokon
alapul ¢s folyamatosan alakul. Sajat egyéni szubjektivitasunk olyan ablak, amelynek
iivegén keresztiil érzékeljiik a vilagot, ami azonban meghaladja az elménkben keletkezd
érzékelést és értelmezést, tapasztalatokat és értelmezéseket. Egymas és a valosag igazi
megismerése ebben a gondolatkorben csak a taldlkozdsokra, interakcidkra és Oszinte
parbeszédre alapulhat, feltételezve a reciprocitast, a kdlcsonds résztvevd figyelmet, és a
résztvevok elkotelezettségét, nyitottsagat: ,,amikor megnyitjiuk magunkat a taldalkozasnak,
akkor megfog minket a masik jelenléte, vagy mashogy kifejezve, a Masik kitarja magat
nekiink, és mi rezonalni tudunk jelenlétére a vilagban” (Heron és Reason, 1997).

A megismerés folyamatiban és a tudds létrehozasaban fontos szerepe van a
személyek ¢€és a koOzosségek cselekvéseinek, tapasztalatainak és az ezekre vald
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reflexioknak. A részvételi kutatdsok kiemelik a cselekvések fontossdgat a valosag
megismerésében, épitve Dewey filozofiai pragmatizmusara, Lewin T-csoport modelljére,
Habermas érvelésére a kritikai tudomany emancipacids feladatardl, illetve csatlakozva
Skolimowski véleményéhez, aki azt hangsulyozza, hogy a létezés folyamata maga a
megismerés folyamata (Reason, 1994).

Episztemologia

A részvételi vilagképben a kutatd nem helyezkedhet kiviilre és feliilre, mindig a megérteni
kivant vilag része és alakitdja. Az értékmentes, objektiv és politikailag semleges kutatoi
szerep nem létezik, a kutatds mindig személyes, politikai és spiritudlis vonzattal bir,
mindig konkrét perspektivabol és céllal zajlik (Reason, 1994:332). A kutatd maga is a
kutatas szerves része és alanya, a kutatas résztvevoi interakcioban vannak és interpretaciok
formaljak a folyamatot, részesednek a kutatas eredményeképpen 1étrejovo tudasbol is.

A részvételre alapuld vilagképben az elmélet és gyakorlat integraldsaval a
résztvevOk megismerésének eredményeképpen a tudas Kiterjesztett értelemben
(extended epistemology), négy formaban jon létre. A négy tudésfajta szorosan kapcsolodik
egymashoz, egymasban gyokeredzik, egymads altal biztositja a tudas teljességét
(holisztikus voltat) és dsszhangjuk biztositja a kutatas érvényességét (Gelei, 2005).

1. A tapasztalati tudas (experiential learning): embertarsainkkal, ¢éldlényekkel,
folyamatokkal, jelenségekkel, helyzetekkel, entitasokkal valo kozvetlen talalkozasbol,
atélt élményekbdl, személyes tapasztalatokbol ered. Ez a tudastipus azon alapul,
ahogy a tapasztalatokban résztvevoként rezonalunk a masikra, k6zos hullamhosszra
hangolédva empatiank segitségével megtapasztalunk, érzékeliink ¢és konstrualunk
hasonldsagokat €s kiilonbozdségeket (Gelei, 2005:11).

2. A prezentacios tudas (presentational knowledge): a tapasztalati tudasbol ered és
azon alapul. Lényege, hogy a tapasztalati tudast hogyan tudjuk kifejezni €s atiiltetni
propozicids tuddssa, hogyan tudjuk megjeleniteni képzelderdnk segitségével
verbalisan (szavak, nyelvi eszkdzok, torténetek) vagy nem-verbalis eszkozokkel (pl.
miivészeti alkotasok, képek, hangok, mozgés, stb.). A prezentdcids tudas hidként
szolgal a tapasztalati tudds nehezen kifejezhetd, tacit elemei és a propozicios tudas
kozott (Reason, 1994:326).

3. A propoziciés tudas (propositional knowledge): a ,valamirdl vald tudas”; az
elméletek, koncepciok, érvrendszerek tartoznak ide. Emberi természethez vagy
kozosségekhez kapcsolodd kutatas esetén fontos, hogy ezeknek a kijelentéseknek a
résztvevok tapasztalati és/vagy gyakorlati tudasaban kell gyokerezni.

4. A gyakorlati tudas (practical knowledge): a cselekvés modja és mikéntje, készségek
¢s/vagy kompetencidk, amelyek a masik harom tudastipusra tamaszkodva és azokat
kiegészitve, azoknak értelmet adva teszik teljessé a tudast.

A részvételi kutatdsban integralodik a tapasztalat/gyakorlat és az elmélet. A négy
tudasforma az elkotelezett résztvevok kozds akcidi, reflexioi és dialdgusai alapjan, a
kritikai szubjektivitast szem el6tt tartva valik valddi és igazi tudassa (Heron, 1996:164).
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A kutatds folyamaban a Kritikai szubjektivitas (critical subjectivity) azt jelenti,
hogy nem hagyjuk figyelmen kiviil szubjektiv tapasztalatainkat, de tudatdban vagyunk
annak, hogy ezek a mi tapasztalaton alapulé kompozicidink, amelyeken a tudasunk is
alapul (Heron ¢és Reason, 1997:7). Ezeket a tapasztalatokat arnyaljak védekezo
mechanizmusaink, észlelési torzitasaink, illetve korlatozzdk sajat perspektivaink
lehetséges csapdai is. Fontos, hogy a szubjektiv sziirénkon at keletkezd tapasztalati tudast
a masik harom tudastipussal folyamatosan Osszekapcsoljuk €s Osszevessiik, illetve a
kutatési folyamatban jelentkez6 lehetséges torzitdsokat explicitté tegyiik.

A részvételi kutatdsokban tobb szinten is keletkezhet tudas: a résztvevo egyének
tapasztalatai mellett a kutatok6zosségben is 1étrejon (akar mind a négy formaban) tudas,
ami aztan a kutatok szandéka szerint szervezeti, illetve tarsadalmi tudassa valhat.

A részveételi kutatasok modszertana

A részvételi kutatdsokban a résztvevok egymast kovetd ciklusokban akciokat hajtanak
végre, amelyekre reflektalnak. Igy a kutatdsi folyamat szerves része az elméletek
gyakorlatban torténd szisztematikus tesztelése ¢és az erre vald reflektdlds iterativ
folyamata. A kutatdsi eredmények koziil a gyakorlatban hasznosithato tudas az elsddleges,
a fOleg az akadémiai kozOsség szdmara létrehozott propozicids tudéas (pl. a formalis
kutatdsi beszdmold vagy publikacid) csak masodlagos (primacy of practical) (Heron,
1996:34).

A részvétel fogalma tobb értelemben is a paradigma alaptétele. Modszertani
szempontbol nem lehet ténylegesen érvényes gyakorlati tudast 1étrehozni a gyakorlat altal
érintettek elkotelezett részvétele, az 6 nézépontjuk, véleményiik €s tudasuk nélkil. A
kutat6, mint a tobbi résztvevd, maga is a kutatds alanya, aktiv részt vallal a folyamat
minden részében. Az iskola fontos alapfeltevése, hogy az emberek sajat valésagukat
értelmezo, gondolkodo és reflektalasra képes, autonom és cselekvoképes egyének
(Gelei, 2005:8), akik e képességeikben képesek fejlddni is (a részvételi vilagkép ezen a
ponton is hatarozottan ¢épill a humanisztikus pszichologidra). A tudoméany valodi
demokratizalasa csak ugy érhetd el, ha ,, elismeri és értéknek kezeli a kiilsodlegesnek (és a
hagyomanyos  kutatas szempontjabol zavaro koriilménynek) tekintett  kiilonbozo
tudasformakat, és a kutatasi folyamatba sokrétii tudasformat integral” (Stirling, 2006;
Balazs, 2011: 143). Ez nem jelenti azt, hogy ,,nem-tudomanyos” tudas vezetd szerepet
kapna — de a tudomanyos tudas mellett a szakértoi, laikus tudas is szerepet kap, az eltérd
»tudasok” egyensulyba keriilhetnek, és igy 1 (sokrétli) tudast generalhatnak.

A részvétel etikai (politikai) jelentdséggel is bir: az emberek nemcsak képesek
részt venni a dontési folyamatokban, de joguk is van arra, hogy részt vegyenek ¢és
befolyasoljak azokat a dontéseket, amelyek hatassal vannak rajuk (Reason, 2006:189). A
kutatdsban egyenld félként vald részvétellel lehetdséget kapnak sajat nézdépontjuk
bemutatasara, elképzeléseik érvényesitésére. Egyszerre fejlddnek és fejlesztenek a
kozosségben, a részvétel révén elkeriilhetd, hogy tudatosan vagy nem szdndékosan félre-
értelmezzék Oket, és ezaltal konzervaldodjanak az elnyomd, elénytelen koriilmények
(Heron, 1996:21).
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A célok kozott megjelend emancipacids szandéknak és a meghatalmazasra vald
torekvésnek, a valddi részvételnek azonban gatja is lehet: ,,El kell fogadnunk, hogy az
egyének alapvetden oniranyitoak, és iinnepelhetjiik a hétkoznapi emberek altruizmusat és
kooperacios képességét, de emellett fel kell ismerniink, hogy északi és déli
tarsadalmainkban egyarant sok olyan csoport van, aki profitalhatna a részvételi
kutatasokbol, de elidegenedett a tudas eloallitasanak folyamataitol és inkabb hallgat.”
(Reason, 1994:335). A kutatas folyamatdban a kutatast vezetének (a facilitatornak,
mentornak) jelentdés szerepe van abban, hogy a részvételtdl esetlegesen elszokott, az
(ortodox jellegii) tudomanytol elidegenedett kutatotarsakat batoritsa, és hogy a csoportban
olyan bizalommal teli légkor alakuljon ki, amely tdmogatja, elésegiti a megnyilast és a
kooperaciot. A konkrét kutatasi projektjeimet illetéen izgalmas feladatnak tartottam annak
felderitését, hogy az EEM szakmara, vagy akdr a magyar tarsadalomra mennyire jellemzd,
vagy nem jellemzd a részvételtdl valo elidegenedettség, a tudomanytdl valo tavolsagtartas,
Reason (1994) szavaival a ,,culture of silence”? Kutatdsomat részben arra az alapfeltevésre
¢épitettem, hogy az EEM szakértékben van nyitottsag, érdeklddés a nem megszokott,
ujszerl €s innovativ tudomanyos modszerek irdnt, és nem idegen t6liikk a kooperacid és a
részvétel koncepcidja, igy lehetséges a moralis némasag megtorése.

4.3.2. A kvalitativ kutatasi tradicio

Guba és Lincoln véleménye szerint fontos a kvalitativ/kvantitativ jelz6 hasznalata a
kutatdsi moddszerek jellemzésekor: ,nézépontunk szerint mind a kvalitativ, mind a
kvantitativ modszerek alkalmazhatoak minden paradigmaban. A modszertani valasztas
masodlagos a paradigmavalasztashoz képest... Bar az nyilvanvalo, hogy az alternativ
paradigmak iranti érdeklodést alapvetéen taplalja a jelenleg tulsulyban lévé kvantitativ
modszerekkel valo névekvo elégedetlenség” (Guba és Lincoln, 1994:105). Masok
egyértelmiinek vélik az egyes paradigmak és a kvalitativ/kvantitativ tradicio kapcsolatat,
példaul a pozitivista-kvantitativ kapcsolatot (Bloomberg és Volpe, 2008:13).

Kutatdsomban a kvalitativ hagyomanyokat kovettem — véleményem szerint a
részvételi paradigma elézéekben bemutatott alapelvei is ezt a valasztast tamasztjak ala,
masrészrdl a kutatas célja, teriilete és sajat személyem, sajat kutatdi szerepértelmezésem is
ezt determinaljak. Erveim a kvalitativ hagyomany mellett tehat:

e Maga az EEM etika témdja, a teriilet kiforratlansdga, a fogalmak tisztazasa
szempontjabol mindenképpen fontos az interaktiv, kozos értelmezési folyamat.

o Kutatdsom egyik célja az egyéni €s csoportos viselkedés megértése és értelmezése,
amely a kutatasban résztvevOk tapasztalatain, cselekvésein, gondolatain, reflexioin,
egyéni &s tarsas konstrukciojan alapult. E nehezen formalizélhato, kognitiv, kreativ €s
affektiv komponensekbdl egyarant all6 jelenségek megértése csak az alanyok
egyiittmiitkddésével, rugalmas formaban, a kutatdsi folyamatban létrejovd verbalis és
nem verbdlis ,adatok”-ra tamaszkodva lehetséges, amelyeket kvantitativ
modszerekkel kevéssé lehet 1étrehozni.
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e Kutatdsom masik célja a résztvevok (€és sajat magam) fejlodése, az egyéni €s
csoportos gatak lebontdsa €s a tanulds, az emancipacidé — ez csak a kolcsonhatasra,
személyes kapcsolatokra épiilhet, amely a kvantitativ mddszertan objektiv €s kiviilalld
kutatoi szerepénél nem lehetséges.

e Mivel személyesen is érint a téma, kutatdi poziciom mindenképpen a belsd tanuld

o Végiil személyes kutatéi hatterem és eddigi munkdim is egyértelmiien kotnek a
kvalitativ hagyomanyhoz ¢és ennek valtozatos modszereihez (mélyinterjuzas,
fokuszcsoport, kooperativ kutatas).

4.4. A valasztott kutatdasi modszertan: kooperativ kutatds

Sajat kutatasomat a részvételi paradigman beliil a kooperativ kutatasok (co-operative
inquiry, helyenként az amerikai szakirodalomban collaborative inquiry) csoportjaba
sorolom (Reason 1988). A kooperativ kutatas gyoOkerei szertedgazoak: elmélete és
gyakorlata épit tobbek kozott Lewin (1946) kutatisaira a részvételen és demokracidn
alapul¢ tapasztalati tanulas és akciokutatas elméletérdl és modszertanarol. Tamaszkodik a
humanisztikus pszichologia teriiletén elsésorban Maslow (2003) és Rogers (2004)
gondolataira a szabad, Onirdnyitasra €s Onfejlesztésre képes egyénrdl, akik képesek
eldonteni, hogyan és miként szeretnék ¢éIni az ¢letiiket.

Jelentés hatassal voltak a kooperativ iskola kialakulasara a kritikai iskola
gondolkodoi is. Koziilikk kiemelhetdk Freire (1982) gondolatai és a ,,conscientization”
fogalma, amelyen a tarsadalmi, politikai €s gazdasagi igazsagtalansagokkal kapcsolatos
érzékenység és lelkiismeret fejlesztésének jelenségét értjiik; tovabba Habermas (1981)
munkdja a kommunikativ cselekvés elméletérdl (az egyetértés, az erdszakmentes
konszenzus és a kommunikativ tér kialakitdsanak fontossdgardl) és az emancipéacio
jelentdségérdl. A modszertan elméleti megalapozésa és gyakorlati oldalanak kimunkalasa
elsdsorban John Heron és Peter Reason munkéssagéhoz kotddik (Heron, 1996; Heron ¢és
Reason, 1997; Heron és Reason, 2001; Reason, 1988; Reason, 1999).

A kovetkezdkben épitkezve a részvételi paradigmarol irtakra (4.2. fejezet), csak a
kooperativ kutatasok ,,csaladon beliili” néhany sajatossagara térek ki roviden.

4.4.1. A kooperativ médszertan sajatossagai

A kooperativ kutatasban a kutatast kezdeményezd kutatd(k) nem kutatdsi alanyokat,
hanem érdeklddd és elkotelezett kutatotarsakat hivnak meg az (Oket érdekld témaja)
kutatdsban valo részvételre. A részvételi paradigmanak megfeleléen a kutatdsban
résztvevok egyenrangu felek (nem pedig passziv kisérleti alanyok), akik a kutatds minden
fazisaban (tartalmaban ¢és folyamatdban, a tervezésben, adatgytijtésben, értelmezésben
egyarant) demokratikus modon helyet kapnak ¢és részt vehetnek. Ez az egyenrangusag és a
kutatasban résztvevOk szamara nyujtott széles ,,dontési jogositvany” a részvételi
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paradigmén beliil is radikalisnak szamit (3. tablazat). Ebbdl adoddan kiilondsen nagy
jelentdsége van a kutatés elején kdzosen kialakitott csoportnorméaknak: a kutatds folyaman

a csoport sajat magat tudja (vagy nem tudja) kontrollalni.
A kutatas egészére jellemz6 modszertani fesziiltség, hogy a kutatas kezdete eldtt a
kutatast kezdeményezd (és megtervezd) kutaténak szakirodalmi ismereteire, személyes
tapasztalataira, tudoméanyelméleti alapalldsara tamaszkodva tobb, elméleti és gyakorlati,
modszertant érintd kérdésben dontést kell hoznia: ezek a valasztasok, amelyek az egész
kutatas folyamatat érintik, direkt modon megjelennek a kutatdsi tervben ¢és kutatasi
felhivasban. Kiss¢ paradox modon ezek a valasztasok alakitjak ki majd azt a teret, amelyet
aztdn a kutatasban résztvevok kozos dontéseik alapjan, szabadon és demokratikusan
alakithatnak, és amelyben a kutatas soran mozognak. A kutatds (a kutatas eldtti) tervezési
fazisa tehat a keretek meghatirozasat és az alapok lefektetését jelenti csupan, amelyek
majd a kutatocsoporttal kozosen keriilnek pontositasra. Erre épiilve a kutatas ,,természetét”
tekintve folyamatosan alakuld ¢és valtozd (emerging): ezt a ,bizonytalansdgot” a

kutatoknak kezelni kell.

Kutatas Kutatas

Kutatas emberekkel embereken | emberekrél
(researching | (researching

(researching with people)
on people) | about people)

teljes részleges tamogatott | hagyomanyos | hagyomanyos
kooperativ | kooperativ | kooperativ kvantitativ kvalitativ
kutatas Kutatas kutatas
részvétel " - - - -
. 2 = 5| e = S| 8 = 5|2 s 5|8 s 5
szintje a... | s s g = 8 g s 8 g = 8 g s 8 g
= B =S| B 5 =S| B 5 =| B 58 ) 5 =
& 2 = & 2 = & &= K g2 = | & R RS
dontések- | teljes | teljes | teljes | teljes | teljes | teljes | teljes | nincs | teljes | rész-
ben leges
tapasztalas teljes | teljes | rész- | teljes | nincs | teljes | nincs | teljes rész- | teljes
-ban leges leges
feldolgozas | teljes | teljes | teljes | teljes | teljes | teljes | teljes | nincs | teljes | nincs
-ban
3. tdablazat. Kutatdsi modszerek a részvétel szintje szerint Heron (1996) alapjan

(sajat osszedllitas)

A kooperativ kutatasok lehetséges témait illetéen Heron igy fogalmaz: ,,Az emberi lét
minden aspektusat illetoen elképzelheto kooperativ kutatas, amennyiben ez egyenrangu
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emberek parbeszédén alapul (Heron, 1996:37). Reason (1988) csoportositdsa alapjan
né¢hany az utolso 30 év legjellemzobb témai koziil:

e valamely szakma gyakorlatanak fejlesztése, pl. holisztikus orvoslas csoport (Reason,
1988),

e hatranyos helyzetii csoport felemelése pl. afro-amerikai nék munkahelyi
es¢lyegyenldsége csoport (Douglas, 1999), wvagy fiatal munkéasok tanulasi
készségeinek fejlesztését kitizé projekt (Heron €s Reason, 2001),

e valamely testi-lelki tapasztalat teljesebb megértése, pl. megvaltozott tudatallapot
csoport (Heron, 1988),

e szervezeti, intézményi valtozast célz6 kutatasok, pl. varoshaza projekt (Krim, 1988).

A hatranyos helyzetli csoportok felemelésének teriilethez illeszkedik egyik sajat, a
megvaltozott munkaképességiick munkavallalasdhoz kapcsolodd gatakra iranyuld
kooperativ kutatdsunk, amelybe fiatal EEM szakértoket vontunk be (Csillag és Hidegh,
2011).

Célkitlizéseiben a kooperativ kutatds megengedo: (két szélsdségként) ebben a
modszertanban egyarant elférnek az egyéni szintli jelenségek feltarasat, magyarazatat, az
egyéni szintll tanulast kitizé vizsgalatok (pl. fiatal munkasok csoportja, Heron és Reason,
2001), vagy az egész tarsadalom gondolkodédsanak, magatartdsanak, cselekedeteinek
megvaltoztatasat, a tarsadalmi szintli atalakitast kitlizd projektek (pl. varoshaza projekt,
Krim, 1988). Osszességében a kutatdsokban mindig megjelenik a résztvevd egyének
személyes fejlodése, a kritikai nyitottsag, az on-reflexioé tAmogatésa: egyes kutatdsokban a
csoport tovabblép a kiilvilag felé, masokban pedig a csoport tagjaira koncentralva végig a
kutatocsoport keretei kozott marad. A kutatdsi eredmények koziil a gyakorlatban
hasznosithatd tudas az elsddleges, a foleg az akadémiai kozdsség szdmara létrehozott
propozicios tudas (pl. a formalis kutatasi beszdmold vagy publikacid) csak mésodlagos
(primacy of practical) (Heron 1996:34).

Sajat kutatdsom egy konkrét tdrsadalmi, szakmai szerepre (az EEM szerepre)
koncentral: Reason (1999) alapjan akkor beszéliink (1) azonos szerep (same role)
kutatasrol, ha a résztvevOk ugyanazt a szakmai, tarsadalmi szerepet toltik be: (2) inverz
szerep (reciprocal role) kutatasrol pedig, ha a kutatotarsak egymas partnerei az intenziv
interakciokban, pl. ha hazastarsak, vagy egymashoz kapcsolddo, de eltéréd munkakdrokben
dolgoznak. (3) Vegyes szerep (mixed-role) kutatas, amikor a résztvevok kozosen kutatnak,
de kiilonboz6 szerepeik vannak, amelyekben azonban hasonld vonésok taldlhatok. Ennek
megfelelden sajat kutatdsom vegyes szerep kutatds, hiszen én ebben a pillanatban nem
dolgozom EEM szakértoként (bar van ilyen tapasztalatom), hanem a teriilet oktatoja és
kutatéja vagyok, azaz szerepeink nem azonosak, de tevékenységilink fokusza (EEM
elmélete és gyakorlata) hasonlo.

A kezdeményezd kutatd(k) szerepe egyik oldalrol a témavalasztas alapjan adott
(példaul az, hogy érintett vagy kiviilallo az adott kérdésben). Az mar a kooperativ kutatés
sajatossaga, hogy a kezdeményezd kutatok széles spektrumon donthetnek arrdl, hogy
mennyiben akarnak vezetd (vagy mentori, facilitatori) szerepet betdlteni a kutatds egész
folyamatdban, vagy akar a facilitdlast, és mas formalis csoportszerepeket (pl.
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adminisztrativ, szervezd, 6rdog ligyvédje szerep) rotaljak. Reason (1999) javaslata alapjan
a csoportfejlodés korai szakaszdban (formalodas, normaképzés) mindenképpen fontos a
facilitator szerep annak érdekében, hogy minden tag a csoport részéve valjon, és
kialakuljon az érzelmi biztonsag és a csoportkohézid. A kutatas tovabbi szakaszaban aztan
(amennyiben a csoport éretté valt) at lehet adni ezt a szerepet.

4.4.2. A kutatasi ciklus

A kooperativ kutatasi ciklus a reflexio és cselekvés 4 szakaszat foglalja magaba (Heron és
Reason, 2001). Az elsé szakaszban a kutatotarsak csoportja (altalaban 6-12 kutato)
talalkozik, megegyeznek a kutatas fokuszaban, dsszedllitanak egy kérdéslistat, hogy mit
szeretnének kutatni, kutatasi tervet készitenek, illetve megéllapodnak a mindenki altal
elfogadott kutatéi normdakban és szabalyokban. A masodik szakaszban a kutatotarsak
maguk is alanyokkd vélnak és cselekvéseket hajtanak végre (egyenként, kisebb csoportban
vagy kozdsen), megfigyelik sajat magukat és egymast, és végill meg/feljegyzik az
eredményeket. A harmadik szakaszban elmélyednek a tapasztalatokban, teljesen
bevonddnak a cselekvésbe; Uj értelmezés sziiletik meg a kutatds fokuszaban allo
kérdésekrdl. A negyedik szakaszban a kutatdtarsak ujra taldlkoznak, hogy megosszak a
tapasztalataikat és értelmezéseiket, uj gondolatok, Gtletek sziiletnek vagy ujrakeretezik az
eredeti gondolataikat, ¢s dontenek az ujabb cselekvési korrol.

A kutatasok jellemzden 5-8 kutatasi ciklusbol allnak (ezek kapcsolodasat
szemlélteti az 5. é&bra), amelyek idOben teljesen rugalmasan alakithatok: egyes
kutatdsokban intenziv, tobb napos egyiittlét alatt zajlik le a kutatds, masok adott
rendszerességgel (hetente, kéthetente, havonta, félévente) talalkoznak: ebbdl addoddan a
kutatas idOtartama néhany naptol tobb évre is kitolodhat.

Kezdé talalkozd

kutatasi kérdések
meghatarozasa,
megallapodéas a
normakban és az
elsd akcioban

Befejez6 talalkozé

reflexio az egész
kutatas folyamatrol,
egyeéni és csop.
tanulasi pontok

3. Akcid
4, akcio 5. akcié
2. Akcio 5. reflexio

5. dbra. A kooperativ kutatas ciklusai (sajat osszedllitds)
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A ciklusok gyakorlati oldalat tekintve még szdmos emlitésre méltd valasztasi
lehetdsége van a kutatdcsoportnak. A kifelé irdnyuld kutatdsban a résztvevok csoporton
kiviili szerepe, projektje van a kozpontban, az akciok nagy részben ,,kinn” zajlanak, mig a
befelé iranyuldban a csoport belsé folyamataira fokuszal, tehat az akcidk, a gyakorlati
tapasztalds is nagy részben ide koncentralodik. A kifelé iranyul6 kutatasokban is fontos a
csoport belsé dinamikéja, tehat valamennyi ,,befelé iranyulas™ itt is van (Reason és Heron,
2001).

A nyilt kutatdsokban az akcié fazisban ,,az adatok eldallitdsdban”, részt vesznek
kiils6 emberek, és/vagy a reflexio fazisban lehetdséget kapnak az adatokat értelmezésére
is, mig a zartakban az akcid fazisban sem vesznek részt kiils6 emberek. Az igazi nyilt
kutatdsban az adatok generalasiaba bevont kiilsd embereket az értelmezési fazisba is
bevonjak.

A kutatasok kulturajat illetden beszélhetiink apolldi és dioniiszoszi jellegrol
(Reason, 1988). Az apolléi jellegben a kutatas részleteiben elére megtervezett,
strukturaltsagra ¢és rendszerezettségre torekvd, a kutatds folyamata szisztematikus és a
kutatotarsak fegyelmezetten, linedrisan haladnak eldre. Az egymast kovetd ciklusokban
racionalis moédon ismétlddnek a tervezés, cselekvés, megfigyelés, reflexio 1épései. A
dioniiszoszi kulturdban a folyamatok kevéssé tervezettek, az impulzusoknak, a
rogtonzésnek, a kreativitasnak, a kisérletezésnek nagy szerepe lehet: a 1épések az érzelmi
folyamatok sajatos ritmusat kovethetik és szabadon alakulhatnak, az akcio és reflexio
fazisai Osszemosddhatnak, a kutatds egyes ciklusai pedig aranyaikban nagyon eltéréek
lehetnek. Minden kooperativ kutatdsban jelen van a két oldal: mindegyiknek van
dioniiszoszi jellege, hiszen maga a kutatas tartalma nem tervezhetd eldre, és apolloi része,
hiszen bizonyos kontroll nélkiil a kutatds szétesik. A tulzott kontrollra torekvés és a
spontaneitas kizarasa (a talzott apolloi jelleg) megfoszthatja a kutatast mélységétdl és
gazdagsagatol; a rendszerezettség hidnya (az elsopré dioniiszoszi jelleg) ugyanakkor a
fokusz elvesztéséhez, és a kutatas, mint tudomanyos folyamat, megsziinéséhez vezethet.

4.4.3. Részvételi paradigmara alapuloé kutatasok etikai teriileten

A kooperativ kutatdsok gyakorlati alkalmazasa is leginkabb Heron és Reason, illetve
tanitvanyaik nevéhez kothetd. A nemzetkozi szakirodalom alapjan direkt médon EEM
etika témaban nem végeztek még ilyen jellegii kutatist. A kovetkezOkben harom, a
teriilethez (részben) kapcsolhatd kutatdst mutatok be, amelyek tapasztalatait
hasznositottam sajat kutatdsomban.

Bellefeuille és Hemingway (2006) szocidlis munkds szakot végzd egyetemi
hallgatok részvételével (a kotelezd szakmai gyakorlathoz kapcsolodva) végeztek
kooperativ kutatast, amelyben a szocidlis munkés gyakorlatban felmeriil6 konkrét etikai
helyzeteket, dontéshozatalt, a hallgatok etikai tudatossagat vizsgaltdk. A kritikai
pedagbgia alapjaira épitett kutatds eredményeként tematikusan elemezték a felmeriild
helyzeteket, amelyek koziil a legjellemzObb eseteket aztan beépitettek az oktatdsi anyagba
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(a propozicids tudas deklaralt cél is volt). A szerzék ezen tul legfontosabb eredménynek a
hallgatok kritikai tudatossagdnak fejlédését és a moralis dontéshozatalhoz kapcsolddod
onreflexi6 gyakorlatdnak elsajatitdsat érezték. A szocidlis munkas tevékenység tobb
szempontbol is hasonld6 az EEM szakmdhoz (pl. alapvetéen emberi kapcsolatokkal
foglalkozik, sokszor megjelenik az érdekek egyeztetése), erre épiilve az esetek kozds
feldolgozasat és a megoldas nyomon kovetését beépithetdnek éreztem sajat kutatdsomba
is.

Brinkmann (2009) akcidkutatas keretében kivanta megérteni a norvég
ingatlaniigynokok altal észlelt és megélt etikai kihivasokat, egyuttal fejlesztve etikai
érzékenységiiket €s kritikai tudatossagukat. A kérdoéivre és fokuszcsoportos modszertanra
¢épiil6 kutatas eredményeképpen létrehoztak egy interaktiv weblapot, amelyen az olvasdk
informaciokat olvashatnak, megoszthatjak tapasztalataikat az etikai blogban, értékelhetik
sajat maguk etikussagat, ¢és fejleszthetik magukat. A kutatas egyik f60 megallapitasa az,
hogy a létezé formalizalt etikai kodex mellett is alapvetden sziikséges a szakman beliili
etikai diskurzus, amely csak az érintettek bevonasaval mélyithetd el megfelelden.

Sajat tapasztalatként egy megel6z0 kutatdsunkban végzos EEM szakiranyos
hallgatokat hivtunk arra, hogy kozosen feltarjuk a megvaltozott munkaképességlick
foglalkoztatasdhoz kapcsolddo gondolati mintakat, vélekedéseket és attitidoket, amelyek
gatolhatjak e csoport tagjainak munkaerdpiaci beilleszkedését (Hidegh és Csillag, 2011).
A vizsgélat két legfontosabb eredménye az volt, hogy a kritikai gondolkozés elsd
Iépéseként a hallgatok felismerték a megvaltozott munkaképességiiek gyerekként valo
gondozasa mogott alld aszimmetrikus hatalmi viszonyt, és felfedezték a kommunikativ
racionalitds erejét, a hatalommentes kozOsség felszabaditd hatdsat. A kutatds szamos
modszertani tanulsdggal is jart (pl. a kutatdsi ciklusok ardnyossaga, facilitatori hattér
szerep, tanuldsi napld fontossaga), gyakorlati tudast generalt, €s tapasztalatot jelentett,
amelyeket a jelen kutatasba beépitettem.

4.4.4. Ervek a valasztott médszertan mellett

A kooperativ modszertan valasztasa mellett a kovetkez6 érvek miatt dontSttem:

e A kutatdsi problémakor feltdrdsa ¢és a kapcsolodo kutatasi célok (feltaras,
emancipacid, atalakitds) elérése csak elkdtelezett és érdeklodd kutatotarsak
segitségével lehetséges, akik megbiznak egymadasban, ¢és egyiitt, egyenrangu
résztvevoként nyilt, on-reflektiv, kommunikécios teret hoznak létre: ez egyértelmiien
mas, mint az ortodox, objektivista kutatdsi nézdpont, de teljes demokraciara valo
torekvésében a részvételi kutatasok kozott is elkiilontil.

e A kooperativ kutatas szubjektiv-objektiv ontologiai allaspontja 6sszecseng az etikarol
alkotott személyes véleményemmel, az etikai pluralizmussal, amelyben az eltérd
etikai gondolkodasmodok és érvelések segitik az egyes problémak és helyzetek
értelmezését, az érintettek gondolkodédsanak és érveinek megértését, és igy a
konszenzus, a kozos megértés 1étrehozasat (Radacsi, 2000; Palazzo, 2002). Erre a
kutatdsi modszertanra épiilve lehetdéség nyilik az etikai fogalmak koriiltekintd
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értelmezésére, kozos értelmezés létrehozdsdra, az egyes cselekedetek részletes
elemzésére, ilyen modon az alanyok teljesebb megértésére.

e A kooperativ kutatads hangstlyozza az “agy alkoto és kreativ folyamatait”, amely
Osszecseng a moralis képzelderd kreativ-kognitiv, érzelmeket is integrald
folyamataival. Hasonldan a kooperativ kutatas “kritikai szubjektivitasa” dsszecseng a
moralis képzelderd fogalomkorében megjelend kritikai értékeléssel.

4.5. A kutatas menete

A kovetkezOkben Maxwell (2005) iranymutatasa alapjan kitérek a kutatocsoport
kivalasztasanak szempontjaira, a kutatocsoportok Osszetételére, sajat kutatodi szerepemre
(és ennek valtozasara), a kutatasi folyamat alakulasara, majd az adatgyljtés &s
adatelemzés szempontjaira.

4.5.1. A kutatocsoport Kkivalasztasa

A kvalitativ kutatdsokban — szemben a kvantitativ kutatasok reprezentativitdsra ¢és
véletlenszerliségre torekvd statisztikai mintavételi eljarasaival — olyan mintat keres a
kutatd, amelyre tamaszkodva relevans, fontos informaciéhoz juthat (Maxwell, 2005). Erre
épiilve a mintavalasztas természete és szempontjai is megvaltoznak: a cél a potencialis
adatok gazdagsaga lesz. Gelei (2005) alapjan — a kutatasi kérdések fiiggvényében — e
kutatasok a kovetkezdkkel jellemezhetdk:

e a kutatd szandékosan, céliranyosan valasztja meg a mintat (szemben a véletlen
mintavétellel);

e clegendd kisebb létszaml minta, de fontos lesz a kontextusba vald beagyazottsag
(szemben a nagy mintaval és a kontextus figyelmen kiviil hagyaséaval);

e aminta elméletileg orientalt (szemben a reprezentativitassal);

e clképzelhetd, hogy a kutatas soran folyamatosan, 1épésrdl 1épésre alakul ki a minta,
eldre kevéssé tervezhetd modon (szemben az eldre definialt mintaval);

e a minta meghatdrozdsdban a kutatd tdmaszkodhat sajat elézetes ismereteire,
tapasztalatara, akar intuicidira is (Gelei, 2005:176).

A célzott mintavalasztasnal is fontos a mintavalasztds szempontjainak a kutatési
kérdésekhez ¢és modszertanhoz valo illesztése, valamint pontos ismertetése. A
mintavalasztas torekedhet: (1) a problémafelvetés szempontjabdl tipikus (és homogénnek
tekinthetd) helyzetek, egyének, szervezetek kivalasztasara; (2) a probléma szempontjabol
minél heterogénebb mintdra; (3) kritikus vagy devians esetek, kivételek kivalasztisara,
vagy (4) 0sszehasonlitasra, azaz kontrasztra (Maxwell, 2005).

A kooperativ kutatasban a mintavalasztads kérdése tobb szempontbol is izgalmas:
egyik oldalrol a kutatasban résztvevok részérdl hosszabb idon keresztiil jelentds ¢és
rendszeres 1d6, energia raforditast, valodi €s tudatos elkotelezettséget kivan (szemben,
mondjuk, egy kérddiv kitdltésével vagy egy egyszeri interjival). Masik oldalr6l Reason
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(1999) felvetése alapjan a mintavétel szintje is kérdéses: a kezdeményez6 kutatod kereshet
mar 1étez6 csoportot kutatdocsoportnak, vagy sajat maga kezdeményezhet egyet a kutatasi
témaban (mindkét esetben szamolnia kell ennek elényeivel €s hatranyaival).

Sajat kutatasomban egyéni és csoportos interpretaciokat, értelmezéseket kerestem,
amelyekre alapulva megérthetd és értelmezhetd az EEM szakma és az etikussag viszonya,
mindezt a mai tarsadalmi, gazdasagi, szervezeti kozegbe helyezve. A kutatdsban sok
egyéni érintett jelenik meg (pl. gyakorld6 EEM szakemberek, mas szervezeti szereplok, az
EEM és/vagy etika akadémiai szakértdi, a gyakorlo EEM szakemberek csaladtagjai,
altalaban a tarsadalom stb.), de a kutatasi probléma és a ra épiild kutatasi kérdések
fokuszaban az EEM szakma képviseldi allnak, tehat dket hivtam meg kutatotarsnak és
tekintem a kutatasban az elemzés egységének.

A kutatds tervezési szakaszaban Reason (1988) felvetésére alapozva két
lehetdséget gondoltam végig: egyik lehetdségként egy EEM szervezet tagjainak
meghivasa (1étez6 csoport — ,,A” kutatdcsoport), illetve masik lehetéségként szervezettol
fiiggetleniil invitdlok meg HR-es szakértéket (a kutatasra létrehozott csoport, ,,.B”

csoport). Mindkét megoldas esetében azonositottam lehetséges elényoket, erdsségeket €s

hatranyokat, veszélyeket (1asd 4. tablazat).

»A” kutatocsoport »B” kutatdécsoport
- a csoport tagok ismerik egymast, | - a csoport tagjai tiszta lappal
lehetséges nem kell (vagy csak kevéssé) a | indulhatnak egymas el6tt, nincsenek
elény, erésség | csoportot dsszerazni, eloitéleteik,
a kutatisban | - kozos és egyéni, szerv_ezetben vagy -’tenyleg'es on%centes ¢és elkotelezett
i . azon kiviil végrehajtott akcidk | résztvevok egyének,
résztvevok, egyarant lehetségesek, - megvalosithatd a hatalommentesség
illetve a - egyéni és szervezeti szint egyarant | a csoportban,
Kutatasi er6s eredményeket hozhat, - a résztvevok markansan kiilonb6z6
folyamat - szervezeten  belill  egyfajta | tapasztalatokkal érkeznek,
... .. | »kooperativ tér” johet létre, amely | - lehetséges az EEM szakman beliili
szempontjabol kés6bb tovabb terjedhet. mini ,kooperativ tér” létrehozasa,
amely késobb tovabb terjedhet.
- nem lesz vallalkozé szervezet, - sajat szervezet ,,dicsditése”,
fenyegetés, -a szgrvezeti fliggelmi viszonyok, | szakmai prgsztizs . szempontok
L. hatalmi harcok begytritiznek, igy | veszélyeztethetik az Gszinteséget,
nehézség, o - R o
) nem lesz dszinte a 1égkor, - szervezetek kiilonbségei
veszely a - a szervezeti szempontok hattérbe | nehezithetik a szervezeti szintl
kutatasban szorithatjak az egyéni szempontokat, | tapasztalatok Osszevetését, €s
résztvevek, ¢és igy az egyéni tan}llést, szervezeti szintll eredményeket
illet - mas szervezeti tevékenységek | - kevés lehetéség van a kozos
tiletve a hattérbe szoritjak a kutatast, akciokra,
Kutatasi - létez6  csoportdinamika, a | - idépont ¢s  talalkozohely
folyamat csoportszerepek nehezithetik az ujra | egyeztetése nehézséget jelenthet.
szempontjabol valo nyitotts.égotu,
- nem valodi az onkéntesség,
- szervezet reakcioja kérdéses lehet.

4. tablazat. A két kutatocsoport kialakitasahoz, miikodéséhez és eredményeihez
kapcsolodo eldfeltevések (sajat osszeallitas)
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Ezeket szisztematikusan végiggondolva végiil is mindkét kutatas elvégzése mellett
dontottem: egyrészt nem akartam lemondani azokrdl specidlis tanuldsi pontokrdl,
amelyeket egyik vagy masik csoport kinalhatott, madsrészt tartottam a kutatés
kiszamithatatlansagatol, és szerettem volna a lehetséges sikertelenség (pl. valamelyik
csoportba nem taldlok résztvevOket) kockazatit is csokkenteni. Mindemellett
értelmezéseimben nem fogom szisztematikusan 6sszehasonlitani a két kutatas folyamatat
¢s eredményeit, inkabb egymas mellett mutatom be az esetleges hasonld vagy eltérd
mintazatokat.

A két kutatocsoport meghivasanal a célzott (purposive) mintavételt, illetve indokolt
esetben ezt kiegészitve a holabda (snowball) mintavételi eljarasokat alkalmaztam (Blakie,
2009).

(A) Az ,,A” (EEM szervezeti) csoportba — informalis csatorndkon keresztiil — egy konkrét
vallalatban tevékenykedd EEM szervezetet, azaz egy létezd csoportot hivtam meg
kutatocsoportnak. Egyrészt azt reméltem, hogy a mar 1étezd csoportban a tagok jol ismerik
egymast, és eleve biznak egymdésban. Masrészt igy a szervezet, mint kutatdsi teriilet,
teljesen kozos lehet, tudunk kozos akcidkat végrehajtani, és egyéni, illetve szervezeti
szinten is egyarant er0s eredmények, tudéas johet létre. A szervezetet illetden fontos
kivalasztasi szempontnak tartottam, hogy legaldbb 5 fobol allo, sajat megitélése szerint
stratégiai szerepet vivo EEM szervezet legyen. Ez a kutatdcsoport tobb szintll
elkotelezettséget igényelt: a szervezet maga, €s ezen beliil az EEM vezetd elkotelezettsége
sziikséges volt a kutatds meginditasahoz, amely azonban csak az EEM tagok onkéntes és
elkotelezett részvételével (és kitartasaval) valdsulhatott meg. A kutatocsoport keresését
2011 marciusaban kezdtem meg (a Fiiggelékben bemutatott kutatdsi meghivoval).
Disszertaciomban a kivalasztott szervezet EEM szakembereibdl allo kutatdcsoport 2011.
majus - 2011. december kozotti (7 kutatasi ciklusbol allo) munkéjat mutatom be.

(B) A ,B” (EEM szakmai) csoportba — szintén internetes szakmai foérumokon és
személyes ismeretségeken keresztiil — olyan EEM teriileten tevékenykedd egyéneket
szolitottam meg, akiket érdekelt, foglalkoztatott a téma ¢és /vagy a modszertan. A
mintavalasztds soran jelenleg is EEM teriileten dolgozdé egyéneket kerestem, akik
elkotelezettek a teriilet elméleti értelmezése €s a gyakorlati akciok mellett. A csoporttagok
keresését 2011 szeptemberében kezdtem meg (a Fiiggelékben bemutatott kutatasi
meghivoval, illetve személyes beszélgetésekkel). Disszertdciomban a jelentkezdkbdl
kialakult kutatocsoport 2011. oktober - 2012. marcius kozotti (6 kutatasi ciklusbol allo)
munkajat mutatom be.

A kutatas tervezésekor megfogalmazott nehézségek, veszélyek (4. tdblazat) koziil
néhdny megalapozottnak bizonyult. A mintavétel kérdéséhez kapcsolddva tartottam attol,
hogy nehezen fogok egyéneket, illetve még nehezebben vallalkoz6 szervezetet talalni. Ez
az elofeltevés az EEM szakmai kutatocsoportnal részben beigazolddott: bar a
megkeresésre sokan reagaltak, érdeklddtek, a nagy id0 €s energiaigény, €s a munkaidd
utani, késo estébe nyulo talalkozasok sokakat elriasztottak, talan azért is, mert ezeket a
kutatasi meghivoban és a személyes beszélgetésekben eleve hangsilyoztam. igy azonban
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a kutatas folyamatadban senki sem morzsolddott le (egy résztvevd munkahelyi
elfoglaltsdgai miatt nem vett részt két megbeszélésen, de aztan visszakapcsolddott a
kozosségbe), a mindenki végig tudta csindlni.

A szervezetek koziil (6szinte Oromomre és meglepetésemre) az elsd harom
megkeresett szervezet kozil rogton az egyik (egy 600 fot alkalmazd, pénziigyi teriileten
tevékenykedd vallalat) pozitivan reagalt. Itt a kutatds kezdetén két, alapvetd kérdésben
dontést kellett hoznom. Az egyik kérdés arra vonatkozott, hogy az ,,A” csoportban az
EEM vezet6 része legyen-e a csoportnak? Tartottam ugyanis attol, hogy a csoporton beliili
vezetO-beosztott viszony gatolhatja az Oszinte, demokratikus légkort €s a valodi
uralommentes diskurzust. Viszont az EEM vezetd meghatarozé tagja a kozosségnek, és
amennyiben a szervezeti tagok egyiittes fejlddése, valés megértés a cél, 6t kihagyva ez
nehezen megy. Végiil is a vezetd a kutatdcsoport tagja lett. Azt gondolom azonban, hogy
ez a kérdés a szervezetekben folytatott kooperativ kutatdsok egyik alapvetd dilemmaja,
amelyre csak az adott, konkrét helyzetben lehet helyes valaszt adni.

Az ,,A” kutatasban a kutatds megkezdésekor a masik nagy kérdés az volt, hogyan
tudom a részvétel valddi onkéntességét szavatolni a kutatds egészében, illetve az egyes
akcio korokben? Alapvetden a cégvezetd, illetve az EEM vezetd bolintott ra a kutatasra, és
kérdés, hogy az EEM szervezet tagjainak ténylegesen volt-e lehetdsége kimaradni. Végiil
az elsd megbeszélésen még egyszer kértem, hogy gondoljak végig és erdsitsék meg, hogy
egyénileg ¢és kozdsen tényleg részt szeretnének-e venni, illetve a csoportnormdk kozott
végll is elfogadtuk, hogy toreksziink arra, hogy mindenki részt vesz a talalkozokon és az
akciokban is, de barki, amennyiben mas elfoglaltsdga van, indoklas nélkiil tavol maradhat.
Mind a két dilemma végigkisérte az ,,A” kutatast: a vezetd dominans szerepének
visszaszoritasa érdekében az elsd két ciklusban tudatosan torekedtem arra, hogy az ,,06rdog
igyvédjeként” ellenpontozzam a véleményét. Késobb maga a vezetd 1s érezte
meghataroz6 szerepét, és tudatosan visszafogta magat, tehat pl. vigyazott arra, hogy ne
elsének nyilvanitson véleményt, ezzel ne determindlja a vitdk irdnyat. Az Onkéntes
részvétellel kapcsolatban kiilondsen a kutatds 2.-3. ciklusaban éreztem fesziiltnek a
helyzetet: talan ez volt a mélypont, ahol a kutatds tagjaival a kdvetkezd akciot szerettiik
volna egyeztetni (és 0k megijedtek az egyik javaslattol). Itt éreztem, hogy néhany
résztvevoben felmertilt a kutatdcsoport elhagyésa. Erre végiil is nem kertilt sor.

A ,,B” csoportban a kutatds inditdsa zokkendmentesebb volt — elvarasaimnak
megfelelden az elsé néhany taladlkozon a csoportnormak és miikodés kialakitasa, a kdzos
hang megtalalasa okozott konfliktusokat, de ezek a ,,storming” fazis lezartaval elcsitultak.

Osszességében a két kutatocsoport — a kutatdsi folyamatot illetéen, és a f6
interpretaciok kérdésében is — kiilonb6z6 modon mitkddott, és a kutatotarsak a csoporton
beliil is sajat ,,homogenitasukban” (EEM tevékenys€g) nagyon sokszinlinek bizonyultak.
Az eredmények értelmezésénél mindenképpen fontos lesz majd azt szem el6tt tartani,
hogy a kutatds résztvevéi mindnyajan az EEM etika kérdései irant érdeklddd, nyitott

crer
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4.5.2. A két kutatocsoport osszetétele

A két kutatocsoport egyarant 7-7 fobol allt. A résztvevok kivétel nélkiill egyetemi
végzettséggel rendelkezd, tobb éve EEM teriileten tevékenykedd, a févarosban ¢élo
szakemberek voltak. Az ,,A” csoport kordsszetételét illetden az EEM vezetd (50+)
kivételével 30-40 év kozotti ndkbdol allt, mig ,,B” csoportban két 30 év alatti résztvevd volt
(a tobbiek szintén 30-40 év kozottiek), illetve egy férfi résztvevd is volt. Ez a fajta
homogenitas egyik oldalrol visszatliikrozte az én magam, illetve az ismeretségi korom
sajatossagait (egyetemi oktato, nd, 30-40 ¢év kozott, Budapesten €1), masik oldalrdl utalhat
az EEM szakma elndiesed voltara. Mindez arnyalhatja a kutatasi eredmények egyes
interpretacioit.

4.5.3. Kezdeményezo6 kutatéi szerep

Blakie (2010) hat alapvetd kutatéi szerepet kiilonboztet meg: (1) fliggetlen és (2)
empatikus megfigyel6t; (3) megbizhatoé riportert; (4) nyelvi kozvetitét; (5) reflektiv
partnert és (6) parbeszéd facilitatort.

A valasztott paradigmanak és moddszertannak megfeleléen a kutatas tervezésekor a
reflektiv partneri szerepet éreztem leginkabb illeszkedének. E kutatdi szerepben a
megértés parbeszédre épiil, amelyben a kutatd és a kutatdsi alanyok kutatdtarsakként
vesznek részt, s amely (tobbek kozott) a kutatotarsak emancipacidjara (Habermas, 2001),
illetve Freire (1982) megfogalmazasdban a tarsadalmi, politikai ¢és gazdasagi
igazsagtalansagokkal kapcsolatos érzékenység ¢€s lelkiismeret fejlesztésére iranyul (azaz
egyértelmiien kapcsolhato a részvételi paradigma €s a kooperativ kutatas elméletéhez és
gyakorlatahoz). A reflektivitdst a kutatds minden szakaszaban (tervezés, csoportos
megbeszélések, akciok, elemzés, altaldnositas) egyarant hangstlyosnak éreztem. A kutatas
folyaman pedig tudatosan torekedtem sajat eléfeltevéseimhez, szerepemhez, tetteimhez
kapcsolodva az aktiv és tudatos megértésre és az on-reflexiora. Igy a kutatotarsak és a
kutatocsoport tanuldsa, fejlédése mellett sajat tanuldsom, fejlédésem is deklaralt cél volt.

Sajat kezdeményezd kutatdi szerepemben Heron és Reason (2001) alapjan harom
fontos feladatot jeloltem meg: (1) kognitiv és modszertani felhatalmazast, (2) politikai
felhatalmazast, (3) érzelmi felhatalmazast.

(1) Biztositani a kognitiv és modszertani felhatalmazast az egyéneknek ¢€s a csoportnak:
a kooperativ kutatds elméletének és gyakorlatanak megismertetése a csoporttal, amelyre
épiilve a csoport képes lesz az 6ndllo kutatdsra és tanulasra. A konkrét kutatis esetében az
alapvetd elméleti koncepciok megismertetése.

e _A” csoport: A tagok alapvetden érdeklddtek a témakor és a modszertan irant, de
mégis, elsddlegesen az én személyem irant voltak elkotelezettek. Alapvetden télem
vartak az elméleti impulzusokat, kiilondsen a kutatds elején tobbszor belecsusztam a
megmondd, tanacsado szerepbe.
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»B”’ csoport: A kutatécsoportban tobb csapattag rendelkezett EEM etikai
hattérismeretekkel — ez meghatalmazast jelentett szamukra, de az eltérd hattértudas
fesziiltséget is okozott, mert 0k idonként megmond6 emberként jelentek meg. A
,B”csoportra jellemz6 volt, hogy a tagokban nagyon erds volt a tanulas és fejlddés
iranti vagy, mind a témarol, mind egymastodl szerettek volna tanulni. (A kutatés elején
felvetddott, hogy olvassunk-e és értelmezziink-e kozosen cikkeket, szakirodalmat —
végll is a csoport ugy dontott, hogy a kutatds elsé szakaszdban inkabb kozos €s
egyéni tapasztalatainkra hagyatkozunk, és erre alapozva alkotunk etika definiciot —
nem pedig elfogadjuk a szakirodalom valamely meghatarozasat.)

(2) Biztositani a politikai felhatalmazast a kutatocsoport tagjainak: a részvételen alapul6
dontéshozatal, uralom-mentesség és az 6szinte egyiittmiikodés kialakitasa, amire alapozva

a kutatas ténylegesen €s szintén kooperaciora tud épiilni.

,»A” csoport: Az EEM vezetd visszahizodédsa utdn az uralommentesség 1ényegében
megvalosult. A 1égkor 6szinte €s barati volt, de a facilitator szerepet egyértelmiien
elutasitottak: ,,mi a Te kutatasi teriileted szeretnénk lenni”. Alapvetden bizonytalanok
voltak a sajat szerepvallalasukat illetden, elsdsorban az elméleti tudas hidnyara
hivatkozva.

,B” csoport: Az elsd két taldlkozon én voltam a vezetd, de 6ndllosdgra torekvés mar
ekkor jelentkezett: az akcid szervezését atvette télem mas, illetve jellemzd volt a
folyamatos, nem feltétleniill télem induldé e-mail kommunikacié. Formalis
felelosségeket a 4. akciotdl kezdve hataroztunk meg.

(3) Erzelmi és kapcsolati felhatalmazas: olyan csoportlégkor kialakitasa, amelyben a
csoportmiikddés kozben generalddo fesziiltség €s stressz, illetve az 6rom, siker és
kudarc egyarant megoszthatdo. Ehhez kapcsolodd feladat az esetleges személyes
konfliktusok, stresszhelyzetek, egyéni és csoportos érzelmi mélypontok kezelése,
mindez a kritikai éberség fenntartasa mellett. Heron €s Reason (2001) hangsulyozza a
nyitottsag, egymasra-hangoltsag empatia és érzékenység, mint vezetd készség
fontossagat.

e _A” csoport: A csoportszerepek mar jelen voltak, ezek nem véltoztak meg, de
reflektaltunk rajuk €s tudatositottuk dket. A sikerélmények lelkesitéek voltak, de a
2. akcioban megélt mélypont sem volt igazan elkeseritd.

e _B” csoport: A csoportban mar az elsd talalkozon voltak konfliktusok, jellemzden
két csapattag kozott. Ezeket azonban a csoport tobbi tagja oldotta, a résztvevok
pedig reflektaltak rd, nem nekem kellett ezt tenni, és nem mérgesedtek el. A
csoporttagok természetes modon torekedtek az egy-egy reflexion éppen nem
jelenlevok érdekeinek integraldsara.

A kutatds folyaman sajat szerepemet illetden két valodi forduldpontot érzékeltem: be
tudok-e szervesen illeszkedni a csoportba, csoporttag leszek-e (vagy megmaradok részben

kiviilallonak), illetve le tudom-e adni a kezdeményezd kutatdé voltombol fakadd vezetd
szerepet?
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,»A” csoportnal csak részben integralédtam a csoportba — ennek alapvetd oka az volt,
hogy kiviilrél érkeztem, sajat kutatasi otletemmel a csoportba. K6zos értelmezésiink
alapjan stiribb (akar heti) taldlkozokkal talan ez jobban sikeriilt volna. Felmeriilt,
hogy egy esetleges kovetkezd kutatasban konkrét szervezeti esemény koré lehetne
szervezni a kutatast (pl. szervezeti atalakitasi projekthez). A kutatdsi folyamatban
inkdbb tandcsadd szerepben maradtam meg (az ilyen jellegli erds kotddés a kutatas
vége utan is megmaradt). A vezetdi szerepet valdjaban nem sikeriilt leadnom — a
tagok nem akartak vallalni az ezzel jard felelosséget. Az adott helyzetben térekedtem
arra, hogy ne torzitsam el a csoport miikddését és ne domindljam a kozds
interpretaciokat (Reason, 2002).

,,B” csoportban a dontési pontoknal, a kritikus helyzetekben télem vartak megoldast,
de egyebekben teljes jogu tagga valtam. A koordinatori szerep egyes elemeit sikeriilt
atadni, tehat példdul a taldlkozok szervezését. A 4. kutatdsi megbeszélésen
formalizaltuk is pl. a memo iras feladatkorét.

4.5.4. A kutatasi ciklusok

Az els6 megbeszélés alkalmaval mindkét csoportban minden kutatdtarsunk megosztotta a
kutatas céljaival és kimenetével kapcsolatos elvarasait és motivaciojat, figyelembe vettiik
az egyéni célokat, és dontottiink a kozos csoportcélrol. Ezen a megbeszélésen a kooperativ
kutatds modszertanat is megbeszEltiik: megegyeztiink a vazlatos kutatasi tervben, a
ciklusok varhatd6 szdmaban. A megbeszélés fontos részeként megallapodtunk a
kutatocsoportok kozds normaiban is. Mindkét kutatocsoport esetében nagyjabol hasonlo

normak sziilettek, azaz:

egyenrangu kutatotarsak vagyunk, a dontéseket kozosen hozzuk meg;

meghallgatjuk egymast, és elfogadjuk a kiilonb6z6 nézeteket, véleményeket, és ezeket
bizalmasan kezeljiik;

toreksziink arra, hogy lehetdség szerint minden korben részt tudjon venni minden
kutatotars (mind az akcio, mind a reflexio részében);

a reflexios megbeszéléseket diktafonra rogzitjiik;

minden résztvevd hasznalhatja a kutatds folyaman keletkezett adatokat (jegyzeteket,
naplokat, atiratokat, a kutatas végeredményét);

mieldtt publikdlnank a kutatds eredményét, minden résztvevonek moddja van
véleményezni az elemzést, adott esetben valtoztatdsokat kérni.

A ,,B” csoport esetében mar a kezdd alkalmon is megjelent mas, részben gyakorlatiasabb

mukodési normak, elvek iranti igény is:

a sajat vallalasok betartasa: , En az igéret szép sz6, ha betartjik alapelvet nagyon
szeretném, ha kovetnénk” (Zsoka),
illetve az az alapelv, hogy a csoport dontéseit a jelen nem levok is elfogadjak,
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e aki ugy érzi, hogy a kovetkezd talalkozot szivesen facilitdlnd, par nappal elobb e-
mailen jelentkezik.
o akét talalkozo kozott is legyen e-mailes kommunikacio.

Ehhez a 4. kutatdsi megbeszélésen tovabbi normakat tettiink hozza:

o A megbeszélések utan egyvalaki O0sszefoglalja a teenddket, amely Osszefoglalot két
munkanapig lehet kommentalni, javaslatokat megfogalmazni, utana pedig elfogadjuk
az abban foglaltakat. Jo lenne folyamatosan visszajelzést adni e-mailen egymasnak.

e A megbesz¢lt akciokat megprobaljuk végrehajtani: ha valakinek kétségei vannak, nem
érti, nem szeretn¢ az adott akciot, akkor jelzést ad és talalunk alternativat.

e Minden dokumentumot megosztunk, és kozdsen, dropbox alkalmazasban kezeliink.

A kutatasi ciklusok mindkét kutatasban a 4.2 pontban bemutatott modon épiiltek
egymasra. A rdkovetkezd taldlkozokon a kooperativ modszertant kdvetve dolgoztunk:
eloszor reflektaltunk a legutobbi cselekvéseinkre a Kolb (1976; 1984)-féle tapasztalati
tanulési kort kovetve. A tapasztalati tanulds folyamata a kdvetkezo: a résztvevok a konkrét
tapasztalataikrol  reflektiv  gondolatokat fogalmaznak meg, megfigyelnek és
kovetkeztetéseket vonnak le, és valdszinlileg 1) helyzetekben mar valtoztatnak a
magatartasukon, azaz kisérleteznek. Ezt kdvetden dontottiink a kovetkezd akciorol.

A két kutatds menetét részleteiben szemlélteti az 5. fejezetben talalhato 5. és 7. tablazat.

4.5.5. Adatgyiijtés és adatelemzés

Kooperativ kutatdsom célja egyik oldalrol a feltaras és megértés, masik oldalrél az
atalakitas, emancipacio volt. A megértés a kovetkezd fogalmakhoz kapcsolodott:
etikussag, etikus viselkedés munkahelyi kontextusban, EEM feladatokhoz és szerephez
kothetd etikussag, moralis képzelderd és moralis némasag. Az atalakitasi cél pedig a k6zos
megértésre épiild csoportos €s egyéni tanulds, a magatartasvaltozas volt.

Eldzetes terveimnek megfelelden elemzésemben ¢és interpretdcidimban a kovetkezd
adatokra tAmaszkodtam:

(1) transzkriptek: a kutatasi ciklusok reflexi6é szakaszaiban a csoporttagok reflektaltak,
vitaztak, beszélgettek: ezeket a megbeszéléseket diktafonra rogzitettem, €s szo
szerinti atiratot készitettem. Ezekben az atiratokban az emociondlis elemeket is
probaltam rogziteni.

(2) A reflexiok, beszélgetések egyéb anyagait, az altalunk flip-chartra irt gondolatokat is
rogzitettem, illetve a tagok altal készitett emlékeztetdket, kérdéslistakat, elemzéseket
is kutatési adatnak tekintettem.

(3) A kutatasi ciklusok akcid szakaszaiban  késziilt =~ dokumentumok,
interjujegyzokonyvek, beszamolok: példaul az ,,A” kutatdsban ilyen akcio-
dokumentumoknak tekintettem az etikai kédex workshopok anyagait, a ,,B” csoport
esetében az interju jegyzeteket és jegyzOkonyveket.
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(4) Sajat kutatasi naplom: a kutatas tartama alatt kutatdsi naplot irtam, amelybe az egyes
talalkozokhoz kapcsolodd terveimet, érzéseimet, gondolataimat, tapasztalataimat
részletesen, kronoldgiai sorrendben rogzitettem (ebbdl mintaként két rovid rész a
Fiiggelékben megtalalhato). Elozetes szandékom szerint a résztvevoket is biztattam
kutatasi naplo irasara — sajnos hiaba. Ehhez kapcsolodva sajat technikai, modszertani
jegyzeteim (kutatasi meghivo, a kutatds folyamata és idOzitése) is az adatok részét
képezik.

(5) E-mailes kommunikéacié a kutatas alatt: kiilonosen a ,,B” csoport esetében fontos
csoportalakitdo elem és kommunikdcios csatorna volt a talalkozok kozotti e-mail
valtas.

(6) Az altalam megirt elemzésre adott irasbeli és szdbeli reakciok, vélemények: az
altalam elkészitett elemzést minden csoporttag irasban megkapta (A ,,B” csoportban
tobben irasban kommentaltdk is), majd kozosen meg is vitattuk. Ezekrdl a
beszélgetésekrdl szintén transzkript késziilt.

Adataim elemzésében lényegében Kvale (1996) értelmezését kdvettem, amely alapjan az
elemzés (1) az adatok strukturalasat, (2) az explicit jelentéstartalmak Gsszefoglalasat, és
(3) a mogottes mintazatok feltarasat jelenti.

A szovegek interpretalasat segitendd els6ként jelentés-kategorizalast végeztem,
amely kategoriarendszer felépitését és szisztematikus kodolasat jelenti (Kvale, 1994,
Gelei, 2002). Ebben az Nvivo szoftver segitségére tdmaszkodtam. Itt az elsé fazisban a
szakirodalomra (és sajat eldfeltevéseimre, kérdéseimre) €piild, alapvetden a tartalomra
koncentral6 kodstruktarat alkottam, amely alapjan végigkdodoltam a szovegeimet. Ezek az
alapozd kodok (pl. etika definicio, EEM etika fogalma, etikai esetek, EEM szerepek,
szerepmoralitds, moralis némasag) meglehetdsen kiilonb6zo ,,vastagsadgura” sikeriiltek, de
alapvetden segitettek tdjékozodni szovegeim gazdagsagat, és slirliségét illetéen. Masodik
fazisban az alapkodok egy részét tovabbi alkodokra bontottam (pl. az etika definicid kodot
etika-érték, etika-szabalykovetés), illetve megprobaltam betolteni az {irt, azaz a nem
lefedett kodokat megtalalni és megalkotni (pl. iizleti felsdoktatds szerepe, EEM jovdje).
Harmadik 1épésként a mddszertant, kutatasi folyamatot és a csoportok alakuldsat, valamint
a tanulasi pontokat illetden alkottam kodokat (pl. elvardsok, motivacid, mélypont,
modszertani tanulasi pontok): ezek a kodok jellemzden sajat benyomasaimra épiiltek. A
kodok nagyon kiilonbozd sullyal jelentek meg a két kutatasban: voltak kifejezetten ,,A”
(pl. etikai intézmények, ) és ,,B” (pl. EEM identitas) kodok. Végiil is a disszertacidban
bemutatott interpretacioknal a kdédok koziil tdvolrol sem hasznaltam fel mindet (leginkabb
a témak valtozatossaga €s bdségessége miatt).

Bar a kodok, alkddok, ezek kapcsolddasai (és ellentmondasai) alapjan mar
kirajzoloédtak mintdzatok, de ezt nem éreztem elégségesnek. Az elemzés masik labaként a
kodokon ativel6 olyan mogottes mintdzatokat, értelmezéseket kerestem, amelyek a
tényleges szovegen til sajat benyomdasaimat gondolati valtozasaimat is tartalmaztdk. Ezen
Osszefliggések atlatasat segitendd az egyes transzkriptek alapjan felvazoltam a talalkozok
gondolatmenetét (azaz hogy az egyes kérdések, gondolatkorok hogyan fonddtak egybe és
alakitottdk egymast). Ez felfoghaté egyfajta alapszintli jelentés-tomoritésnek (Gelei,
2002). Ezek a gondolatmenetek nemcsak a témak egymdshoz kapcsolodasat, fogalmak
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ellentmondasait, hanem a csoport fejlédésére is ramutattak (pl. ,,A” kutatdsban az
esetmegoldasban hogyan gazdagodik az etikai nézépont).

Az eredeti, a kodok altal strukturalt €s tomoritett szovegek alapjan jelentés-
interpretalast végeztem. Itt megértés-orientdlt modon alltam hozzd a szovegekhez:
torekedtem egyik oldalrol a széveghii értelmezésre, visszaadva az egyes kutatotarsak
sajat és kozos értelmezéseit, de masik oldalrol torekedtem a kritikai értelmezésre is, azaz
a rejtett jelentéstartalmak feltarasara is. A két értelmezést atszotte és ujrakeretezte a
folyamatos kritikai reflexio: a kutatocsoport reflektalt sajat csoportos mitkodésére, €s mi,
kutatotarsak is reflektaltunk sajat egyéni miikodéslinkre. E reflexiok végiggondolasa
(koztiik sajat kutatasi naplom is) is az elemzés részét képezik.

Végiil, az eclemzés fontos Iépéseként sajat elemzéseimet, értelmezéseimet
visszaadtam a kutatotarsaknak. Az 6 észrevételeiket aztan tobb modon épitettem be: egyes
javaslatokat, meglatasokat elfogadtam ¢s korrigaltam (pl. ,,A” kutatdsban til erdsnek,
sz€lsOségesnek érzett megfogalmazasokat atirtam, illetve a kontextusbol kiragadottnak
érzékelt, torzitonak idézetet kivagtam). Mas értelmezéseket beépitettem a modszertani
tanulasi pontok kozé (pl. mindkét kutatas esetében az én sajat véleményem megjelenitése -
6. fejezet), vagy hozzafliztem az aktudlis elemzésekhez. Néhany esetben pedig a
résztvevok visszajelzése alapjan hangsulyosabban szerepeltettem témakat (pl. ,,A” kutatas
kutatotarsainak visszajelzése alapjan az esetmegoldas fontossagat).

4.6. A kutatds érvényessége, megbizhatosdaga és dltalanosithatésdaga

A kvalitativ  kutatds érvényességén Maxwell nyoman a kutatds leirdsainak,
magyarazatainak, értelmezéseinek, interpretacidinak, kovetkeztetéseinek, eredményeinek
korrektségét és hitelességét értem (Maxwell, 2005:86). Erre épiilve az érvényesség
biztositasa olyan alapelvek kovetését és a hozzajuk kapcsolodod konkrét erdfeszitések
megtételét jelentik, amelyekkel a kutat6 az érvényességet fenyegetd (és a kutato altal
ismert) torzitasokat megkisérli kizarni, vagy legalabbis hatdsukat cs6kkenteni. Maxwell
(2005) ¢és Gelei (2005) nyoman a kvalitativ kutatasok érvényességet fenyegetd torzitdsok
négy nagy csoportba sorolhatok:

e A leirdsok érvényességét leginkabb az adatok pontatlansiga, hianyossaga
veszélyeztetheti.

e A kutato interpretaciodinak érvényességét az is fenyegeti, ha a kutatd nem képes sajat
keretrendszerén, eléfeltevésein atlépni, hanem ehhez igazitja a kutatasi adatokat.

e Az elmélet érvényességét fenyegetd veszély tovabba, ha a kutatd nem vesz
figyelembe alternativ magyaréazatokat, vagy nem figyel az eldfeltevéseivel ellentétes
adatokra.

e A kutatd személyébdl fakado torzitasok mindenképpen megjelennek, hiszen a
kvalitativ kutatasokban a kutatdi személyiség a legfontosabb kutatasi eszkoz (Gelei,
2005:196). Azaz az O szubjektivitisa (pl. értékrendje, eldfeltevései, észlelési
torzitasai) mindenképpen hatassal van a kutatas folyamatara vagy konkluzidira, illetve
a kutatd a kutatasi alanyokra is gyakorol valamilyen, nem szandékos hatast. Ezeket a
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hatasokat kizarni nem lehet, de fontos, hogy a kutat6 tudatositsa és tarja fel azokat (ez
folyamatos Onreflexiot igényel), illetve a kutatdsi eredményeknél tegye azokat
explicitté.

A kooperativ  kutatds modszertanaban az érvényesség kérdése kissé
atfogalmazodik: hogyan alakithatok ki olyan keretek, amikor a kutatdtirsak nem
értelmezik félre egyéni és csoportos tapasztalataikat? Ebben a keretrendszerben az
érvényesség biztositasdnak hdrom alappillére a kritikai szubjektivitds, a kutatasi
ciklusokban az elmélet és gyakorlat integracioja, és a részvétel alapelve:

o Kiritikai szubjektivitason az egyéni vagy kozOs tapasztalatokra épiild meglatasok
megosztasat, kritikai szempontu feliilvizsgalatat, {itkoztetését és a gyakorlatban valo
validalasat értjik. ,,Nem kell féelredobnunk ,,élo tudasunkat” az objektivitast keresve,
hanem épitkezhetiink ra, és fejleszthetjiik azt” (Reason, 1999:212). A kritikai figyelem
¢és nyitottsag azt jelenti, hogy mikdzben az elkdtelezettség, €s a tapasztalatokban vald
elmélyiilés jelen van a kutatisban, fontos, hogy a kutatotarsak mégis képesek
legyenek (és akarjanak is) kritikai modon ranézni eldfeltevéseikre és tapasztalataikra.
tudas keletkezik, amely szorosan kapcsolodik egymashoz, egymasban gyokeredzik,
egymas altal biztositja a tudas teljességét (holisztikus voltat), és Osszhangjuk
biztositja a kutatds érvényességét (Gelei, 2005). (A négyféle tudasrél a 4.2
alfejezetben irtam.)

e A modszertani-kognitiv, politikai, érzelmi felhatalmazason alapuld részvétel pedig azt
jelenti, hogy a kutatdtarsaknak moéddjuk van a kutatdsi folyamat minden fazisaban
jelen lenni, sajat értelmezéseikkel és dontéseikkel befolyasolva a kutatas eredményeit.

A kutatas sordn tehat az érvényesség biztositdsa érdekében Maxwell (2005) kvalitativ
kutatasokra kialakitott kritériumaira épitettem, Heron ¢és Reason (2001) ajanlasait
kiindulépontnak tekintve: (1) a kutatd intenziv jelenléte, hossza tavl kapcsolata a kutatasi
alanyokkal, (2) gazdag adatok, (3) a kutatasi alanyok visszajelzése, (4) eltérd bizonyitékok
keresése, (5) triangulacio, (6) Osszehasonlitas. A kovetkezOkben a két kutatas
sajatossagaira ramutatva tekintem at e kritériumok megjelenését, a megtett eréfeszitéseket,
illetve az esetleges problémakat.

(1) A Kkutaté intenziv jelenléte, hosszu tavu kapcsolata a kutatdsi alanyokkal

elOsegiti az érvényességet, mert segit a kutatasi alanyoknak feloldddni, &szintén

megnyilni, és tdmogatja a kutatdt sajat eldfeltevései atlépésében, a kutatdsi alanyok
teljesebb megértésében.

e Mind a két kutatds hosszl, tobb honapos kozos munkat, sok egyiitt toltott orat
(mindkét kutatasban tobb, mint 20 orat) és kozos €lményt jelentett, amely alatt a
csapattagok megnyiltak, megismerték egymast (illetve az ,,A” csoport esetében 1;j
helyzetekben ismerték meg egymast), és a kutatds végére mindkét csoportban
feloldodtak. Megitélésem szerint a 6, illetve 7 ciklus megfeleld idtartam volt: a
folyamatban a tapasztalati tudas és a reflexi6 egymast erdsitve, parhuzamosan jelent
meg. Mind a két kutatds résztvevoi éreztek tanulasi pontokat, és igényelték a
folytatast.
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A teljesebb megértés érdekében probaltam a kutatasi ciklusok, elmélet és gyakorlat
aranyossagara figyelni: az ,,A” csoport esetében érzésem szerint ez probléma is volt:
tul sok volt az irdasztal melletti reflexid, eszmefuttatas. A ,,B” csoportban inkabb a
divergencia (és a dioniiszoszi jelleg) volt jellemz6: a nagyon kiilonb6zo személyes és
szervezeti hattér miatt vitdk hosszadalmasak ¢€s szertedgazoak voltak, sokszor
elvezettek az eredeti kérdésektdl. Masik oldalrdl viszont izgalmas témakat vetettek
fel, példaul a kisvallalati és civil EEM kérdéskorét (azaz hogy kutatdsunkbol
mennyire rekesztettiik ki mar a kezdetben alapvetéen ezt a kort, és ezzel mennyire
hodoltunk be a jelenlegi struktiranak, elvetve a nagyvallalati fokusz
megkérddjelezését).

A résztvevoktdl minden ciklusban tartalmi és modszertani visszajelzést kértem arrdl,
hogy véleménylik szerint j6 iranyba halad-e a kutatas, min kellene valtoztatnunk? Az
,»A” csoportban kevés direkt észrevétel volt, de amit jelzett a csoport (pl. kutatasi
naplot nem szeretnének irni), azt figyelembe vettiik. A ,,B” csoportban tobb egyéni
¢szrevétel volt, amelyek helyenként feszegették a kutatas kereteit, de kimondasuk
erdsitette a kozosséget (példaul amikor a negyedik korben tobben nem hajtottak végre
az akcidt, hasznos volt, hogy a hatteret fel tudtuk gongydliteni). Az egyes kutatasi
ciklusok utén 6 tartalmi és modszertani dilemmadimat visszacsatoltam a kozdsségnek,
¢s kértem Oket, hogy reflektaljunk ra — ezaltal visszajelzést adtunk és kaptunk a
benniink kialakult interpretaciokrol, de a két ciklus kozott eltelt 1d6 (altalaban 2-3 hét,
ritkan egy honap) elteltével az egyének sajat maguk is Gjra tudtdk értelmezni sajat
gondolataikat, és alternativ magyarazatokat adni.

(2) Gazdag adatok: a kutatdsi adatok gazdagsaga, részletessége, pontossaga, konkrétsaga

megfeleld alapot nyujthat érvényes interpretaciok kialakitdsdhoz. A  kutatasi

projektekben valtozatos helyzetek, elmélet és gyakorlat egyarant megjelentek, a

keletkezd kutatasi adatok meglehetdsen sokszintiek lettek.

A kutatds folyaman az interjukat, illetve a reflexios beszélgetéseket diktafonra
rogzitettiik, és szoszerinti atiratot készitettiink. Sajat magam kutatdsi naplot irtam,
amelybe érzéseimet, gondolataimat, tapasztalataimat minél részletesebben,
kronoldgiai sorrendben rdgzitettem (ebbdl rovid részleteket bemutatok a
Fiiggelékben). Sajnos a kutatdtarsakat nem tudtam erre rdvenni. Az egyik kutatotars
megfogalmazéasaban: ,, Mdr azt hittem, tanuldsi naplot akarsz iratni veliink. Azt nem
irunk. Az tizleti szféraban az irasbeliség kimeriil a jeloltek értékelésében.” (Zita)
Nagy valosziniiséggel inkabb adminisztrativ kotelezettségnek érzékelték, kevés
hozzaadott értéket lattak benne. A kutatisok folyamatdt megkiséreltem tiszta,
atlathato és szisztematikusan modon dokumentélni.

A kutatdsi adatok gazdagsdgahoz hozzajarult az ,,A” csoportnal az etikai kodex
revizioja, mint akcio, illetve ,,B” csoport sajat, interjukra épiild kutatasa, és az
ezekhez kapcsolodo kozos elemzés.

(3) Visszajelzés kérése a kutatotarsaktol a rogzitett adatokrdl és a kutatas eredményeirdl,

amelyekre épitve a kutatd félreértései, félreértelmezései csokkenthetok.
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e A kutatasi kérdéseket, a kutatds normait és kutatasi terveket kozosen allitottuk Ossze,
a kutatas folyamatdban folyamatosan reflektaltunk rajuk, és ezek k6zOs megegyezés
alapjan kozben is alakultak. A kutatasi ciklusok alatt folyamatos volt a k6zos reflexio
az akciokkal, érzésekkel, gondolatokkal, elméletekkel kapcsolatban.

e A létrehozott kutatasi adatok mindenkinek rendelkezésre alltak (a ,,B” kutatasban
létrehoztunk egy kozds drop-boxot, amelyben az 6ssze kozos dokumentumunkat
taroltuk, és pl. igy kommentaltuk elsé korben az én elemzéseimet).

Sajat végso interpretacioimat a kutatotarsak megkaptak, és szabadon reflektaltak ra.
Minkét csoportnak igénye volt rd, hogy nemcsak irasban, de széban is, kozdsen is
beszEljiik végig az elemzéseket: ,,szinte valamennyien elolvastuk a tézised megkiildott
fejezeteit, és nem csak irnank, hanem szivesen elmondandank a véleményiinket, mi mar
részben egyeztettiink rola!” (Zsofi, ,,A” kutatds) A kutatotarsaknak ez a lehetOség 1j,
izgalmas élmény volt — érzelmi és tartalmi reakciokat egyarant kivaltott. Egyik kutatotars
e-mailjébdl: ,, Most olvasom a kutatdsrol készitett PhD széveget, interjukat, leiratokat.
...Azert irok, mert meg kell mondjam, nagyon szép eredmény, ami itt osszejott, én imadom,
mar csak azt is, hogy van, szoval kérlek, legyen ebbol valami publikus is majd, egyszer,
mert szerintem hihetetleniil értékes...”" (Zsoka, “B” kutatds) Ezek a reakcidok, vélemények
aztan kiilonb6zé6 modokon beépliltek az én elemzéseimbe is (lasd 4.5 fejezet).
Mindenképpen fontos volt szdmomra, hogy a kutatotarsak kritikai olvasattal is
szembesiiljenek, legyen modjuk reagalni, legyen lehetdségiik rakérdezni a kétséges
pontokra és az enyémtdl eltéré olvasatok megfogalmazasara, semmiképpen se érezzék
magukat megbantva, félreértve. Ezek az alkalmak azért is érdekesek voltak, mert
kiilondsen az ,,A” kutatasban a kutatds befejezése utan eltelt harom honappal mar olyan
valddi valtozasrdl is beszamoltak a résztvevok, amely a kutatds zardsakor még nem volt
érzékelhetd (pl. arrdl, hogy az egyik kozdsen megoldott etikai eset vallalati ,,sikersztoriva”
valtozott).

(4) Az eltéré bizonyitékok keresése: a negativ esetek és az elvardsokkal ellentétes
bizonyitékok keresése és elemzése erdsitheti a magyarazatokat.

e A kutatas soran torekedtiink a kritikai tudatossadgra, a nyitottsagra, a folyamatos
megkérddjelezésre. Kezdetben inkdbb én vittem ezt a ,,megkérddjelezd” szerepet, de
késObb ez mindkét csoportban gyakorlattd valt. A ,,B” csoportban a hipotetikus
esetekre €piilo kutatas eredményeinek értelmezésekor végeztiink formalisan is ,,06rdog
ligyvédje” gyakorlatot (Reason, 1999). Ebben sorra mindegyik résztvevé megosztotta
(a kutatds tapasztalataira alapuld) kovetkeztetéseit egy konkrét, eldre kiadott
kérdésben (pl. etikai elvek értelmezési ellentmondésai az interjukban), a tobbiek pedig
eltérd magyardzatokkal, mas tapasztalatokkal szembesitették. A kutatas egyik erds
modszertani tanuldsi pontja szdmomra, hogy milyen fontos és felszabadit6 lehet a
provokativ  ellenvélemény, alternativ. magyardzat megfogalmazdsa adott
pillanatokban.

e A kutatis folyaman tobbszor megjelent a Human Tiikor kutatas, amely a résztvevok
szdmara is fontos viszonyitasi pont volt, és amellyel tobbszor konfrontaltattuk sajat
értelmezéseinket. A kutatds részben visszaigazolta azt az alapfeltevésemet, hogy
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legalabbis ezekben a cégekben (amelyek a magyar és multi nagyvallalati korbe
tartoztak) a Human Tiikor kutatds nagyon erdsen domindlja az EEM sajat magarol,
illetve a magyar EEM-vilagrol valé gondolkodasat. Egyértelmii azonban, hogy ezt a
referenciapontot részben az én egyetemi kotddésem is eldhivhatta (hiszen a kutatas a
mi egyetemi tanszékiinkhdz is kothetd). Masik oldalrdl a kutatas a nagyvallalati EEM
teriiletén mozgott — ha kis- és mikro-vallalati EEM-esek lettek volna jelen, nagy
valoszinliséggel nem jelent volna meg visszatéré modon.

(5) Triangulacié: tobb, eltéré mddszer hasznalataval csokkenthetdk a véletlen, vagy az
egy modszerhez kapcsolddd mas torzitd hatasok.

e Bir mind a két csoportban kiilonb6z6 akciok voltak, az akcidk valtozatossaga
(batorsaga) elmaradt sajat eldzetes varakozasaimtol. Az ,,A” csoportban nehezen
jutottunk el a kifelé orientalodo akcidkig (a kutatdtarsak nagyon dvatosan léptek csak
a szervezet felé, félve az elvarasoktol), a ,,B” csoportban pedig végiil nem volt k6zos
akcio. Az akcidk sajatossagaira a modszertani tanuldsi pontokndl részletesebben
kitérek (pl. folyamatossag, érettség, nem lehet erdltetni, fesziiltség elkeriilése, kutatoi
nyomas).

e A Kkiilonbozd 4atiratokat, illetve a tartalomelemzés kodjait és sajat, illetve a
kutatotarsak értelmezéseit, mintazataimat 6sszevetettem.

(6) Osszehasonlitas: a megallapitasok és értelmezések mas kutatasokkal vald
Osszevetése. Maga a két csoport kindlt mddot az Osszehasonlitasra: bar a két
kutatocsoport nagyon kiilonbozden mitkddott, de néhany alapvetd megallapitast (mint
a moralis némasag, vagy az észlelés és kommunikacio alapvetd fontossaga az EEM
etika teriiletén) visszatiikroztek. Az atiratok és az interjuk emlékeztetdi, illetve sajat
tanulasi naplom titkoztetése hasznos volt.

A tudomanyos kutatdsokban a megbizhatdésag kritériuma arra vonatkozik, hogy a kutatas
folyamata mennyire konzisztens (idében és térben): ugyanazt talaljak-e a késdbb, vagy a
veliink egyidejiileg vizsgdlodo més kutatok (Maxwell, 2005)? Kvalitativ kutatdsokban ez a
reprodukalhatosdg nem redlis elvards, mar csak abbdl kiindulva sem, hogy a kutato
személye maga kevéssé reprodukdlhato. Itt a megbizhatésag a kutatdoi nézdépont
(paradigma, tradicio, szerep) €s a kutatasi folyamat koherens és vilagos ismertetését jelenti
(Blakie, 2009). Ennek megfelelden disszertdciomban térekedtem nézdpontom ismertetése
mellett a kutatasi folyamat technikai részleteinek atlathatd leirdsara és hiteles
dokumentélasara. Az anonimitds kritériuma azonban szdmomra meghataroz6 — tehat a
résztvevokrdl csak annyit fogok elarulni, amely alapjan sem 6k, sem a szervezet nem lesz
azonosithatd (tudatosan vallalva azt, hogy ezéltal a megbizhatdsag sériilhet).

Az altalanosithatésag kritériuma arra vonatkozik, hogy a kutatdsi eredmények, a
megszerzett tudds mennyire mutat til a vizsgilat kozvetlen kontextusan. Belsd
altalanosithatosdg esetén a kovetkeztetések a vizsgédlt terepre vagy csoportra
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altalanosithatok, mig a masodik esetben azon tul is érvényesek. Kvalitativ kutatasoknal az
altalanositas ritkdn terjed(het) tal a belsd altalanositason (méar csak a mintavétel
sajatossaga vagy a kutatasi célok miatt sem). Az ,analitikus altaldnositas” fogalma
azonban itt is értelmezhetd, mint a vizsgalat soran kifejlesztett elmélet mas esetekre valo
alkalmazasa, altalanositasa (Maxwell, 2005).

Kutatdsomban alapvetden a belsé altalanosithatosagra torekedtem, arra, hogy az
adott kozegben érvényes megallapitdsokra jussunk: ennek ,,validalasaban” is alapvetd
fontossaggal birtak a résztvevok visszajelzései. De reményeim szerint a kovetkeztetések
egy része az EEM szakmara is relevans €s érdekes (azaz mas EEM szakemberek is
felismerhetik  sajait mentalis modelljeiket, etikailag problémas helyzeteiket,
radobbenthetnek sajat moralis némasagukra). Disszertaciomban torekedtem a
kutatocsoportok mitkddésének, az akcidhelyzeteknek, és a kovetkezményeknek a
részletes, stiri bemutatdsara. Az altalanositas kérdéskore szempontjabol mindenképpen
fontos, hogy a téma irant elkdtelezett, érdeklodd kutatotarsak vettek részt a kutatasban,
aldoztak rd i1d6t és energiat, azaz nagy valosziniiséggel az atlagnal fogékonyabbak voltak a
téma irant.

4.7. A kutatas etikai aspektusai

»Nem valasztom el a tudomanyos kutatast az életemtdl. Szamomra az élet fontos kérdese,
hogy megértsem az életet, és élo tudast hozzak létre, olyan tuddst, amely értékes a velem
dolgozo emberek szamdra, és szamomra is,, (Reason, 2006:199). Peter Reason
professzorral egyetértve fontos szamomra, hogy a kutatds minden aspektusaban etikai
szempontok figyelembevételével jarjak el.

De mit is jelenthet egy konkrét kutatds szintjén az etikai szempontok
figyelembevétele? Brewis és Wray-Bliss (2008) — elsésorban kritikai menedzsment
kutatdsokra vonatkoz6, de sajat értékrendemmel egybeesé — gondolatmenetére épitve
harom szinten gondolom végig a kovetkez6kben az etikussdg kritériumat sajat
kutatdsomhoz kotve: (1) etika mint ,.kotelezd korok lefutédsa,, (ethics as hurdle), (2) etika,
mint a ,,csendek” és ,,elnémitas™ azonositasa (etics as seeking out silences), (3) etikussag,
mint felelosségvallalas és elkotelezddés (ethics as central warrant for research).

(1) E nézdpont Ilényege, hogy a kutatdo torekedjen a kutatds korrektségére,
makulatlansagara, arra, hogy sem a folyamatban magéban, sem az elemzéssel, sem pedig
az eredményekkel ne okozzon sériilést a résztvevoknek. Ezt biztositandd a kutatonak ,,le
kell futni bizonyos kételezo tiszteletkoroket”, eleget kell tenni bizonyos kutatas-technikai
kovetelményeknek, és ezekre a kutatdsi folyamat végén megfelelden reflektalni (egyes
szakmai intézmények ezeket a kovetelményeket akar kotelezé etikai kodexekben
fogamazzék meg, és kutatds-etikai bizottsagok el6tt mérlegelik).

Ezt az értelmezést, tehat hogy a kutatdsi folyamat minden pontjan etikusan, azaz
lelkiismeretesen, becsiiletesen, atlathatdan, legjobb tuddsom szerint, az érintetteknek valod
(barminemti: lelki, érzelmi) karokozast elkeriilve jarjak el, mint alapvetd minimum
tekintettem a kutatas egészében.
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A kutatds minden szakaszaban alapvetd volt a részvétel onkéntessége. Egyik részrol
azt jelentette, hogy a résztvevok barmely fazisban kiléphettek a kutatasbol, de az
egyes ciklusokban is donthettek ugy, hogy pl. a reflexioban vagy az akcidban nem
vesznek részt. Nyilvanvalo, hogy ahogy a csoportok fejlodtek, volt némi informalis
csoportnyomds a részvételre (azaz pl. célozgatds az esetleges jobb vagy
szorakoztatobb programokra a kutatdsi megbeszélésen valo részvétel helyett), de ez
,B” csoport esetében soha nem alakult formalis nyoméssa vagy kotelezettséggé. A
részvétel valodi Onkéntessége az ,,A” kutatasnal kérddjelez6dott meg igazabol:
kérdéses volt, hogy a szervezet tagjai mennyire érezték gy, hogy tényleg van realis
es¢lylik nem részt venni a folyamatban (hidba hangsulyoztam tobbszor a kilépés
lehetdségét, és kértem erre az EEM vezetdt is). Osszességében mind a két kutatas
,benn tartotta” a résztvevoket — komolyan veendd és altalanosithaté dilemma
azonban, hogy szervezeti kozegben zajld kooperativ kutatasoknal hosszu tavon
hogyan lehet a valddi onkéntességet fenntartani?

Torekedtem a résztvevok teljes és részletes tajékoztatasara a kutatds témajarol,
folyamatarol és lehetséges kimenetelérdl: a kutatasi felhivasban, illetve az elso
talalkozd soran igyekeztem teljes képet nyujtani a kutatds id6 és energia
sziikségletérdl, elveirdl, a lehetséges kimenetelekrdl €s engedélyiiket kértem az adatok
hasznalatara. Az altalam készitett elemzésekrol, kovetkeztetésekrdl is tajékoztatast
kaptak, és volt modjuk reflektalni rd. A teljes képhez hozzatartozik, hogy az ,,A”
kutatasban ezt kevéssé tették meg.

A résztvevok teljes anonimitasat ¢s védelmét két szinten is fontosnak tartottam:
egyrészt kozds megegyezésiink alapjan a kutatocsoportok tagjai nem adtak ki
informéciot a csoportban torténtekrdl (csak a tobbiek engedélyével). Masik részrol
alapvetd vallalasom volt, hogy a kutatds eredményeirdl (esetlegesen) késziild
tudomanyos publikdcidkban sem az egyének, sem a szervezetek nem lehetnek
beazonosithatok (még akkor sem, ha ez a megbizhatosadg szempontjabol kérdeéseket
vet fel, és az esetleges akadémiai publikcidoknal problémat jelenthet).

A kutatas sordn alapvetden torekedtem a modszertani, kognitiv-emocionalis és
politikai bevonasra: reményeim szerint olyan demokratikus és hatalommentes
kommunikécios teret hoztunk létre, amelyben az egyéni, €s a csoportos tanulés
egyarant 1étrejott. Mindkét csoportra jellemzd volt azonban, hogy voltak meghatarozo
emberek, €s kevesebbet ,beleadok”, azaz kevéssé volt kiegyenlitett a részvétel, a
kontribticié verbalisan és a gyakorlat szintjén is. Kérdés, hogy lehet-e, kell-e
kiegyensulyozni a részvétel egyenldtlen modjat? Ha igen, akkor hogyan lehet ezt
megtenni nyomasgyakorlas nélkiil? Kezdeményezd kutatoként mindkét csoportban
torekedtem arra, hogy mindenki szohoz jusson: ennek legegyszeriibb mddja volt,
hogy a sz6 ,.korbe adasat” javasoltam, illetve a dontéshozatali pontokon térekedtem
minden vélemény meghallgatisara. De ettd]l eltekintve nem erdltettem senkit:
Osszességében a csoportra, a kialakult normalra ¢és organikusan kifejlodott
csoportszerepekre hagytam azt, hogy a részvétel (hianyanak) melyik szintjét, és
milyen helyzetben teszik sz6va. Ezt a szabadsagot (és vele parhuzamosan az én
,»Kiszolgaltatottsagomat™) a ,,B” kutatdsban az egyik kutatotdrs kommentalta is:
,,Nekem tobbszor eszembe jutott, hogy te ebbol nagyon nehezen tudsz kiszallni. Meg
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hogy megmondanad-e egydltalan, hogy neked ez igy nem tetszik... mert én donthetek
ugy, hogy meguntam, tobbet nem jovok, meg madsok is, csak neked nincs meg ez a
lehetdséged...” (Imre)

e A kutatasi adatok a kutatdcsoport minden tagja szamara nyitottak tovabbi elemzésre.
Ennek fdleg a ,,B” csoport esetében van jelentdsége — ez a csoport a kozos publikacio
lehetdségét is fontolgatja. Sajat kutatdsi naplomat azonban — hosszas mérlegelés utan
— nem tettem nyilvanossa — gy éreztem, hogy a leirtak esetleg sérthetnék a kutatas
tagjait, és ezt a szempontot itéltem fontosabbnak. Mivel a tagok nem irtak
beszamolot, ez végiil is informacids aszimetridt nem okoz. Sajat magam szamara
azonban fesziiltséget okozott, hogy gondolataim, benyomasaim egy részét
megtartottam magamnak (a kutatas naploban ’réluk’ irtam, és nem ’veliik’). Ezen a
fesziiltségen gy igyekeztem enyhiteni, hogy tobbszor visszacsatoltam nekik (,, a
multkori taldlkozé utan gondolkodtam....””) ezekbdl a gondolatokbdl.

e Fontos volt szamomra, hogy kutatést kezdeményez6 kutatoként kiemelt felelosségem
van azért, hogy a kutatasi folyamatban senki ne sériiljon. Az ,,A” csoport tagjai jol
ismerték egymast, itt leginkabb sajat magamat kellett kontrollalnom, hogy a kritikai
szubjektivitast ne érezzék allandd kotozkodésnek, illetve hogy senkit ne szoritsak
hattérbe. A ,B” csoportban, kiilondsen a kutatds elején parazs vitdk (és
Osszelitkozések) voltak, kiillondsen két kutatotars kozott: ezek azonban késobb
oldodtak (jol leképezték a csoportképzddés storming szakaszat), illetve a tobbi
csoporttag csillapitotta dket.

E szempontoknak a szem el6tt tartdsa, a kotelezé korok lefutdsa azonban tavolrol sem
elegendd: az etikussdg kritériumat komolyan vevd kutaté szdmara a kutatast atszovi az a
»Soha véget nem éré bizonytalansag, hogy vajon eleget tettiink-e a Masik Ember iranti,
hatartalan etikai feleldsségiinknek™ (Brewis és WrayBliss, 2008: 1528).

(2) Ez vezet az etika kritériumanak kiterjesztett értelmezéséhez, amely e szempontok
mellett arra is figyel, hogy a kutatas résztvevoi hallatni tudjak a hangukat, az 6ket érdekld
kérdések és az 6 érdekeik ne szoruljanak hattérbe, ne dominélja, ne nyomja el dket, ne
csendesitse el dket a kezdeményezd kutatd (és a mogotte alld kutatoi réteg) érdeklddése,
nézetei és érdeke. Ez az etikai elkotelezddés (vagy ennek ellentéte, az elcsendesités, a
hattérbe szoritds) mar a téma megvalasztasdban is jelentkezik: kérdés, hogy a kutatés
fokusza mennyire az akadémiai érdeklddést (vagy ellenpontként kizardlag az iizleti
érdeket) tiikrozi, kinek a szempontjat (illetve egy szempontot, mondjuk a vallalati
menedzsmenttét, vagy tobb szempontot egyszerre) teszi magéva, vagy mennyire nyitott a
résztvevok érdeklddésére és a szempontok diverzitasara?

Ezt végiggondolva komoly mddszertani ¢€s tartalmi kételyeim, nehézségeim
tamadtak. Mivel a kutatdsok a doktori disszertdciom részét képezik, a kutatasi témat én
hatadroztam meg, ez nyilvan az én érdeklédésemet tiikkrozi. Errre épiilve kerestem érdekld
kutatotarsakat, kutatdcsoportokat — amennyiben a csatlakozas és a részvétel ténylegesen
onkéntes volt (lasd 4.6. fejezet) — akkor a téma iranti érdeklédés benniik is megvolt (de a
téma nem toliikk, organikus modon indult). A kutatasi kérdések megalkotasdban azonban
mar nagyobb volt a szabadsag, igy mind a két kutatdsban a csoport maga hatarozott meg
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kérdéseket. Ez az ,,B” kutatdsban nagyon hosszas és faraszto, tobb szakaszbol allo
értelmezési és alku-folyamat volt: igy tudtuk csak elérni, hogy a kérdés tényleg mindenki
szamara megfeleld legyen. Az ,,A” kutatasban a résztvevok szerették volna, ha én
mondom meg direkt médon a kérdést, nehéz volt ravennem Oket, hogy 0k fogalmazzak
meg a sajat kérdéseiket. Ez alapjdn modszertani etikai dilemma, hogy hogyan lehet
ravenni az érintetteket, hogy teljesen Oszintén osszak meg a kutatds elején, mit
szeretnének? Ha valami okbol nem tudjak ezt megtenni, hogyan érdemes segiteni Oket
ebben (anélkiil, hogy sajat, megmondd ¢és a tudds birtokosa szerepemet tovabb
erésiteném)? Ha pedig a valddi motivacid és érdeklddés nincs explicitté téve, hogyan tudja
azt a kezdeményez0 kutatd biztositani, hogy ne rekesztddjenek ki, legyenek elcsendesitve
az érdekek?

Ehhez az értelmezéshez kapcsolddva a kutatds folyaman folyamatosan torekedtiink
az érdekek Osszehangolasara (folyamatos idOpont egyeztetés, akciok), és folyamatosan
reflektaltunk a kutatds modszertani és tartalmi elemeire, rugalmasan alakitva Oket az
egyéni visszajelzéseknek és kozos dontéseknek megfelelden. Kiilondsen a ,,B” kutatdsban
miikodott ez jol, ahol a kutatas tagjai folyamatos e-mail kapcsolatban voltak a taldlkozok
kozott is.

A ,csend” azonositisa szempontjabol az EEM etika témdjanak daltaldnos
mell6zottége is izgalmas kérdés. Szakirodalmi ismereteim és sajat tapasztalataim alapjan
ugy éreztem, hogy a kutatds témdja, az EEM etikai dilemmai Magyarorszdgon valéban
csendbe burkolozé teriilet, mind az akadémia, mind a gyakorlat oldalan. Az EEM
szakértOk meghivasa — mint ezeket a dilemmakat elméletben és gyakorlatban tapasztalo,
sokszor cselekvésre kényszeriild egyének — raciondlisan védhetd, és eredményekkel
kecsegtetd valasztds. De kérdés, hogyha az igazan érintett (marginalizalt) csoportot
keressiik a témaban, akkor 0k-e a legetikusabb valasztas? A ,,B” kutatdsban tettiink egy
1épést kifelé, és bevontuk a kutatdsba mas csoportok képviseldit is — de tavolrdl sem
minden olyan csoportot, akiknek érdekei szerepet jatszhatnak, akikre hatassal van az EEM
tevékenysége. Jovobeli kutatdsaim valddi dilemmédja, hogy hogyan lehetne valodi
lehetdséget biztositani ezeknek a csoportoknak a hangjuk hallatasara? Hasonléan komoly
dilemma — a harmadik értelmezéshez atvezetve — hogy a kutatdsok hatdséara torténik-e
valami, lesz e 1ényegi valtozas szervezeti vagy tarsadalmi szinten (Hilsen, 2006).

(3) A kutatas etikussadganak leginkabb kiterjesztett értelmezése alapjan a kutatd (és a
kutatds) valoban elkotelezett abban az irdnyban, hogy pozitiv valtozast hozzon a
résztvevOk szamara. Ezt az értelmezés egyértelmilen harmonizdl a kooperativ
modszertannal, amely alapfeltevéseibdl kovetkezden elkotelezett abban, hogy lebontsa a
kutaté és ,kutatott” kozotti aszimetriat, kozos elméleti és gyakorlatban hasznosithato
tudast hozzon létre. Ebben a keretben a kutatas és kutatdé demokratikusan, szoros és
pozitiv kapcsolatban mukodik egyiitt, a kutatds minden résztvevd szamara eredményt
hozhat, adott esetben a k6z0sség szdmara is generalhat valtozast, tanuldst. Kutatdsaimban
alapvetd célkitlizés volt, hogy a résztvevék — tobb szintli — tanuldsa megvalosuljon.
Osszességében mind a két kutatisban azonositottunk egyéni és csoportos tanulési
pontokat, megvaltozott gondolati mintdkat. Ha két kiscsoport szintjén is, de diskurzus

138



indult a témaban, amely a résztvevokon keresztiil 7 szervezetben jelenhet meg, és
fejlddhet tovabb, hozhat valtozdsokat a hétkdznapi gyakorlat, vagy a szervezeti kultara
szintjén.

De kérdés, hogy milyen és mekkora valtozassal, tanulassal lehet ,elégedett” a
kezdeményezd és a kutatocsoport? Tudtunk-e az egyéni tanuldson tallépi, és a valodi
némasagon javitani, valtoztatni? Ehhez kapcsolod6 dilemma, és egyben tanuldsi pont volt
a kutatasban folyamatosan jelenlevd ,teljesitményorientaltsag csapdaja”. Szamos
alkalommal éreztiikk ugy, hogy sokkal ,hatékonyabbak” tudnank lenni, akar teljesebb
valaszokat talalnank a kérdésekre, ha valaki ,,megmondand a dolgokat” (nem pedig
hosszasan egyeztetnénk, adott esetben kivarva minden résztvevd kontribucidjat). De
felmertilet a kérdés, hogy a cél (valasz a kérdésekre, feltaras, valodi valtozas elérése) vagy
az eszkdz (demokratikus, uralommentes folyamat) a fontosabb. Mindkét kutatdsban az
uralommentesség és demokratikus részvétel mellett tettiik le a voksot. De a kérdés nyitva:
vajon létezhet-e a demokracia elégséges vagy optimalis szintje egy kooperativ kutatasban?
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5. A két kutatasi projekt elemzése

A kovetkezokben két kooperativ kutatdsi projektemet mutatom be. Mindkét kutatdsnak
onallo, kiilon torténete van: a disszertacid megirasandl dilemmat jelentett, hogy egyiitt
vagy kiilon mutasssam be Oket, ¢és kapcsolodd értelmezéseimet. Végiil s
kompromisszumot kdtve a 4. fejezetben egyiittesen mutattam be a modszertani hatteret és
jellegzetességeket (az egyes kérdéseknél ramutatva egyik vagy masik kutatdcsoport
sajatossagaira). A kutatds tartalmi részénél Oszvér megoldas alkalmazasa mellett
dontottem: jelen fejezetben (5. fejezet) a két kutatds eredményeit, kiilon, de hasonld
logikaban mutatom be. A 6. fejezetben pedig a kutatdsi kérdések gondolatmenetében,
mindkét kutatas eredményeire timaszkodva foglalom majd 6ssze a tartalmi és modszertani
tanulasi pontokat, és mutatok rd a kutatds eredményeinek lehetséges relevancidjara.
Szamos, a kutatas folyamatanak és eredményeinek megértését segitd dokumentumot pedig
a Fiiggelékben helyeztem el.

A kutatasok bemutatasanal még két, szamomra fontos dontést kellett meghoznom:
egyrészt dontést kellett hoznom arr6l, hogy mennyit ,,meséljek” a kutatasrol, vagy inkabb
a tanuldsi pontokra koncentraljak. A terjedelmi korlatok miatt fajé szivvel, de az
elemzésekre szoritkozom, de elkeriilhetetlennek éreztem, hogy a fejezetek elején roviden
bemutatassam ,,megérkezésemet” a csoportba, illetve a bemutassam a kutatds folyamatat.
Masrészt — az el6z6 dontéstél nem fiiggetleniil — arrdl is dontenem kellett, hogy a
részemrol fontosnak vélt gocpontok koré csoportositsam az elemzést, vagy idérendben (a
fejlédésre koncentralva) mutassam be a kutatasokat. Végiil az els6é megoldas mellett
dontottem, de mind a két elemzés végén szentelek egy révid részt a kutatdcsoport
fejlédésének. Az erre vald igényt a kutatdtarsak maguk fogalmaztdk meg az elkésziilt
elemzésre reflektalva: ,, kevéssé jon at az a fejlodés, amit bejartunk....” (Nora)

Jelen fejezetben tehat a két kutatast egymas mellett mutatom be. A kutatotarsak
interpretacidira tdmaszkodva mindkét esetben roviden ismertetem a kutatds folyamatat
(kiegészitve a 4. fejezetben bemutatottakat), Osszefoglalom a kutatdshoz kapcsolodo
elvarasokat, motivaciokat, a kutatds alapjat jelentd kutatdsi kérdéseket és az etikai

crer

5.1. EEM etika szervezeti kutatocsoport (,A” kutatocsoport) - a kutatas eredményei,
interpretdciok, reflexiok, kovetkeztetések

Az ,,A” kutatécsoport egy konrét vallalat EEM szervezetének tagjaibodl, és beldlem, mint
kezdeményezd kutatobol allt Gssze. Az eldzetes egyeztetést kovetden 2011. majus é€s
december kozott, Osszesen 7 kutatasi ciklusban kutattunk egyiitt. A kutatasi
megbeszéléseket altalaban 2-3 hetente (egy alkalommal tobb, mint 5 hetes sziinettel) az
esetek nagy részében munkaidében, a vallalat egyik targyaldjaban tartottuk, az akcidk
részben munkaiddben, részben munkaidé utdn zajlottak. Az 5. tablazat szemlélteti a
kutatasi projekt folyamatat, az egyes csoportok témait és az akciok rovid leirasat.
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(13
»A

csoport Fokusz és tétmak Akecio (és az akcio jellege)
Bemutatkozas.
Sajat utam a témahoz, kutatds inditdo rovid

1 el6adas, a kutatas kereteinek tisztazasa.

Egyéni és csoportos elkotelezettség tisztazasa, | Mindenki megfogalmazza sajat
elvarasok megosztasa. kutatasi kérdését (egyéni).

A megfogalmazott  kutatdsi = kérdések

megosztasa, csoportositasa, kutatasi fokusz

2 meghatarozasa.

Lehetséges akciok listazasa, a kutatasi terv | Teambuliding c¢. film megnézése
véglegesitése. (k6z0s).
A Teambuilding c. film megbeszélése.

3 Mit jelent az etika, a HR etika? Sajat, etikai szempontbdl relevéans

Ko6z0s etikai keretrendszer tisztazasa esetek gylijtése és elemzése (egyéni).
Interjui készitése egy konkrét, etikai
Eseteink elemzése, kdzos problémamegoldasi | szempontbdl érdekes eset érintettjeivel

4 gyakorlat segitségével (problémamegoldasi | (egyéni)
modszertan rovid bemutatasa). A kozos esetelemzésben meghatarozott
Kovetkezo akciod egyeztetése. akciok végrehajtasa (egyéni, paros)
Interjuk értelmezése, eredményel Osszevetése, | Szervezeti etikai kodex workshopokon

5 reflexio. valo részvétel és megfigyelés (egyéni).
Eseteink elemzése, kozos problémamegoldasi | A kozds esetelemzésben meghatarozott
gyakorlat segitségével. akciok végrehajtasa (egyéni, paros).
Reflexi6 az etikai kodex workshopok
tapasztalataira.

6 Eseteink elemzése, kdzos problémamegoldasi
gyakorlat segitségével. Szervezeti etikai kodex workshopok
Kutatasi kérdésre valo visszanézés, reflexio. irasbeli anyagainak elemzése (egyéni).
Reflexié az etikai kdédex workshopok irasbeli
anyagaira.

7 Vitaa s%akszervezetekrél, ¢s az érdekképviseld | jubileumi szabalyzat elemzése az
szereprol. egyeztetett szempontok alapjan
Jubilemumi szabalyzat problémakdre, vita. (egyéni).

Zaras.

8 Reflexi6 a kutatds tartalmi és modszertani | Az  altalam  elkészitett elemzés
részére. elolvasasa, értelmezés (k6z0s, egyéni).
Az elkésziilt elemzés bemutatisa — vita és
reflexio.

5. tablazat. Az ,,A” csoport (HR szervezeti csoport) taldlkozoi és akcidi (sajat

osszedllitas)
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A kovetkezokben bemutatott eredményeinket egyértelmiien befolyasoltak a csoport
megalakitdsdnak kontextusa: én kerestem meg Oket, mint a téma irdnt érdekl6do, a
kutatast kezdeményezd kutatd (akit az EEM vezetd kivételével nem is ismertek), és nem
0k jelentkeztek nalam az EEM etika iranti érdeklddésiikkel. Ezért a kezdetet
bizonytalansag, dvatos érdeklddés jellemezte (mind felém, mind az EEM etika, mind a
kooperativ modszertannal kapcsolatban), ebbdl fokozatosan fejlodott ki a téma iranti
hatarozott elkotelezettség, illetve az irantam valdo bizalom. A kialakult személyes
egylttmiikodés a kutatds befejezése utdn is megmaradt, azota is tobb témaban kértiik
egymas segitségét. Amikor a kutatocsoport fejlédésérdl beszéliink, ott tehat egyszerre a
téma ismeretében valo elérelépésrdl, a kérdés iranti elkotelezettség fejlodésérérdl és a
miikddésbeli valtozasrol, illetve a csoport, mint kommunikacios kozeg, és leginkdbb az én
személyem befogadédsarol beszélhetiink.

5.1.1. Elvarasok, motivaciok

A résztvevok altal megfogalmazott elvardsok nagy részében a kutatas folyamatat illetden
az Oszinte hangulatia egyiittgondolkodas, kozos problémamegoldas, a kibeszEélos
helyzetek, a kozos megértés és kozos megélés, egymas jobb megértése €s fejlesztése
fogalmazddott meg. Néhany kutatotars felvetett konkrét tartalmi elvarasokat is: példaul a
kozos etikai keret 1étrehozéasat (ezt aztdn a harmadik megbeszélésen meg is alkottuk),
illetve konkrét kérdésekre szerettek volna valaszt kapni szervezeti szinten (pl. milyen
mértékben legyen jelen a szervezetben az EEM etika?), és egyéni szinten (pl. mennyiben
kell példat mutatni egy EEM szakembernek?). Ezekre aztan a kutatdsi kérdések
Osszegyljtésénél  visszatértiink.,, ... Probadljunk — megkisérelni  egy  olyan  kézds
referenciakeretet, amiben gondolkodva tudjuk épiteni egymast, és amibdl persze
kitekintiink, csak akkor tudjuk, hogy akkor most kitekintettiink, hogy mégis egy iranyba
tarthassunk.” (Zita) *

Fontos, és mar az elvardsokndl is megjelend vonés volt, hogy a kutatotarsak
tartottak az etika definidlasdnak nehézségeitdl: ,, Az (etika) definialasa nehéz szamomra,
ezért igy elvarast sem tudok megfogalmazni, csak ilyen érzés szintjén, hogy én azt
gondolom, hogyha igy eseteket hozunk, akkor, akkor lesz egy kozos nevezd, ami ebbol
kijon. Tehat, hogy kicsit ilyen esetelemzés, és ezen keresztiil indulunk valahogy kézelebb
egymdshoz is, meg a témahoz is. Lesz egy kozos megértése a dolognak, ugyhogy nekem
egy, meg mindig egy onismereti szinten marad, amibol majd lehet, hogy lesz egy szervezeti
hozadéka ennek a beszélgetésnek.” (Nora) Ebben a kételkedésben visszatiikr6zodott a
brinkmanni (2002, 2009) dilemma: kié¢ is az etika? A tudomény képviseldi¢ vagy a
naponta etikai problémaékkal szembesiilo hétkoznapi emberé?

? Az idézeteknél helyenként kizarélag az érthetdség elosegitése érdekében egy-két szot beszurtam — ezeket
zarojel alkalmazasaval, és mas betiitipussal jeleztem. Egyebekben torekedtem az idézeteket szoveghiien
visszaadni. A szészerinti atirat ezért helyenként kissé nehezen értelmezhetd, vagy nyelvtanilag nem teljesen
helyes. A kutatotarsak azonositasara fantazianeveket hasznaltam, biztositvan az anonimitast.
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A tudas létrehozasaban valo kozremiikodést, a kutatasi modszertan elméletét és
gyakorlatat a résztvevok érdekesnek, izgalmasnak érezték: emblematikus gazdasagi
szereplOként sok kutatdsban szerepeltek ,,alanyként”, ezért ebben a kutatdsban érezték a
részvétel €s a kutatoi szerep jelentdségét, és nem riadtak tole vissza. Mégis, egyértelmiien
megjelent a bizonytalansag, a kételkedés is: a kutatocsoport tagjai kozott tobben is
nehezen megfoghatonak érezték a témat, és kételyeik voltak azt illetden is, hogy
mennyiben tud majd a csoport az 6nismeret szintjén tallépni, és esetleg szervezeti szinten
is valtozast elérni (azaz tényleges gyakorlati tudést generalni). ,,Maga a HR etika is egy
olyan kérdés, aminek nagyon cseppfolyosak a hatarai, szoval onmagaban nehéz filozofiai
kérdes... nehéz definialni, megfogni, értelmezni. Meg még parosulva evvel a
modszertannal nekem egy picit..., én nem tudom megmondani, hogy merre kell
tovabbmenni...” (Nora)

Erdekes moédon a hatékonysig és eredményesség kritériuma kimondottan
megjelent (és a kutatds soran végig vellink maradt), mint a kutatocsoport, €s attételesen az
EEM miikodéshez kapcsolodd elvaras. ,, Ugyhogy a témdt érdekesnek gondolom, de
nagyon szertedgazénak. Es mert az eredményesség nalam mindig egy fontos szempont,
meérhetetleniil foglalkoztat, hogy mi fog ebbdl kijonni. De a kozos gondolkodasok azok
eddig is nagyon gyiimolcsozoek voltak, tehat ha mast nem, akkor én azt gondolom, hogy
egyénileg valosziniileg sok gondolat fog megfogalmazodni, ami hasznosithato lesz a
jovoben, ugy munkaban, mint maganéletben.” (Zita)

A kutatotarsak a kutatds elején konkrét, kézzel foghatd, a szervezeti
gyakorlatokban testet 61t6 tudast nem jeloltek meg, mint elvarast. Ehhez kapcsolodva a
kutatécsoport szamdra egyértelmiien ,,sikerélmény” volt, amikor az utolsé akciokban
aktualis, szervezeti relevancidval bird kérdésekkel (etikai kodex, jubileumi szabalyzat)
foglalkoztunk, amelyekhez ,szervezeti valtozasok™ kapcsoldd(hat)tak. Itt mar volt
,kézzelfoghatd” eredmény, ezzel igazolhato volt a kutatassal eltoltott 1d6.

Emellett tobbszor visszatért az a dilemma is, hogy tudoményos szempontbol
legitim ¢€s értékelhetd eredmény-e a tapasztalati tudas, vagy a kutatds eredményességét
végsO soron mégis a generalt propozicids tudas adja? Akarmelyik vélasz esetén tovabbi
kérdés, hogy egy nem tudomanyos hattérrel bird kutatdécsoport képes lehet-e ilyet
létrehozni (azaz valodi-e a felhatalmazéds a kutatdi szerepre, vagy a végén mégis csak
alanyok maradnak, és én fogom a ,tudast létrehozni”). Ennek a bizonytalansdgnak a
csokkentését (és az ehhez kapcsolddd érzelmi megerdsitést, illetve feleldsségvallalast)
egyértelmiien, €és visszatérd modon a kezdeményezd kutatotol, azaz télem varta a csoport.
,,Jo lenne, ha te megmondanad, hogy merre menjiink, és akkor ahhoz tudnank csatlakozni.
Szerintem sok kis részt érintetiink, és ha Te most orientdlndl, akkor mint a télcsér, mi arra
mennénk....” (Andrea)

A kutatocsoport mar a kutatds kezdetén megerdsitette, hogy a gyakorlatban
moralis némasag jellemz0 a teriiletre: sem altalaban az EEM szakméban, sem a konkrét
szervezet szintjén nem szokds a szervezeti dontések kapcsan deklardltan etikai
szempontokat figyelembe venni. Az EEM szervezeten beliil, egy-egy konkrét dontés
kapcsan alkalmilag megfogalmazodtak etikai jellegli szempontok (pl. méltanyossag
kérdései, a munkavallalok humanus kezelése és védelme), de kimondottan eddig ezek nem
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jelentek meg. ,,26 éve dolgozom ebben a szakmaban és 15 éve HR vezetokent, és azt
hiszem, hogy ezzel az etikai kérdéssel igy még ondlloan, gondolkodo modon nem
foglalkoztam. Mindig foglalkoztatott, hiszen ugye van egy elég szilard értékrendem, amit
azt gondolom, hogy én etikusnak tartottam. De, hogy ezt hogy tudom datvinni a szervezeten
keresztiil, akar a kollégaimon, kollégdaim altal, az nekem mindig nagyon fontos volt, hogy
abban a szervezetben, ahol én tevékenykedem, ott azért a viselkedések tobbnyire etikus
modon valosuljanak meg.” (Zsofi) Ebbol a szempontbol mar a kutatds kezdo
kérdésfeltevése is meginditott valamit: az etikussdg, egy eddig ki nem mondott, illetve
sokszor nem is érzékelt, nem tudatos, nem azonositott dimenzid jelent meg a szervezeti
diskurzusokban. ,, Es ezért j6 ez a dolog, hogy csoportosan beszéliink, mert szerintem
egymas gondolatai is meginditanak mas gondolatot. Példaul errol én még igy nem
gondolkoztam, de most, hogy igy beszélgettiink rola, mert szerintem ez a téma, ez egy
nagyon-nagyon jo téma, és bdarmennyire szoft, nagyon jelen kell, hogy legyen a
szervezetben. Es szerintem, a HR midta stratégiai HR, azota gondolkozunk ezen. Elorébb
viszi szerintem...” (Andrea)

5.1.2. A kutatasi kérdések osszegyiijtése

A kutatési kérdések végsd formaba Ontését hosszas vita elézte meg: ebben az egyes egyéni
kérdéseket kozosen értelmeztiik, majd végiil két nagy, egyéni illetve szervezeti szintre
koncentral6 kérdéscsoportra osztottuk (a kiinduld kérdések megtalalhatok a Fiiggelékben).

Az egyéni szintre vonatkoz6 kérdések egyik csomdpontja az egyéni és szervezeti
etikussag kolcsonhatasa volt: ez a gazdasagetikai szakirodalombol ismert ,,rossz almak
vagy rossz kosar” kérdéskorére rezonalt (Trevino €s Youngblood 1990). A csoport tagjai
koziil tobben alapvetd dilemmanak érezték, hogy mennyiben €s hogyan tud a HR-es
egyéni etikussdga megjelenni a szervezet etikussagaban, mennyire tekintheti magat egy
HR-es a HR szervezeten kiviil is ténylegesen a szervezet lelkiismeretének, etikai
bajnoknak (Greenwood 2002)? ., En tovabbvinném annyiban, hogy oké, hogy mi egymdsra
hatunk, de mondjuk adott eseteknek a kezelése pl. az mennyire mulhat rajtunk, hogy a mi
etikai hozzadllasunkon, vagy mennyire mulhat mar vezetoi miikodésen meg az adott egyén
mitkodésén? Tehat mennyire tud a HR, tehat az én személyes etikai hozzadlldasom
mennyiben tud érvényesiilni?” (Zita) Azaz érem masik oldalaként felmeriilt az a kérdés is,
hogyan €és milyen mddon alakithatja, korldtozza a szervezeti etikussag (etikatlansag) az
egyéni illetve az EEM tevékenységhez kapcsolodd etikussagot? Az EEM
szerepmoralitasndl aztan részletesebben is foglalkoztunk ezzel a kérdéssel.

Az egyéni szintre vonatkozo masik kritikus kérdéskor a munkavallalok felé valo
hitelesség témakore: lehet-e etikus az EEM akkor, ha a munkavallalok adott esetben
etikatlannak észlelik az altala képviselt eljarast (vagy legaldbbis ezt mondjak), maguk a
HR-esek pedig gy érzik, hogy mindent megtettek, ami lehetséges? De mit jelent
egyaltalan az, hogy egy adott helyzetben egy HR-es ,,mindent megtett, ami lehetséges™?
Ezek a kérdések visszatiikrozték az EEM teriilet dndefinicids ellentmondasait (pl. melyik
EEM szerep a legfontosabb, kit is kell képviselni elsésorban egy adott helyzetben, mi az
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EEM teriilet elsddleges felelossége, meddig kell vagy szabad gondoskodni a
munkavallalokrol), masrészrdl az EEM tevékenység komoly érzelmi beagyazottsagara is
felhivtak a figyelmet. Az EEM dontéseknek komoly hatasuk van a munkavallalok életére:
ezeket a helyzeteket, és hozzajuk kapcsolodva az EEM képviselo etikussagat sokszor nem
racionalis és objektiv modon, hanem érzelmek altal befolyasolva, sajat szubjektiv szlirdik
altal befolyasolva itélik meg a munkavallalok. ,, Hogyan tudok, hogyan kell kezelnem az én
egyéni meg HR szerepbeli hitelességemet, amikor raadasul még vannak az egyéni
megelések? Tehat, akik még részt vesznek iigyekben, és 6k nem biztos, hogy latiak a mi,
esetleges egyet nem értésiinket, akar én mint HR-s vagy a vezeté nem azonos dontésen
vagyunk, de mivel 6 a munkdltaté, azt kell érvényesiteni és én esetleg tompitani tudok. Es
mégis, én ezt nem adhatom ki az érintettnek, de az 6 sajat megélése nyilvan nem az
etikussag fele fog torténni, nem érzi etikusnak a dontést. Tehat, hogy én utana hogy tudok
mégis a tobbi munkavallalo felé hiteles lenni, amikor terjednek a hirek, utina én az
etikussag latszatat fenntartani, meg a hitelességet is, ha az egyén megélése nem azok?”
(Néra) Es vajon mit jelenthet az EEM-et képviseld szaméara a hitelesség, az etikus
cselekvés hosszu tavon, illetve altalanossdgban? (A vallalati érintettek altal észlelt
hitelesség kérdéskore a madsik kutatdsban is alapvetd dilemménak bizonyult, és igy
Osszességében is meghataroz6 vonulatta valt.)

Mar ebben a szakaszban is jellemzd volt, hogy a kérdések értelmezésekor és
magyarazatként sokszor jottek el multbeli és jelenleg is aktualis esetek tapasztalatai és
dilemmai, megerdsitve a tapasztalati tanulds fontossagat és jelentdségét. Masik oldalrol
ismét megjelentek az etika, az etikus viselkedés értelmezéséhez kapcsolodo kérddjelek, és
a kozos keret 1étrehozasanak sziikségessége.

A szervezeti szint kérdései kozott szintén két csomoOpont azonosithato: egyik
oldalrol kérdés, hogy az etikussag, jelen esetben az EEM etikussaga tamogathatja-e és
hogyan az iizleti stratégiat, szervezeti eredményességet, hatékony miikodést? Hogyan
jelenik meg az EEM etikussdga a stratégiai partneri szerepben? Egyaltalan: nem
alapvetden ellentmonddak-e egymasnak az eredményesség ¢és az etikus viselkedés
kritériumai? Ebben a kérdéskorben tapinthatdak volt a kutatotarsak egymastol alapvetéen
eltérd elofeltevései. Az egyik csoport ugy érezte, hogy az EEM etikussaga ,,megtériilhet”,
allhat a wvallalati stratégia szolgéalataban és eldsegitheti a vallalati eredményességet
(tlikrozve a gazdasagetikabol ismert stratégiai vagy megtériild etikussag fogalmat, Torok,
2004). A masik oldal jellemzObbnek vélte, hogy az EEM etikai szerepvallaldsanak
kiegyensulyozo, ellenpontozo, ,,fék” szerepe van: adott esetben akar a vallalati
eredményesség fokuszaval szembeszallva kell az etikai szempontokat képviselni. ,, Nekem
ez a vallalat versus HR etika kérdéskore, mert a vallalat képviseli a hatékonysagot meg az
eredményességet, mi meg képviseljiik az embert meg a méltanyossagot meg a miegymadst.”
(Zita)

A szervezeti szintre koncentrdldo kérdések masik gocpontja a szervezeti
érintetteknek (a munkavallalok, a szakszervezetek, a vezetok, stb...) az EEM
tevékenység etikussagahoz kapcsolodo elvarasai voltak. Ezzel a kérdéssel kapcsolatban
a kutatas sordn ellentmondasos helyzet alakult ki: a kutatotarsaknak (a moralis némasag
okén) kevés ismeretiik volt arrél, hogy mit is jelent a tobbi szervezeti érintett szdmara az
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EEM etikai bajnok szerepe, mit is varndnak ezzel kapcsolatban téliikk. Amikor azonban a
kutatds 2. akciojahoz kapcsolodva felmeriilt a lehetdség, hogy elképzeléseikrdl,
elvarasaikrol kozvetleniil megkérdezzék a munkatarsakat, ettdl alapvetden visszariadtak.
Azaz sajat, belso elvarasaikbol fakadoan érezték a felelosséget, az ,.etikai bajnok™ szerep
betoltésére valdé vagyat, de mégis tartottak ennek a feleldsségnek az
Hintézményesedésétol”, és példaul adott esetben az etikussag kritériumahoz kapcsolddva
jelentkezd extrém munkavallaloéi elvarasoktdl (vagy az Oket kihasznald, trilkk6zo
munkavallaloktol, 5.1.8.).

A kutatasi kérdéseknél mar nyilvanvalo volt az EEM etikai szintjeinek (szervezeti
¢s egyéni) Osszefonodasa, kapcsolata: ,,4z biztos, hogy a meta-szintii etikussag meg
visszahat az egyéni szintre megint, tehat ez ilyen érted, egy kolcsonhatas folyamatosan™
(Zsofi). Mindemellett az EEM szervezet (egyéni ¢s vallalati szint koz¢é esd) szintjét
nehezen értelmeztikk: a résztvevok azt vallottdk, az EEM szervezeten beliil teljes az
egyetértés, azonosnak érzik az értékrendet, ugyantigy gondolkodnak az etikai kérdésekrol.
Amikor - ebbdl a szempontbol kiviilalloként — ezt az ,.egységet” megkérddjeleztem — a
csoport ,,0sszezart”, €s haritottdk a kiilonbozdséget, az eltérések lehetdségét (a
véleményekben az egyes szdm elsé (,,én ilizeneteket”) felvaltottdk tobbes szdm elsd
személyll megéllapitdsok).,, Mert nem érziink olyan ellentéteket, azt mondtuk, hogy azért,
merthogy nem érezziik az egyéni szintii meg a HR szervezeti szintii kiilonbségeket.
Igazabol egyformanak érezziik az értékeket” (Andrea). Az egységesség kérdésénél elgjott,
hogy az EEM vezetd véleménye egyértelmiien meghatarozza, alakitja az EEM szervezet
tobbi tagjanak etika értelmezését, de kifelé¢ is emblematikus. Fontos pont volt, hogy ez a
kiils-belsd meghataroz6 szerep (referencia pont) kimondasra keriilt. Utdlag az a
mddszertani dontés, hogy a vezetd a csoport tagja maradt, j6 dontésnek bizonyult.

5.1.3. Mit jelent az etika egyénileg és az EEM szerepben? Az etikai pluralizmus
felfedezése

A kutatocsoport a 2. és 3. ciklusban foglalkozott az etika, az EEM etika jelentésével, a
kozos értelmezés 1étrehozasaval. Ez az igény mar a kezdd talalkozon megfogalmazaodott,
gyakorlatban tiikrozve és igazolva Greenwood (2002) azon megallapitasat, hogy etikai
kutatasoknal alapvetd és nélkiilozhetetlen az etikai keretrendszer definicidja (ennek
ellenére, Greenwood véleménye szerint ezzel a definicidoval szamos ilyen jellegli kutatas
adés marad). A kutatdécsoport nem tudoményos igényl, mindenre kiterjedd definicio
létrehozasara torekedett, hanem olyan kozds alap létrehozasara, amelyekkel mindannyian
azonosulni tudunk, és amely a gyakorlatban is hasznalhat6:

e Az EEM etikussaganak fontos eleme az érintetti érdekek, és az egyéni és szervezeti
értékek harmonizaciodja.

e Az EEM etikussdganak alapja az igazsagossag, a méltanyossag, az emberi méltosag
¢s a humanum szem el6tt tartdsa és az embertarsak hibainak, gyengeségeinek
elfogadasa.
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e Az EEM etikussagaban megjelenik a képviselet és feleldsség, ehhez kapcsolodva
adott esetben megjelenhet a feleldsségteljes befolyasolas is.

e EEM etika lényege az, hogy minden esetben a legjobb lehetséges megoldast talaljuk
meg, amely megoldas minden érintett szamara elfogadhat6é eredménnyel jar.

A kozos értelmezés mellett felszinre kerliltek egymassal ellentétes vélemények is:
alapvetéen a kotelességetikai nézOpont, az erényeken alapuld vélekedés és a
kovetkezményetika fesziilt egymaésnak. Ezt jol illusztralja a kovetkezé (ennél joval
hosszabb vitat lezard) révid parbeszéd:

., Flora: nekem az etika értékekrol szol.

Zita: hat nekem inkdabb cselekedet.

Andrea: szerintem értékrend, mert ugye az hatdarozza meg a cselekedetet

Nora: szerintem nem, mert az a helyzet, amit a Zita mond példakeént, hogy van egy

értékrended, azt megmondanad neki, de megsem mondod meg. Tehdat cselekedetben

nem az értékrended vezérel. Az igazi etikussag az valosziniileg a cselekedet, a tobbi

mind felmentés meg magyardzat, onigazolas.”
Erdekes, hogy ezen a ponton a kutatocsoport nem lépett tovabb a moralis integritas felé.
Hasonlo vita alakult ki a szabalykovetés és a kivételek etikussagarol: ezzel kapcsolatosan
szamos konkrét, jellemzd helyzet is elojott (pl. béremelés differencialasa, képzések
finanszirozésa, nyugdijkedvezmény, elbocsatdsi csomagok kiillonbozdsége), amelyben
ezek a szempontok egymdésnak fesziiltek: a méltanyossag, az igazsagossdg és az
egyenldség kérdéseirdl egyszerre vitaztunk elvont absztrakt és konkrét, a napi gyakorlat
szintjén. Ez egyértelmiien visszaigazolta az EEM etikai szintjeinek Osszefonodott
természetét, és a kérdések aktualitasat, relevanciajat.

,,Nora: Ha van egy szabadly, akkor ne lehessen elhajolni téle. Neki megengedem azt

a masiknak meg nem.

Zita: De valamikor van kivétel, mert méltanyossag(i) szempontbol meg el kell
hajolnunk.

Flora: Nagyon sok esetben nem méltanyossagbol hajlunk el, azért azt lassuk be.

Andrea: Tehat szerintem mind a két oldal igaz. A stratégia miatt bizonyos dolgokban

nem tartjuk be a kiilonbséget.

Zita: Vagy mondjuk egy elbocsatas kozos megallapoddssal, és abszolut eltérhet, és

az sem etikatlan, hogyha a munkavallalo szamara egy kedvezobb.

Nora: Hat az nem, de az, hogy masoknak meg nem adjuk meg ezt a kedvezobbet, az

viszont nem etikus.

Flora: Szerintem az a lényeg, hogy mindenkinek egységes elveken biztositsuk a

dolgokat. Es abbél vannak kivételek, amit itt beszéltiink, és abban van olyan, ami

etikus, és van olyan, ami nem.

Nora: Es szerintem ezt az egyenléséget, mint egy ilyen forré dolog, tehdt csak jarjuk

korbe és nem merjiik kimondani, de szerintem ez etikus dolog, és minden, ami korités

magyarazatkent, hogy miért van kivétel, azok meg onigazolds. Persze, hogy szakmai

i3

alapon tettiik, no meg minden szempontot mérlegeltiink, de aztan mégsem.
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Ezen a ponton érdekes csoportdinamikai jelenség volt megfigyelhetd: az etika
definidlasakor megjelend, daltalam észlelt ¢és  visszacsatolt, csoporton beliili
véleménykiilonbségtdl a kutatocsoport tagjai megijedtek, az eltéréseket bagatellizaltak,
vagy tagadtak. Tapinthatd volt az Osszetartds €s az Osszezaras: a csoport tagjai arra a
feltételezésre, hogy nem egységesek ¢és esetleg kiillonbozoé etikai  alapelvekkel
rendelkeznek, megijedtek ¢és haritottak, értelmezésiikben az eltérd gondolkodas
gyengeséget, kovetkezetlenséget jelentett. ,, Az egység nagyon fontos kifelé, és én ugy
gondolom, hogy az ilyen iranyelv ugye ezt meg is probalja, az, hogy ki éppen hogyan
reagal, az most éppen az egyéni szubjektum, az, hogyha nagyon masképp él meg valamit,
akkor lehet, hogy masképp reagal, de azért szerintem raciondlisan probaljuk az iranyelvek
szerint egységes mederben a HR-t miikédtetni.” (Zita)

De mit jelent ténylegesen az egységesség ¢€s mit jelenthet a gyakorlatban az etikai
diverzitas, vagy az etikai pluralizmus? Az esetmegoldasokndl ¢s reflexioknal aztan
felfedeztiik, hogy a csoport sokfélesége, az eltérd hangstlyok, a kiilonbozo érvelések az
etikai problémamegoldasban, és az alternativ megoldésok keresésében nagyon nagy erdét
jelenthet. A csoportban eddig is jelenlévd, de nem deklaralt szerepek, specidlis
nézépontok (munkavallald vs. munkaadd koézpontisadg, raciondlis vs. emociondlis
beallitodés) tudatositasa mellett az etikai definicidk kiilonbozdsége (pl. szabalyetikai vs.
kovetkezményetikai rendszerben valé gondolkodds), és az erre épiild sokoldalusag
nemcsak az etikai érzékenység magasabb szintjét jelentheti és az egyes esetek
értelmezésében is segithet, de egymas fejlesztését, ezaltal a csoport szintii fejlodést is
elosegithetik. Természetesen nagy jelentdsége volt annak is, hogy a kutatécsoport tagjai
szembenéztek ¢és kritikai modon reflektaltak sajat €s masok szerepeire, nézépontjara,
ezaltal fejlddtek a kritikai reflexiora vald készségiikben is. (zsofi végso megjegyzése)

Mig az egyéni és az EEM szervezet szintjén értelmezett hitelesség tovabbra is
alapvetd fontossaggal birt a résztvevok szdmara, a kozosség szintjén megerezték az etikai
pluralizmusban rejlé erdt. Szakmai és tarsadalmi szintre vetitve feltételezhetd: az a tény,
hogy Magyarorszdgon az EEM szakma képzési rendszere még kevéssé formalizalt és
nagyon kiilonboz0 szakmai teriiletekrdl (pszichologai, kozgazdasdgtudomanyi, tanari,
jogi, mérnoki, természettudomanyos, stb.) érkeznek az EEM szakérték, az etikai
pluralizmus lehetdségét jelentheti, illetve tamogathatja az EEM tertilet etikussaganak
fejlodését.

Az érdekharmonizéacioval kapcsolatosan a kutatocsoport felfedezte sajat
érdekképviseld szerepének korlatozott természetét: Osszességében példamutatoan (az
atlagos szintet €és az unitarista munkaltatéi fokuszt meghaladé mértékben) képviselik,
tamogatjak a hozzajuk forduld6 munkavallalokat. De altaldban azok kérnek kozvetlentil
segitséget, akik szaktudasuk, formalis vagy informalis fontossdguk miatt kulcsszereplok,
akiket ismernek, tisztelnek, kedvelnek. De mi torténik azokkal, akik gyengék, akik
nincsenek szem el6tt, akik stratégiai szempontbdl nem fontosak, akik nem mernek szdlni
az Oket ért etikatlansagokrol? Nyitott kérdés maradt, hogyan lehetne szdmukra is az
érdekképviselet csatornait valdban megnyitni, él6vé tenni és megtanitani, batoritani az
embereket a hasznalatara? ,, Nekem nem volt fellebbezési eljarasom az X vallalatndl,
magyar kulturaval létrejott a teljesitményértékelés és akkor jottek a hollandok és azt
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kérdezték, hogy: no és hol a fellebbezés? Mi? Fellebbezés, jo. Mondjuk azota abszolut
magameéva tettem, minden egyes helyzetben igenis lennie kell valamilyen forumnak, ahova
egy érdek-sérelem esetén vagy egy nem megfeleloen méltanyos eljards esetén lehet
fordulni. Es aztan mi ennek az olvasata? Mondjuk itt 15 éve fellebbezési lehetéség van, de
soha nem él vele senki. Na és akkor?” (Zsofi)

5.1.4. A kozos problémamegoldas ereje és a moralis képzeloero

A kutatds hét ciklusa alatt Osszesen 15 konkrét, kozelmultbeli és jelenleg aktudlis
szervezeti eset jott (valtozo részletességgel) eld (ezek rovid dsszefoglalasa a Fiiggelékben
talalhat6). A multbeli eseteknél izgalmas volt azzal szembesiilni, hogy ugyanazokat az
eseteket az etikussdg, mint legitimdciot nyert szempont (nézdpont) alapjan mennyire
masként értelmezik, interpretaljdk a résztvevok (megint: kiilonb6zdség vagy azonossag?).
A reflexiok alkalméval néhany jelenlegi esetet kozosen fel is dolgoztunk, Williams (1997)
problémamegoldd moddszerére alapozva: az elsé lépésben a probléma ,tulajdonosa”
ismertette a helyzetet, hozzd kapcsolédd gondolatait, érzéseit, reflexidit, dilemmait.
Masodik 1épésben a kozosség kotetlen formaban Gtleteket, megoldasi javaslatokat
fogalmazott meg, akar teljesen elrugaszkodva a szervezeti keretektdl és rutinoktol, a
valdsagtol: ebben a 1épésben ezeket a javaslatokat még nem kritizaltuk vagy mindsitettiik.
Kovetkez6 1épésben kozosen értékeltiik e megoldas javaslatokat, reflektaltunk a helyzetre
¢s lehetséges kimeneteire, kiemelve az etikai szempontokat, majd a probléma tulajdonos
kivélasztotta az 4ltala legjobbnak itélt verzidkat, és a két taldlkozod kozott (egyéni
akcioként) végrehajtotta azokat. A kovetkezd megbeszélésen pedig az egyén, majd a
csoport is reflektalt a tapasztalataira, a kiilonbozd alternativak eredményeire. Az esetek
egyik részében az EEM kozvetlenill, vagy kozvetve szembetaldlkozott egy etikailag
megkérddjelezhetd vallalati, vezetd gyakorlattal, €s az esetmegoldas soran a f6 fokusz az
értelmezés, megértés mellett a lehetséges akciokon volt. Az esetek masik részében
konkrétan az EEM valamely tevékenységéhez kapcsolodott a kérdés, adott esetben maga
az EEM valamelyik dontése (vagy dontési helyzete) volt a dilemma kiindulopontja (az
esetek lehetésges sémairdl részletesebben szolok a 6. fejzetben).

Az esetmegolddsok egyértelmiilen komoly sikerélményt jelentettek a csoportnak
mind a problémamegoldas, mind pedig a reflexié fazisaban. Ehhez hozzatartozik az is,
hogy ezek az eltervezett akcidk relative kis léptékiiek, ambar meglepden komplexek
voltak (azaz példaul sok érintett jelent meg benniik, kevéssé lehetett egyértelmiien elére
latni az egyes akciok érintettekre vonatkozo hatasait, a résztvevd szamara érzelmi toltettel
is birtak) és altalaban sikeresen végzddtek. Ez a sikerélmény egyrészt energiat adott a
kutatocsoportnak a tovabbi miikodéshez, masrészt ez az eset-feldolgozasi modszer
ténylegesen O6tvozte az elméletet, a gyakorlatban valod kiprobalast és a hasznositast, és
hosszutdvon hasznosithatd eszkozt adott a csoportnak. A kritikai dnreflexid gyakorlasa
pedig segitett onmagunk, €s a helyzetek megértésében.

De az esetfeldolgozasok a moralis képzeldero fejlodésére, fejlesztésére is
alkalmat adtak. Az alkalmazott problémamegolddsi folyamat lépéseihez (helyzet
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definicio, gondolatok, érzések, dilemmak) egyértelmiien hozzakapcsolhatoak voltak a
moralis képzelderd koncepcidjanak (Werhane 1999, 2005) egyes fazisaihoz (moralis
¢berség, kritikai Ujrakeretezés, univerzalis moralitas alkalmazéasa, kreativ képzelderd,
moralis emlékezet) kapcsolodd kérdések és valaszok. Erre szemléletes példaként a 6.
tablazatban Osszefoglalom be egy konkrét problémamegoldds folyamatat: itt minden
fazisban jeloltem a csoport valaszait, értelmezéseit, illetve a megszokott kereteken
talmutato felvetéseket, kérdéseket, radobbenéseket.

Az esetet két kutatotars hozta be, €s a 4. ciklusban dolgoztunk fel.

Az eset: Maria gyesen lévo kismama, aki négy ordaban dolgozik a Z. osztalyon. Belso
palyazaton megpalyazott egy poziciot a szamviteli teriileten, ahol t6bbkérds beszélgetések,
interjuztatasok soran kivalasztasra keriilt, de a HR altal kiadott, a pozicionak megfelelo
bérajanlatot visszautasitotta, mert ez a jelenlegi besoroldsandl, fizetésénél alacsonyabb.
Maria, akinek nincs jo hire a szervezeten beliil, nagyon megsértodott a bérajanlattol, és

méltanytalannak érezte az eljarast.

A moralis képzeléero
megfeleld fazisahoz

kapcsoldo sajat kérdéseink

Valaszok, értelmezések és akciok (ddit betiivel a a megszokott
kereteken tulmutato kérdések)

Morailis éberség: eltavolodas az adott helyzettol, és a kapcsolédé moralis elvarasok és aspektusok, fogalmi

sémak, felismerése és azonositasa.

Van-e egyaltalan etikai gond? Ez
mibdl latszik?

Maria elégedetlen, az EEM (sajat magunk) is nyugtalanok, elégedetlenek
vagyunk.

Milyen etikai dontési  pontokat | A harom azonositott dontési pont: 1 A (jelenleginél alacsonyabb) ajanlat

azonosithatunk? kiadasa. 2. A munkavallal6 elégedetlenségének kezelése. 3. Mondhatja-e
a HR, hogy fogadja el az ajanlatot, és keressen kdzben allast kiviil? (HR
szerep hatarai)

Milyen etikai alapelvek altak a | 1. belsé méltanyossag (munkakdr értékének figyelembe vétele), 2.

tényleges dontések hatterében?

kismama elényben részesitése, 3. transzparencia a palyaztatasban

Ezeket mennyire tettiik explicitté a
folyamatban?

A 1étez6 belsd policykra hivatkoztunk, etikai alapelvekre nem (felmeriil:
miért nem? Biztos, hogy tudja a munkavallalo, mit jelentenek a
policykban megjelolt iranyelvek?)

Kik voltak a {6 érintettek?

Maria, Maria vezetdje, szamvitel vezetdje, EEM (felmeriil: Maria
kollegdi is érintettek — vajon ok mit gondolnak az tigyrol?)

Mi volt az 6 (etikai) elvarasuk?
(Err6l mennyit tudunk, és mennyit
csak feltételeziink, volt-e ezekrol szo
a folyamatban?)

Marié az, hogy a lehetd legjobb ajanlatot kapja (felmeriil: ez nem etikai
elvaras...), de a tobbeikrél nem tudunk. Valdsziniileg az igazsagossag és
a transzparens, atlathat6 folyamat.

Milyen mentalis képek, modellek
azonosithatok a folyamatban (az
EEM ¢és az egy¢b érintettek részrdl)?

Az EEM (sajat magunk) részér6l Mariardl: onérdekkdvetd, sziiklatokord
munkavallalo, akivel mar régen is baj volt.

Az EEM sajat magarol: gondoskodo és az igazsagossagot szem eldtt
tartd, a kismamakra kiilon figyelmet fordit6 EEM.

Maria vezet6je: Mariaval allitélag mar régen is baj volt, azaz problémas
munkavallalo (felmeriil: a fondk uj, személyes tapasztalata nincs)

Van-e megszokott forgatokonyv
EEM-en beliil ehhez hasonlo
helyzetekre?

A Dbels6 palyaztatasnak van forgatokonyve, a kismamakat is kiemelten
kezeljiik.

A sikertelen palyazokkal elbeszélgetink —
gongyolitjiik fel a sikertelenség okat. (felmeriil: erre jobban kellene

de nem feltétleniil
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figyelni)

Az elégedetlenséggel akkor foglalkozunk, ha eljut hozzank (ennek
formalis csatornai is vannak)

Szeretnénk a mindenki szamara elfogadhatd megoldast létrehozni.

Ez milyen alapfeltevésekre alapul?

Mindenki tisztdban van az belsd palyazatok alapelveivel, és az
érdekképviseleti csatornakkal.

Kritikai djrakeretezés: a helyzet és az elvarasok kritikdja, ujrakeretezése, és a kozvetlen alternativ
nézépontok, mentalis modellek és forgatokonyvek értékelése.

Az érintettek melyik elvardsa realis,
melyik nem? Ha azt gondoljuk, hogy
nem az, akkor miért nem?

Ne csokkenjen a bére — ez realis elvaras.

Az az észlelés nem redlis, hogy a gyerekvallalas miatt szorul hattérbe.
Sajat magunkhoz kapcsolodva: ebben az esetben nem teljesen gondoltuk
vegig a helyzetét, és nem minden szempontbol volt korrekt sem a
jelenlegi, sem a volt vezetdje. Ezen jo lenne valtoztatni.

Milyen alternativ nézépontokbol

nézhetd ez a helyzet?

A munkavallalé nézépontjabdl fontosak az elézmények (amelyekrél nem
ismertiink pontosan): a gyes el6tt nem 1éptették eld (pedig igazsagosnak
érezte volna), évekig nem kapott visszajelzéseket a TER-ben, a gyes alatt
nem igazan tartottak vele a kapcsoltot.

A szamvitel vezetd szemszogébol: még ha elfogadta volt az alacsonyabb
ajanlatot, akkor is demotivalt lett volna. (felmeriil: fontos, hogy
kideriiltek az el6zmények — ezek arnyaljak a Mariarol valo képet)

A tobbi munkavallalo: 6k vajon mennyire érzékelik a mi kismama
baratsagunkat?

Maria jelenlegi vezetdje: csalodott, hogy Maria marad (felmeriil: de mi is
a baja a munkavallaloval?)

Milyen alternativ dontések lettek
volna lehetségesek?
lehetséges utak vannak most?

Milyen

1. Mar eleve lebeszélni a palyazasrol/ jelenlegivel azonos fizetési ajanlat/
palyazat elutasitasa. 2. Minden lehetséges palyazatra batoritani/
elbeszélgetni vele a jovobeli tervekrdl, batoritani a kiilsé keresésre/

rotacios programba bevonni.

Univerzilis moralitas: a hétkoznapi (avagy maganéleti szerephez tartozé) moralitis alkalmazisa az

aktualis helyzetre/szerepre.

Milyen hétk6znapi moralis alapelvet
lehetne alkalmazni?

Azt tedd masnak, amit magadnak kivannal!
Maximalis gondossag.
Semmiképpen sem okozzunk sériilést!

Mit javasolnék a munkahelyen kiviil
egy baratnak az ¢ helyében?

Mit varnék és mit tennék én az 6
helyében? Miért?

Elfogadni az ajanlatot, és bedolgozni magat, bizonyitani, hogy milyen jo
teljesitményre képes.

Elfogadni az ajanlatot, és kozben kiviil keresni.

Elfogadni, és kérdez6skodni szervezeten beliil, kérni az EEM segitségét.
Leiilni beszélgetni a kdzvetlen vezetdvel, hatha kideriil, mi a probléma
(esetleg az EEM jelenlétében).

Kreativ képzeldero: friss értelmezések Kkifejlesztése, ij megoldasok eldrevetitése, amelyekben mar tobb, 1j
nézépontot is figyelembe vesziink, alternativ elvarasokat hatarozunk meg.

Milyen  lehetséges  megoldasok | Bérajanlat utdlagos modositasa?
létezhetnek az 1) értelmezések | EEM vezetd beszéljen a munkavallaloval, kdzdsen tarjak fel a helyzetet.
fiiggvényében? EEM vezet6 beszéljen az érintett vezetokkel.
Illetékes EEM-esnek végig kellene a munkavallaloval beszélni az egész
folyamatot, tisztazni a torténéseket és az alapelveket.
Beszélni a jelenlegi vezetdvel - elditéleteinek eloszlatésa.
Az érintettek szempontjait | Az utdlagos bérajanlat nem jarhat6. De minden érintettel tisztazni kell a
figyelembe véve melyik lehetne a | helyzetet, és tiszta lapot biztositani a munkavallalonak. Ez talan
legetikusabb? Ez az  egyes | mindenkinek elfogadhatd. A transzparenciat kiterjesztett értelemben kell
érintetteknek, a munkavallalonak | értelmezni.

mennyire elfogadhat6?
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Moralis emlékezet és fejlodés lehetséges kapcsolat felfedezése a hasonlé esetekkel, a tradicionalis
megoldasok és szabalyok ujragondolasa és atalakitasa.

Melyek lehetnek az eset egyéni és | Belso palyazati kiirasok egyértelmii megfogalmazasa
szervezeti tanulasi pontjai? E18z6 vezet6tdl részletes referencia a palyazatokban
Milyen valtoztatasokat érdemes a
szervezet — mikodésében  (belsd
toborzas, teljesitményértékelés)
végiggondolni?

Palyazati “vesztesek” coacholasa, nyomon kdvetés és segitség
Kismama policy atgondolasa
Teljesitményértékelési rendszer revizidja, vezetd visszajelzések erdsitése

6. tablazat. A moradlis képzeloerd fejlodése az esetmegoldas folyamatdaban (sajat
osszedllitas)

Az esetmegoldasok a moralis képzelderét illetden tobb okbol is fontosak voltak:

(1) Azaltal, hogy csoportban oldottuk meg az esetet, dsszeadddtak az egyének altal
birtokolt informéciok, megjelentek és konfrontalodtak az egyének eltérd értelmezései.
Ennek a kozds megoldasi folyamatnak természetes részévé valt a megkérddjelezés, a
kritikai éberség.

(2) A megsziiletett megoldas(ok) mindségileg masok voltak, mint az esetelemzés elott
javasolt, altalaban a megszokott rutinokra épiilé akcidk: a csoport utdlagos megitélése
alapjan tobb érintett érdekei keriiltek megfontolasra, 1j, friss kiindulépontok, nézépontok
jelentek meg, az eddiginél holisztikusabb mdédon, mas iddtavok is figyelembe lettek véve.
Az eseten tul az altalanos, szervezeti miikddésre vonatkozo valtozasi javaslatok is
szilettek. Az egyik csoporttag megfogalmazasaban: ,,a kozosen megoldott rotdacios eset
egy sikersztori lett a szervezeten beliil...” (Nora)

(3) Kiilondsen izgalmas volt a moralis emlékezet fazis: az eldbbiekben vazolt eset
megoldasa konkrét akciokhoz vezetett, amelyek — a csoport €szlelése alapjan — az adott
munkavallald szamara etikusabb megoldast jelentettek, és az EEM csoport részére is
megnyugvast hoztak. Emellett azonban a konkrét eseten tulmutatd valtoztatasokrol is
dontottek, amelyek a jovOben segithetik az etikusabb vallalati folyamatokat, dontéseket.
Tehat az elméleti vitara alapulé kozos dontés az aktualis helyzetre vonatkozo, illetve
hosszutava, az EEM szervezet keretein tulmutatd, az egész szervezetet érinto,
konkrét valtozasokhoz vezethetett.

5.1.5. Az EEM (elkeriilhetetlen?) szerep moralitasa

A modern munkahelyekrdl, és ehhez kapcsolédva az EEM tevékenység etikussagarol
szomoru képet rajzolt fel a kutatocsoport. A kutatdtarsak egyetértettek abban, hogy
jelenleg Magyarorszagon a vallalatok sokszor amoralis €s elidegenité munkahelyek, ahol
az egyéni lelkiismeret és etikussag hattérbe szorul, deformalodik. ,, Az etika, mint az ember
létezésének alapvetése az nem tud megnyilvanulni egy munkahelyen, mert annyira
elnyomja sokszor az egzisztencialis veszélyérzet, hogyha én kitiiremkedek ezen az oldalon,
akkor a masik oldalon vesztes leszek, hogy nincs tere az etikanak. Tehat eleve a HR-nek
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nagyon nehéz mozogni egy olyan kéozegben, amikor le vannak fojtva az emberekben ezek
az etikai dolgok.” (Zsofi)

Altaldban a munkavallalok kénytelenek a szervezet altal elvart moédon
viselkedni, és sajat etikai nézeteiket hattérbe szoritva alkalmazkodni a — kimondott és ki
nem mondott, de érzékeltetett — szervezeti elvardsokhoz. A munkahelyi szerepek
korlatoznak, ez a munkahelyi 1ét természetes velejardja — ebbdl a szempontbdl az EEM
szerep képviseldi a tobbi vallalati szerephez hasonloan kényszerpalyan vannak. ,, Ahogy
ugye a profitérdekeltség meg a gazdasagi novekedés, a vallalati szinten nagyon erdsen
ranyomja a bélyegét a miikédésre. Es akkor igy jon az Andrea kérdése, hogy az iizleti
stratégia és az etika mennyire van kélesonhatdsban? Es ez tényleg egy(re) erdsebben
megjelenik. Hogy ebben a HR-s hol taldlja meg a helyét, és mennyire tud idomulni, és
mennyire tudja a személyisegeét kettészedni, ha bent vagyok, akkor hazudok, de, amikor
kijovok, akkor meg magamat adom.” (Nora)

Az EEM, mint szervezeti szerephez kapcsolédva azok a kutatotarsak is
helyenként erds kifejezéseket hasznaltak, akik elkeriilhetetlen szerepjatszasrdl beszéltek:
kérdéses, hogy ez mekkora részben a kutatdcsoport vélt vagy valés nyomadsat tikrozte
vissza (végill is egy etikai targya kutatdst csinaltunk), és mekkora részben volt valodi
dilemma szamukra. ,, A mdsik keérdés az, hogy te magad mennyi dldozatot vagy hajlando
vallalni erte. ... Akkor mit csindlsz, eladod magad, a nevedet adod ehhez, amit tudsz, hogy
nem biztos, hogy jo?” (Hédi) Ehhez kapcsolodva az is felmeriilt, hogy ez mennyiben
foghato fel tranzakcidként — Ackers (2009) kifejezésével élve mennyire adja el az EEM a
lelkiismeretét a pénzért: ,, Ugye ez a dilemma, nekem ez jott le, hogy, mennyire tudom
felmenteni magam, arra a 8 érdra, amikor végiilis pénzt keresek. Es ezt a pénzt csak igy
lehet megkeresni, hogy az ember alkalmazkodik egy meglévo etikai kérnyezethez.” (Zita)

A tarsadalom is bizonyos mértékig szkeptikusan szemléli az EEM tevékenység
etikussagat: a kutatocsoport tagjainak ezen észlelését erdsitette meg a ,,Team Building”
nevll magyar-német film, illetve az ezt kovetd reflexio is. A filmben egy multinacionalis
cég — nem teljesen tisztdzott célu csapatépitd tréningjén — a résztvevoket manipulativ
eszkozok bevetésével értelmetlen és megalazo gyakorlatokra kényszeritik. ,, En most azon
gondolkodtam, hogy egyre tobb ilyen film sziiletik. Hogy valahol a tarsadalom rajétt,
hogy, ezt a szakmat egy kicsit vissza kellene fogni. Egy tiikrot kellene dllitani, mert ... egy
kicsit el vannak burjanozva.” (Zsofi) Bar a konkrét szervezet képzés-fejlesztési palettajan
nem jelenik meg hasonlo tipusu képzés, azért maga a képzés céljanak tisztazottsaga, és a
felelds képzés-fejlesztés koncepcidja megfogalmazodott, mint az etikussadg legelemibb
kritériuma. Ez 0Osszekapcsolddott az egyéni etikussag témakorével is: ,, Kevésbé
kockazatos helyzetekben én meddig megyek el a sajat véleményem felvallalasaig,
képviselve az erkolcsdsséget, az etikat, a sajat véleményemet? Ezt kezdtem el figyelni
magamon, és szamomra ez volt egy érdekes szitudcio.... Volt egy képzésiink, ami szerintem
nem teljes mértékben dllta meg a helyét, vagy felelt meg a sajat elvarasainknak, és ezt ugy
maganbeszélgetéseinkben ezt ugy valahogy mindenki megerdsitette, és a tandcsadok felé
ezt ugy markansan mégsem képviseltiik, beleértve magamat.... Itt nyilvan nincs akkora
tétje, mint ennek a torténetnek, de azert érdekes volt ezt igy szamomra ezt megélni, hogy
akkor én vajon hogy miikédom hasonlo helyzetekben.” (Nora)
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Meégis, az EEM szerep moralitdsdnak érzékelt szintje, és ennek értelmezése
alapvetden eltért az egyes kutatotarsak esetében. Fontos fordulépont volt, amikor — ebben
a szakaszban még a kutatécsoporton beliill — de vitatkoztunk eddig tabunak szamitd
kérdésekrol: arrdl, hogy az EEM szerepben mennyire kell szerepet jatszani, illetve ez
kinek mennyiben jelent meghasonlast? Tobb résztvevd naturalizalja, természetessé teszi
maganak az EEM szerephez k6t0do szerepmoralitas tényét, és egy idd utan mar nem vesz
rola tudomast. Masoknak ez folyamatos gyotrodést, fesziiltséget jelent a mindennapokban.
Szemléltesse ezt a kdvetkezd parbeszéd:

,Flora: Az most egy masik kerdés, hogy bizonyos ... szerepben megteszek bizonyos
dolgokat, mert a szervezet vagy a munkakornyezetem vagy valami azt kivanja, hogy
ezt megtegyem. Ezzel ellentétben ugyanugy elmondom az én sajat etikai normaim
szerint a véleményemet errol, és példaul azert tudod, hogy mi a niiniikém, mert
elmondom, hogy rohadtul idegesit, amikor valaki nem 1igy csindlja. Es akkor én nem
gondolom, hogy mdsmilyen vagyok magdnéletemben, érted? En csak ezt mondtam.

Zsofi: a Flora interpretalja, végiil is kifejti az 6 erkdlcsi nézetét, de mdashogy
cselekszik.

Flora: igen, és az nyilvan egy szerephez kotodik. Vagy nem feltétleniil masképp, de
igenis van olyan, hogy masképp. Az nalam egy szerephez kotodik, de én attol még
beliil nem hasonultam meg, nem valtozott meg az etikai alapelvem. Hanem azt
gondolom, hogy hdt ez egy baromsag, de hat mindegy ezt meg kell csindlni.

Nora:....Tehat a cselekedetben nem az értékrended vezérel. Az igazi etikussag az

2

valosziniileg a cselekedet, a tobbi mind felmentés meg magyarazat, énigazolas.

A csoport kovetkeztetése az volt, hogy bizonyos mértékig képesek — egyénként, még
inkdbb csoportként — formalni, alakitani a kdrnyezetiiket: nem kell automatikus médon
alkalmazkodni a vélt vagy valos szervezeti elvarasokhoz, illetve egyes vezetok etikatlan
viselkedéséhez. De milyen szinten feleldsek a szervezeti kultara, kornyezet alakitasaért? A
kutatotarsak bizonytalanok voltak abban, milyen eszk6zok és taktikékat bevetése ,,etikus”
az etikussadg elérése érdekében? Az egyik eset tényleges megolddsat Andrea igy
summazta: ,, ez sikersztori, csak hdtulrol kellett manipulalni.” De vajon ,meddig és
hogyan befolyéasolhatja, esetleg manipulalhatja a vezetdket és a munkavéllalokat az EEM
az etikusabb szervezeti kultara, légkor érdekében? Mind a felelésség, mind a
,befolyasolasi képesség” szintje tObbszor visszatérd €és tovabbi valaszokat igényld kérdés
maradt.,, Szamomra a HR befolydsolas és meggyozeés. Tehat, hogy ne menjiink el az olyan
helyzetek mellett, amit latunk, hogy etikatlan. Tehat miutan a HR-nek szerepe van az egész
vallalat miikodtetésének az alakitisaban, ezért nem mehet el olyan esetek mellett, ami
felvetnek etikai kerdéseket.” (Zita)

5.1.6. Moralis némasag feloldasa

Bar a kutatas elején megerdsitette a csoport, hogy a moralis némasag 1étezd jelenség,
magan a szervezeten beliil ugy érezték, hogy mindig is behoztak etikai szempontokat, bar
nem nevesitették oket. A masodik taldlkozén felvetettem, mint kezdeményezd kutato,
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hogy kifel¢ irdnyul6 akcioként készitsenek interjut mas szervezeti szereplokkel EEM etika
témakorében. Ez heves ellendllast sziilt a csoportban: a résztvevok a szervezet beliigyeibe
vald beavatkozasnak érezték, és haritottdk ez az akciot. Ebben a fazisban még a csoport
inkabb befel¢ fordult, és kdzosen megnéztiik a ,,Team Building” cim filmet (ez végiil is
mindenki szamara megnyugtat6 ¢€s ,,veszélytelen, kockazat nélkiili” megoldas volt). Talan
a kozosség még nem volt érett, illetve ahogy az egyik résztvevo megfogalmazta, még nem
mozogtak elég magabiztosan az etika teriiletén ahhoz, hogy kiviilre merészkedjenek.
Ebben a fazisban nyilvanvalova valt az EEM filiggd helyzete és politikai beagyazottsaga
is: lehetséges tamadasi feliiletnek érezték, ha az etikai kérdésben kifelé allast foglalnak.

,Zita: hat oszintén szolva, nekem a film azért tetszik jobban, mert egyrészt nem
érzem annyira kockazatosnatk.

Rahel: a masikat kockazatosnak érzed?

Zita: mert, igen, tehat beavatkozasnak érzem, ha ezt most igy l'art pour [’art
valakivel igy leiilok, hogy figyelj, beszélgessiink a HR etikussagarol.

Nora: Na, akkor beszélgessiink az én megélésemrdl is. Tehat felelossegre vonom,
hogy 6 dontott vezetokent valahogy, kozben szamtalanszor ezt mondta, hogy
egyénként, jaj, ez a helyzet, és borzaszté. Es én még itt kvizi ezzel a témdval
rapiritok, na, érezd a sulyat ennek.

Zita: ... mert meg fogja kérdezni, hogy ez miért érdekel, ember. Tehat ez meg a
masik, hogy biztos, majd akkor kiildtek engem valamilyen kiildetéssel, hogy valamit
tegyek... Tehat szerintem ez igy egy picit, most igy én még nem érzem magamat sem
magabiztosnak a témaban.”

Egy ciklussal késébb aztan mar az egyik kutatotars hozta fel Gijra ugyanennek az akcidonak
otletet, és akkor mar egyértelmlien kész volt a csoport kifelé is nyitni, és kiilsd
érintettekkel is beszélni, legydzve a félelmet. Ezzel sajat maguk is tettek a moralis
némasag ellen, bar az akcid beszamoloibdl kideriilt, hogy a tagok alaposan megvalogattak,
kivel beszélgettek az EEM etikussdgdhoz kapcsolodo elvarasokrol: altalaban olyan
beszélgetotarsakat valasztottak, akikkel szoros €s kozvetlen a kapcsolatuk. Mindenesetre
mint kezdeményezd kutatonak, fontos tanulasi pont volt szdmomra az akciokban valo
fokozatossag €s résztvevok érzékenységének tiszteletbe tartasa.

De hogyan is értékelhetjiik a moralis némasag jelenségét? Ez a dilemma az
elkésziilt elemzés els valtozatdra adott reflexioban is eldjott: ha a moralis némasag
pejorativ fogalom, akkor mi a teendd a vallalati kozegben? Zita megfogalmazasaban: ,, 4
maganélet és a vallalati élet kozott azt a kiilonbséget latom, hogy a vallalati moralis
némasag az egy sziikségszeriiség az én egzisztencialis helyzetem biztonsaga érdekében,
hogy megorizzem. Ha a maganéletben ezt elhallgatod, nincs tétje. Nekem a mordlis
némasag egy vallalatban illeszkedés egy kulturdhoz. A maganéletben meg nem illeszkedsz
a sajat magad elvéardsaihoz. En ilyen kiilonbségeket latok, mert ott nagy veszélynek nem
vagy kitéve, de ha a vallalatndl elkezded ezt nagyon kiélezni, mondjuk kimondasz egy
intézkedést érintoen, hogy az etikdatlan és te mint munkavallalo felhozod ezt egy etikai
bizottsagi tigyben, akkor ott az a veszélye, hogy lehet, hogy majd a vezetdd vissza fog iitni,
mivel az ¢ intézkedésérol mondod ki. Nekem ott kockdzata van.”
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5.1.7. Létezik-e az etikai bajnok szerep (és mit jelenthet)?

Az el6z6 témahoz szervesen kapcsolodva jelent meg az érintettek, kiilondsen a vezetdk az
EEM etikussagahoz kapcsolodd. Elvarasainak témakore Az utols6 Human Tikor
eredményei szerint a szervezetben az EEM “a vezetok véleménye alapjan a stratégiai
partner szerep, az markansan a legerosebb és még az érdekegyezteto van jelen... Mondjuk
szerintem ez nem elvaras megfogalmazas, hanem inkabb a tapasztalat.” (Nora)

De milyen etikai elvarasokkal fordulnak, fordulhatnak a vezetok az EEM fel¢? A
kutatotarsak értelmezésében — ha vannak is etikai elvardsok — ezek nem, vagy kevéssé
keriilnek kimondasra, illetve csak az EEM vezeto és a legfelsd vezetd kozott.

A vezeték tilnyomd része inkdbb reaktiv mdédon reagédl: meghallgatja, egyes
esetekben elfogadja azokat a szempontokat, érveket, amelyeket az EEM mond, reflektal
(vagy nem reflektal) rajuk. ,,4 gazdasagi vezetd azt varja, hogy megerdsitsem, utana mar
csak kerékkoto vagyok. Vagy — elmondja, hogy mit fog csinalni és utana nem mondja,
hogy mondjam, de ugyis mondom. Akkor meghallgatja. Senki nem mondja, hogy mondjam
el, ez mindig egy jatszma. Hogy szerintem mi az etikus, mi az emberséges, de mindig
meghallgatjak amit mondok, mindig varja a kommenteket....” (Zita)

A kutatotarsak értelmezésében (visszaigazolva akar az Ulrich és Beatty-féle
(2001) lelkiismeret szerephez kapcsolodd nehézségeket) ez a jatszma, ez a szerep nem
halas: a vezetdi értelmezésben sokszor egyaltalan nem pozitiv tevékenység, hanem inkabb
akadékoskodas, gancsoskodas: ... Dehogy volt pozitiv. O csak szivott abbédl, hogy én
mindig olyan szempontokat hoztam, meg olyan policykat mutogattam fel amit 6 nem akart,
mert az akadalya volt az 6 nagyobb teljesitmény és egyéb elképzeléseinek. Ezek
akadalyoztik. Az, hogy egy embert egy napon beliil nem lehet kirugni, hanem ennek
megvan a megfeleld procedurdja, esetleg egy munkaiigyi egyeztetést is rakunk bele, az
kifejezetten akadalyozo tényez.” (Zsofi).
fesziteni az “etikai hurt”, hogyan észlelik ezeket a torekvéseket: “Meg aztan tudod,
amikor elvileg etikus vagyok, akkor azt mondjak, hogy kioktatok, hogy jovok a
szakszervezetis gondolatokkal. Tehat ez nem egy olyan konnyii iigy. Néhany esetben kvazi
minositem a vezeto gondolkodasat. Tehdt, hogy erre meg erre nem gondoltal. Ha erre,
meg erre gondolsz, akkor ez lesz a kovetkezménye. Persze stilus, meg vehemencia kérdése
a torténet, de ha levessziik ezt az egészet, akkor ez egy onérzetesebb vezetonél lehet egy
rossz lepés. Masik oldalrol, ha bejon, kévetkezo alkalommal mdar konnyebb.” (Zita)
Fontos, hogy az aktudlis szervezeti kontextusban, — éppugy, mint 4ltaldban a tagabb
magyar kornyezetben is — a szakszervezetis egyértelmlien negativ jelzd: leginkabb
okvetetlenkedd, izgaga, onérdekkovetd, a valodi tamogatottsag nélkiili egyén érzetét kelti.
Kérdés, hogy meddig, kivel szemben és hogyan vallaljak fel az EEM szakértok ezt a
billogot?

Meégis, van arra példa, hogy az EEM altal képviselt szempontok elfogadotta,
szervezeti gyakorlattd valhatnak. Ezzel kapcsolatban kérdéses, hogy maga az etika
kifejezés mennyire jelenik meg? Mennyire kell “eladni”, fogyaszthatova tenni ezeket az
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etikai aspektusokat: “... ha azt kérdezném valakitol, hogy akar-e etikai szempontokat,
akkor valosziniileg azt mondana, hogy nem, mert etikus vagyok. Ha azonban azt mondom,
hogy akar-e olyan szempontokat, amitol konnyebb egy elbocsatas, vagy egy nehéz emberi
helyzet kezelése, akkor azt mondjak, hogy igen. Szerintem nem az artikulalodik, hogy én
most etikus vagyok, vagy sem, hanem, hogy vannak nehéz emberi helyzeteim és ha te
segitesz akkor konnyebben megoldom, vagy konnyebben elérem a célom.” (Zita) Egyik
oldalrol ez megint felveti a manipulacié kérdését, masik oldalrol kérdéses, hogy ez az
indirekt jelenlét hosszii tdvon hozzdjarulhat-e a szervezet etikussdgdhoz (hiszen
szellemiségében megjelennek etikai szempontok) mikdzben lényegében legitimélja a
moralis némasagot (azaz hogy direkt, deklaralt médon mégsem jelennek meg az etikai
szempontok).

5.1.8. Az EEM és a munkavallalok: mit jelent és meddig feszitheté az érdekképviselo
szerep?

A kutatas folyamén tobbszor felmeriiltek olyan torténetek, amelyekben a munkavallalok
,visszaéltek” a HR-esek joindulataval, nem értékelték a megtett eréfeszitéseket, s6t, adott
esetben igyekeztek becsapni 6ket. “Ugy gondolom, hogy a dolgozék nagyon jé szinjdtékot
tudnak jatszani és ezt az elesettséget baromira meg tudjak jatszani. Ahogy kiteszik a
labukat a szobabol mar rég nem elesettek. Annyira szerepjatékot jatszanak, annyira
tudjdk, hogy nekik hatdssal kell lenniiik rad, hogy mit csindljal. En ezekben az
elesettségekben nem hiszek, de nem tudom felgongyolni, hogy ez most tényleg elesett, vagy
csak nekem jatssza.” (Zsofi).

De mit tegyen a HR-es azokban a helyzetekben, amikor méltanytalannak érzi a
munkavallal6 reakcidjat, viselkedését? Egy kismama belsd allaspalyazatahoz kapcsolédva
az EEM vezet6 ezt a dilemmat igy fogalmazta meg: ,, Benne van a HR kezdeményezésére a
vezetoi gondolkodasban mar a kismamasagbol eredo érték, és az, hogy meg kell orizni, ha
mast nem, akkor valamiben segitsiik. Ezt 6 tudomasul veszi, de semmilyen modon nem
tekinti értéknek. O azt tekinti értéknek, ha ugyanolyan feltételekkel, ugyanolyan bérrel a
leheto, szamara legkedvezobb és itt van egy érdekkonfliktus, hogy meddig tudjuk mi ezt
szolgdlni. O aztdn a szélséségbe ment at. Amint azt elébb mondtam, durva kijelentés volt,
hogy attol lett értékcesokkent, hogy sziilt egy gyereket. Az egészrdl, ami itt zajlik, nem akar

)

rola tudomast venni.’

Egyértelmii valtozasként azonosithatd, hogy a ,,triikkk6z6 munkavéllalo” jelensége
a kutatds masodik felében arnyalddott: felmertilt az, hogy esetleg az EEM maga nem jol
latta a helyzetet, nem értette meg (teljes mértékben) a munkavallaloi oldalt, nem
feltétlentil kommunikalt megfelelen, €s vajon miért is érezheti azt a munkavallald, hogy
neki triikkkozni kell? A konkrét esetekbdl kiindulva ennél a pontnal egyértelmiien
megkérddjelezodtek a létezd elofeltevések, tobb aspektusbol és oldalrol sikeriilt
végiggondolni, 4arnyalni ezeket — ez megint mentalis modellek megkérddjelezésének, a
moralis képzelderd fejlodésének foghato fel.
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Szintén valtozott a kutatdsban a szakszervezetek értelmezése: a vallalatnal
tevékenykedd szakszervezetekrdl kezdetben meglehetdsen negativ képet rajzoltak fel a
kutatocsoport tagjai (és ezt kivetitették az egész magyar szakszervezeti vilagra).
., Mutyizas, minden szinten mutyizas, arrol szol, hogy kinek adjunk egy kis pénzt...” (Nora)
A szakszervezetek nem képviselik a munkavallalokat, sokkal inkabb latszatproblémakra,
kis részérdekekre koncentralnak ,,...csak egy ilyen adalék: most a szakszervezet vezetojét
leginkabb a kollektiv szerzédésben a fegyveres biztonsagi orség formaruhdja érdekli.
Mert, hogy a zokni, polarfelsé a bakancs, ami végre visszakeriilt, mert miért keriilt ki,
amikor 6 megmondta, mert hogy az 6 multjabol, kapcsolati halojabol, mit tudom... én ez
megy dat. Most ha ebbdl indulsz ki, itt ilyen nagyon koncepcionalis kérdésekrol, meg ilyen
nagyivii dolgokban megbeszélni...” (Nora) Az érdekképviselet 0j Utja lehet ebben a
helyzetben a szakszervezet kiiktatdsa, a wvalédi és rendszeres parbeszéd a
munkavallalokkal (ilyen roadshow-ra tobb példa volt a szervezetben az utdbbi néhany
évben). De kérdés, hogy a szakszervezet tényleg olyan reménytelen? Ehhez kapcsolodva
azért a kutatdtarsak azonositottak ,,generacidvaltast” a szakszervezeten beliil, amely talan
ujrakeretezhezi a szakszervezetek mitkodését és amire talan lehet épiteni a jovoben: ,, két
eve bekeriilt X, meg Z, most komolyan, igy konkrét nevekben kezdj el gondolkozni.... ezek
véleményvezérek, de ujak. Na, aki ki meri nyitni a szdjat, az az X, ezekkel mar nem vagyok
olyan elégedetlen....” (Zsofi)

5.1.9. Az iizleti fels6oktatas, illetve az EEM oktatas felelossége

Az tzleti felsdoktatds meghatarozd jellege direkt és indirekt modon is felbukkant a
kutatasban. Egyik oldalrdl érdekes volt, hogy a csoport két kozgazdasz tagja képviselte
legerdteljesebben a munkaadoi nézépontot, illetve altalaban 6k hoztak be a hatékonysag és
eredményesség retorikat a diskurzusokba. Feltételezethetd, hogy mai magyar gazdasagi
felsdoktatas ebben a gondolatkérben mozog. Az egyik kutatdtars ars poeticdja: ,, Hat én is
kozgazddsz vagyok, és lehet, hogy tudok azonosulni azzal, amit a Zséfi mondott. En is
eloszor az eredményesség, a hatékonysdag, rendszerek, a strukturdk oldalardl fogom meg
vagy fogtam meg a HR-t. Es erésen fogtam... ,, (Zita)

Azonban sajat berogzddéseikre, mentalis modelljeikre maguk is kritikusan tudtak
ranézni a kutatds soran: bizonyos értelemben az iizleti oktatds kritikdjan keresztiil a
makroszinti EEM kritika, az individualizmusra ¢épiild6 és csak sajat hasznara,
eredményességére koncentrald szervezet kritikdja is megjelent. A résztvevok
értelmezésében a nagy részben az amerikai iizleti iskoldk tananyagai altal vezérelt magyar
egyetemek kurzusai nem  feltétleniil az etikussdg felé orientalnak. A4
gazdalkodastudomanyi és a kozgazdasagtudomanyi karnak van egy olyan megélése, hogy
az egyik az iizletet szolgalja és az sokkal alacsonyabb tarsadalmi elismertségii, merthogy
az tizlethez iizleti megfontolasok kothetok. A kozgazdasagtudomdny az sokkal inkabb az
orszag egeszére koncentral és ugye kevésbé iizleti érdekek mentén, hiszen az orszag, a
nemzet egészének fejlédésére koncentrdl... En most ez csak azért akartam igy artikuldlni,
az egyetembdl kiindulva, mert most latom ezt a kiilonbséget, tehat a magam borén is.”

(Zs6fi)
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5.1.10. Osszefogalalas — a kutatécsoport fejlodése és jovoje

Az EEM szervezeti kutatocsoport a hét kutatasi ciklus alatt sajat értékelése szerint nagy
utat jart be: az egyéni, dvatos érdeklddés szintjétdl eljutott oda, hogy a kutatotarsak
legitimnek és fontosnak érezték, hogy az etikai szempontokat, és ezeket napi és stratégiai
tevékenységlikbe is integraljak. ,,Ezeknek a beszélgetéseknek egy nagy-nagy-nagy tartalmi
lizenete van, hogy ez a szempont jelenjen meg a mindennapi miikédésben. Es vdllald fel
ennek a képviseletét, a felelosséget, és igen Osszetettek ezek a kérdeések., (Zsofi). Az
egyértelmill azonban, hogy ez a valddi ,,maratoni” tavnak csupan a kezdd szakasza: tetten
érhetd a valtozas az egyének gondolkodasaban, az EEM szervezet szintjén: de a kdzép és
hosszttavon, a hétkdznapok gyakorlata soran délhet majd el, hogy ezek a gyakorlatok, az
esetlegesen megszerzett tapasztalati tudds mennyiben lesz tartos vagy pedig gyorsan fakul;
mennyire tudjak €és akarjak a csoport tagjai egymast és a szervezetet tdmogatni €s tovabb
fejleszteni.

A kutatas befejezése utdn hidrom honappal gylltiink Ossze megint, hogy az
altalam elkészitett elemzést kozdsen megvitassuk és reflektaljunk ra: itt a kutatocsoport
egyértelmiien kimondta, hogy a csoport legfontosabb eredménye a tanulas €s fejlédés volt,
¢s alapvetden valtoztatta meg az EEM mukodését. ,, Amiota errdl beszéltiink, azota a
miikodésben mindig végig fut az agyamon, hogy ez most etikailag rendben volt-e. Ez
letrejott, tudatosodott ... Most mar minden dontésben megjelenik az etikai szempont,
atszovi a kozos és egyeni gondolkodasunkat.” (Andrea)

Az interpretaciokra éplilve szamos 0j kérdés is sziiletett, amelyek a kutatas
tovabbi ciklusaiban, vagy 0jabb kutatdsokban valaszokra varnak. A kutatocsoport a
kutatds hét ciklusanak dinamikéjara épitve feltételezhetd, hogy esetleg egy kovetkezd
kutatdsban egyre inkabb kilép a zart és védett csoport szintjérdl, és a vallalati, szakmai
szinten kezd gondolkodni.

crer

direkt modon eddig nem jelent meg az EEM miikddésében. Az egyes egyének,
leghatarozottabban az EEM vezet6 értékrendje, nézetei kozvetett modon tiikr6zodott az
egyes vallalati politikdkban (pl. abban, hogy kismamakat minden koriilmények kozott
visszavesznek a vallalathoz), vagy egy-egy konkrét probléma megoldasaban. De az EEM
csapat tobbi tagja kiszolgaltatottnak ¢és kevéssé befolydsosnak, emellett esetenként
tandcstalannak érezte magéat abban a kérdésben, hogy mit jelent az EEM etikussaga
szdmara, hogyan is tudna etikusan cselekedni és cselekedetre sarkallni masokat, mint az
EEM szerep képviseldje.

nSara: Zsofi a zaszloshajo, mert 6 a dontéshozo?

Zita: Nekem mas eszkozeim vannak, mint neki.

Nora: En befolydsolok, 6 meg dont.

Zsofi: szerintem mindenki a maga nemében (etikai) zaszloshajo, csak maskeént van
osszerakva
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Zita: A vallalati kontextus azért fontos, mert ez befolyasolja, korldtozza a mi
miikodésiinknek a hatasait. Az, hogy én HR partnerként eredményes legyek nem
lehetek olyan zdszIlos hajo, mint a HR vezetd. Az egyik vezetonél mas a célravezeto,
hogy hosszu tavon eredményesen tudjam befolyasolni.

Zsofi: Sara leirasaban az is tetszik, hogy ebben a HR partneri szerepben te
szerepet jatszol bizonyos tekintetben. Abban a szerepjatszasban vagy behozod az
etikat nyiltan, vagy nem. Ez valasztads.”

Az észlelt tanacstalansag részben az elvarasok tisztazatlansagabol adodhat: az érintettek
(munkavallalok, szakszervezetek, menedzsment, tarsadalom) de az EEM szakma etikai
elvardsai sem egyértelmiek, nem folyik élénk parbeszéd a témaban. Ez a csend
szembedllithatd a gazdasagi felsdoktatas 4ltal egyértelmiien képviselt menedzseri
fokusszal, az EEM féaramu irdnyaval, a hatékonysag ¢€s stratégiai partnerség retorikajaval.
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5.2. EEM etika szakmai kutatocsoport (,, B” kutatocsoport) — a kutatas eredményei,
interpretdciok, reflexiok, kovetkeztetések

A ,,B” kutatocsoport gyakorlo HR-esekbdl €s beldlem, mint kezdeményezd kutatobol allt
Ossze. Az eldzetes egyeztetést kovetden 2011. oktober €s 2012. aprilis kozott, osszesen 6
kutatasi ciklusban kutattunk egytitt. A kutatasi megbeszéléseket altalaban 2 hetente (egy
alkalommal 4 hetes sziinettel) munkaid6 utan, késo este, az egyetem épiiletében tartottuk,
az akciok részben munkaidében, részben munkaidé utdn zajlottak. A 7. tablazat
szemlélteti a kutatdsi projekt folyamatat, az egyes talalkozok témadit és az akciok rovid

leirésait.
”B“
taclzi(l)llz(());(tik Fékusz és témak Akcio (és az akcio jellege)
Bemutatkozas
Sajat utam a témahoz, kutatas indit6 rovid
1 eldadas, a kutatas kereteinek tisztazasa.
Egyéni és csoportos elkotelezettség tisztazasa, Mindenki megfogalmazza sajat
elvarasok megosztasa. kutatasi kérdését (egyéni).
A megfogalmazott kutatasi kérdések
) megosztasa, csoportositasa, kutatasi fokusz
meghatarozasa. 2-3 sajat etikai eset leirasa
Egyéni preferenciak megosztasa. (egyéni).
Koz0s etikai keretrendszer tisztazasa Mini kutatas: két hipotetikus
Kutatasi kérdés és terv véglegesitése. esetre alapozva mindenki interjut
3 Dontés a k6zos mini-kutatasrol. készit egyazon szervezeten beliil 3
Kutatasi eset kozos megirasa, kérdések emberrel, lehetdség szerint egy
meghatarozasa és interju jegyzokonyv HR-essel, egy vezetdvel és egy
Osszeallitasa. beosztottal (egyéni).
Visszatekintés és reflexio a kutatas kérdésre.
Visszatekintés ¢és reflexio a csoport normakra, Minikutatas interjiinak elemzése
4 keretekre. meghatarozott szempontok (pl.
Kutatas élményeinek megosztasa, reflexio. ellentmondasok keresése, HR
Elemzési szempontok 0sszegyiijtése, kiosztasa. | etika fogalma) mentén (egyéni).
Minikutatas tovabbi elemzése.
5 HR etika szempont elemzés vitéja. Uj Munka Térvénykonyvének
Reflexid sajat elvarasainkra, és a kutatasi (MT) elemzése, egyeztetett
folyamatra. szempontok alapjan (egyéni).
Szemponokre €piil6 elemzésrk vitéja.
6 Uj MT szempontok szerinti végigbeszélése. Az éltalam elkészitett elemzés
Zaras, reflexio. elolvasasa, értelmezés (k6z0s,
A kutatés folytatdsdnak egyeztetése. egyéni).
- Az elkésziilt elemzés bemutatasa — vita és

reflexio.

7. tablazat. A ,,B” csoport (HR szakmai csoport) talalkozoi és akcioi (sajdt

osszedallitas)
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5.2.1.Elvarasok, motivaciok

A kutatotarsak altal megfogalmazott motivaciok harom, egymadssal is szervesen
0sszekapcsolddo csoportba sorolhatok. Egyik oldalrél néhany kutatotars szamara vonzerot
jelentett az egyetemi kozegbe vald visszakapcsolodas, a kutatdsban vald részvétel
lehetdsége: ,, Nekem amiota én végeztem az egyetemen, nagyon hidnyzott ez az egyetemi
kozeg, benne vagyok a mokuskerékben, ugyanaz, amit te is mondtal, reggeltol estig benne
vagyok, csinalom az aktualis tigyeket, nagyon izgalmas egyéebként, minden nap van valami
uj, van valami mas, de szerettem volna részt venni valami masban” (Andi). A résztvevok
szamara a kutatoi 1ét, a kutatasban valo aktiv részvétel egyértelmiien értéket jelentett, az
operativ miikodéstol eltérd aktivitas utani vagyakozas dsszekapcsolodott az 1) impulzusok
¢€s az egyéni tanulas iranti igénnyel. A kutatotarsak nem érezték magukat elidegenedettnek
a ,tudas eldallitdsatol”, hanem tanuldsi lehetOségnek érezték a kutatasban vald
egylttmiikodést. A személyes, egyéni fejlodéshez kapcsolodva megjelent a szervezeti
kornyezetben valo késObbi hasznositas igénye is.

A motivaciok masik csoportja kdzvetlen kapcsolatban allt a mddszertannal: két
résztvevonek volt személyes tapasztalata akciokutatassal: “az akciokutatas kimondottan
szerintem egy jo modszertan, szeretnék bevonodni, szeretném azt, hogy ugye ez az egyiitt
gondolkodas, egyiitt alkotas. A munkamban is ugye rengeteg ilyen kézos gondolkodas van,
de teljesen mas, amikor ez egy profitorientadlt tevékenyseg, meg teljesen mas, amikor az
egymas épiileséért meg ugy egyaltalan azert tessziik, hogy kijojjon valami” (Kitty).
Leginkabb a demokracia, az egyiittes alkotas volt a vonzerd (érdekes modon kevésbé az
elmélet €s gyakorlat integracidja). A kutatocsoportnak igénye volt a mddszertan kérdéses
pontjainak tisztdzasara, az egyes elvek gyakorlatban valo értelmezésére: ez jol
érzékeltette, hogy elfogadtak az egyenrangt kutatoi statuszt, ennek feleldsségeével egyiitt.
Mar a kutatas elején vitatkoztunk olyan kérdésekrdl, hogy milyen eredmények varhatok,
és mit is jelent az adatok és eredmények bizalmas kezelése? Milyen kérdésekben
alkossunk normat, és melyeket hagyjunk szabadon alakulni? Mindannyiunk szaméara
fontos cél volt a ,,kutatas tanulasa”, de két résztvevo kivételével nem ismertiik egymast,
tehat ugy kellett a kutatas modszertani €s tartalmi kereteit megfogalmaznunk, hogy
bizonytalan volt szdmunkra, mit varunk, varhatunk egymastol. Nekem, mint
kezdeményezd kutatonak dilemma volt, hogy mennyire kell a kutatist majd nekem
“egybetartani”’, vagy mennyire (€s mikor) fog kialakulni magatél a kutatdtarsakat
0sszekotd normarendszer, kultara.

A motivaciok harmadik csoportja az EEM etika témakoréhez kotodott: a
kutatotarsak személyes élményeik, dilemmaik alapjan relevansnak, személyesen
megérintének érezték ezt a témat. Két résztvevd emlitette, hogy posztgradualis
tanulmanyaik alatt talalkoztak az iizleti etika tudomanyteriiletével (visszatiikrozve ezzel ez
egyetemi etika képzés és az oktatok személyes elkotelezettségének jelentdségét): “és az
engem borzasztoan megfogott, ahogy (az eléado) egyaltalan magardl az etikarol, az iizleti
etikarol, a tarsadalmi kérdésekrél gondolkodik, amilyen elméletekkel & taldlkozott. O egy
nagyon jo eléado is volt, ami — nem azt mondom, hogy ritka volt a kurzus alatt — de azért
ki ki tintek mondjuk ugy ezek a személyek.... *“ (Zsoka)
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Mindezek mellett a kutatds tartalméhoz kapcsol6dd motivaciok, elvarasok eltértek
egymastol. Az EEM tevékenységhez kothetd etikai dilemmak napi szinten jelen vannak a
kutatotarsak életében. Mar az elsé alkalommal (és késébb is folyamatosan) felvetddtek
jellegzetes, példaul a toborzasi, képzés-fejlesztési, vagy az érdekképviseld szerephez
kapcsolddo dilemmak, leképezve az EEM rendszerekhez kothetd jellegzetes etikai
kérdéseket (lasd Fiiggelék). A kapcsolddd motivaciok, elvarasok “természetében” azonban
visszatlikrozodott az, hogy par kutatotars még palydja kezdetén érzi magat (“azért még
tojashéj van a fenekemen” Kitty). Masok viszont tobb cégnél, hosszabb id6t toltdttek HR-
es munkakdrokben, és naluk ezek a problémdk mar nem esetlegesen, hanem visszatérd
moédon, nem csak operativ, hanem “meta” szinten is jelen vannak:“én nagy multiknal
dolgoztam tizenegynehany évet... és tulajdonképpen mindeniinnen etikai dolgok miatt
jottem el” (Imre). Ez az eltérd tapasztalati hattér, és a problémak kiillonbozo keretezése
vitdkat gerjesztett, de egyben az egymastol vald tanulast is segitette, komoly energidkat
adott a csoportnak.

Elesen kirajzolédott, hogy a napi dontési kényszerek mellett hosszi tavon az adott
egyén ¢letét, illetve talan az egész szakma jovOjét is érinti, érintheti e témakor; ez is
tapinthatéan megjelent a motivaciok kozott: “En leginkdbb azzal a részével vagyok
bajban, hogy gyiilemlenek-gyiilemlenek ezek a dilemmdak és mindig beleiitkozik az ember.
Sajnos elég sok palyaelhagyoval talalkozom, aki valamilyen modon feladja ezt, tehat azt
mondja, ,,hogy én innentdl kezdve ezzel nem tudok mit kezdeni*. Es ez nem jo, ezzel én
azért szeretnék kezdeni valamit. ...Gyakorlatilag a HR-eseknek ilyen dilemmai vannak,
mert ha ezt el tudjuk kezdeni feloldani, akkor lehet, hogy egy picit a szakmdban maradast
elé lehet segiteni. Ugyhogy engem a HR etikai kérdéseiben leginkdbb ez az aspektus
erdekel... tudod, amikor igy ledobom az asztalra, és azt mondom, hogy komolyan
mondom, holnap feliilok egy gépre és elmegyek Balira, és nem tudom, fiivet szedek, tehat
hogy mar annyira ciki - ez viszont azt kell mondanom, hogy majdnem mindegyik
munkahelyemen napi szintii volt. Es ez az, ami szerintem nagyon-nagyon elszomorito.”
(Zsoka.) Ezen a ponton Osszekapcsolddott a személyes érintettség (mint az esetleges
moralis és szakmai kiégéstol valo félelem, vagy a tartds €rzelmi involvaltsdg és ennek
elviselése), illetve a szakmai szintii feleldss€g, altaldnosabb etikai kérdések, €s ezek
megoldasainak keresése.

A moddszertan eredményességeéhez kapcsolodd kétely azért mar a kezdetekben is
megfogalmazddott: “tehdt az etika filozofia. Tehat beszélhetiink rola, és nagyon szép, és
jol érezziik magunkat, de hogy tudunk-e eljutni valahova, az érdekel...” (Imre). Hogy
fogunk eredményt produkalni (és mi szamit egyaltalan eredménynek)? Az 5. taldlkozon a
kutatas egyik fontos forduldpontja volt, amikor az eredeti elvarasainkrol beszéltiink, és
kimondtunk “mogottes, rejtett” elvarasokat a hozzajuk kapcsolodd szorongasainkkal
egyiitt. En, mint kezdeményezd kutatd személyes felel6sségemnek éreztem, ,.elvartam”
magamtol és a csoporttdl, hogy a kutatotarsak szamdra az én mércém szerint “értékes”
eredményt (aha élményeket, gyakorlatban hasznosithato tudés, tartds magatartas valtozast)
produkéljon. De kinek a felelossége ez egy kooperativ kutatdsban? Masok pedig az én
eredményeim, vélt elvardsaim miatt szorongtak: “éppen azon izgultam valamelyik nap,
hogyan is lesz neked ebbél a PhD-ben hasznalhato eredmeény” (Andi). Felszabadité volt
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ezeket a fesziiltségeket kibeszélni, szembesiilni veliik, letenni 6ket és reflektalni sajat —
sokszor nem tudatos, nem kimondott, de jelenlevd teljesitménykényszeriinkre (és ennek
okaira). Sajat etikai dilemmamra az egyik kutatotars adott megnyugtatd valaszt: “Tudod,
ha ez a kutatas nem lenne szamunkra fontos, nem lennénk itt esténként... “ (Andi)

5.2.2. A kutatasi kérdések osszegyiijtése

A kutatdsi kérdések meghatarozasaval két 1épcsdben foglalkoztunk. Elsé korben
Osszegyujtottiik és értelmeztiik az egyéni kérdéseinket (az 1. talalkozon), majd masodik
korben ezekbdl kérdéscsoportokat hoztunk I1étre és konszenzus alapjan kivalasztottunk egy
kérdéscsoportot (2. talalkozo). A kérdések leginkabb az EEM etika mikroszintjére (HR-
es egyén belsd megélései), illetve a mezoszintre (EEM etikussaga - szervezet etikussaga
viszony) csoportosultak, bar az EEM jovoje kérdéskorében rendszerszintli dilemmak is
felmeriiltek (a kérdések megtalalhatok a Filiggelékben). A kutatds egészén végigvonuld
dilemma volt, hogy mennyire mélyedjiink el az intra-individualis viszgaldédasban (magunk
¢s mas HR-esek identitdsa, ennek iddbeli valtozasai, ahogy egyik kutatotars
megfogalmazta, a ,lelkekben”), illetve mennyire koncentraljunk az EEM kiilsé
kapcsolataira, kolcsonhatasaira is (€s tekintsiik a HR-eseket, mint egy vagy tobb nagyobb
egység, szervezet vagy szakma szerves részeit).

A felvetédd kérdések egyik csoportja az EEM tevékenységhez, a szerephez
kapcsolodo (belsé és kiils6) elvarasokbdl indult. A kutatotarsak egyik része szamara
alapvetd kérdés volt, hogy az EEM tevékenységhez kotddo elvardsok mennyiben stabilak,
altalanosak vagy mennyiben specialisak, eltérdek az egyes szervezeti kontextusokban? Az
EEM tényleg a tobbi érintett valds elvarasaira ad valaszokat, vagy a sajat fejében létezd, a
maga altal konstrudlt elvarasokra reagdl? , Azért igy fogalmaztam meg a kérdeést, hogy
milyen kényszer van benne, azok honnan jonnek, léteznek-e ténylegesen azok az elvarasok,
amiknek meg akarok felelni, és mit kezdek ezekkel az elvardsokkal vagy megfelelési
kényszerekkel?” (Imre) A kiillonbozd igényeknek valo folyamatos megfelelés mar
magaban etikai fesziiltséget, szerepzavart konstrualhat: ebben megjelennek az egyén sajat
belso elvarasainak konfliktusai, illetve a kiilso érintettek elvarasainak konfliktusai.

A vélt vagy valodi ,megfelelési kényszer” témakore, az észlelt elvarasok
valddisdganak megkérddjelezése szorosan kapcsolddott a HR-es egyén Onképéhez,
identitasanak kérdéséhez. Kérdésként mertilt fel, hogy a szervezeti tagok az EEM-rdl
alkotott képe, ebbdl eredd elvarasai milyen kapcsolatban lehetnek, hogyan alakithatjak a
HR-es egyén Onmeghatdrozasat és identitasat, etikussagat? Ennél a pontnal a
kutatécsoport tagjai sajat, EEM szereprdl vallott értelmezései is megjelentek (és
Osszecsaptak egymassal): ki mit gondol az EEM-rél (pl. az egyik kutatotars kissé
provokativ megfogalmazasaban az ,,EEM a sziikséges rossz”), kinek mit jelent az EEM
szerep, milyen kapcsolatban lehet az Onképével, illetve a szervezethez f{iz6dd
viszonyaval? Az egyik kutatotars megfogalmazasaban: ,,Nekem a maganember van messze
a legtetején, tehdat én azert vagyok HR-es, mert ebben a szakmaban talaltam meg azt, hogy
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én sajat magamat leginkabb ki tudom fejezni. Es nem a HR-es léthez alkalmazkodok...”
(Imre)

Az észlelt szervezeti elvarasokhoz szervesen kapcsolodott az EEM szerepek
kérdése: a szervezeti gyakorlatban milyen EEM szerepek léteznek, és e szerepekbol
(illetve ezek konfliktusaibol) milyen etikai dilemmak adédnak? A beszélgetésben a puffer,
az ¢érdekképviseld szerep kérddjelei, a ,kormanyzd, irdnyitd/végrehajtod”, illetve a
,kooperativ-tamogatd/kiszolgalo, megfelelésre torekvo, szolgaldlany” szerep-parok, és
ezekhez kapcsolodd dilemmak jelentek meg leginkabb. ,, En a megfelelési kényszerhez
parban mondanam, hogy van-e onadllosaga, tud-e partner lenni, vagy (ebben) a
szolgalolany (szerepben) van? Es (ha) megfelelésben van, vagy tud-e valamennyire
iranyitani vagy azonos szintrol beszélgetni a funkcioval?... Vagy hogy inkabb kooperdlni,
vagy megfelelni szeretne? Es hogy ebben az irdnyitds és partnerség felvdllaldsban lehet
ott etikussag, vagy ez a sajat etika?” (Ada) Itt érdekes és megvilagosité volt azzal
szembesiilni, hogy a szakirodalom terminologiai (pl. a stratégiai EEM, vagy a stratégiai
partneri szerep) a gyakorlatban az egyes szervezetekben mennyire méas-mas tartalommal,
jellegzetességekkel birhatnak — annak ellenére, hogy a résztvevok mindannyian
multinaciondlis véllalati korben (azaz viszonylag homogén kdzegben) mozogtak. A puffer
szerepet — a Humant Tiikor kutatassal (Bokor et al., 2005) egyetértésben — a kutatotarsak
egyértelmiien etikai szempontbodl kérdésesnek érezték, de ugyanilyen tisztan megjelentek a
kiszolgald szolgalolany szerephez kotddo etikai kérddjelek (pl. az etikatlan utasitdsoknak
valé behodolas).

A szervezeti érintettek kiillonboz6 eredetii (pl. a szervezeti szerepiikbdl, vagy a
szervezeti kultirabol adodo) elvarasait, ezeknek a HR-es sajat szerepelképzeléseivel,
onképével, elvarasaival valo konfliktusait a kutatotarsak itt is kulcsfontossagunak éreztek.
Ez is olyan, hogy gondolhatom én magam timogaténak, ha... nem tudom elérni. Es
egyénként csomoszor ilyen asszertivitasi problémakat szoktam én ebben latni, hogy egy
csomo HR éppen azért lesz szolgai, mert a HR az egy sziikséges rossz. Most meg lehet
nézni, hogy a valsag idején is a HR-rel kezdik a leépitéseket, ezért olyan
kompromisszumokat bevdllalunk, hogy megmaradjon a HR, de hat azeért tovabbra is
tamogatonak tartom magam.” (Imre) Kérdés, hogy a vagyott szerep eléréséért az EEM
milyen 4ldozatokat hoz, mennyire hodol be, és mivel altatja magat — tiikrozte vissza a
csoport Pasmora (1999) kételyeit.

A kérdések masik csoportjaba soroltuk az EEM szakmaisagara, illetve maga az
EEM szakma jovéjére vonatkozo kérdéseket. Vajon szakmava fejodott az EEM (ha ez
egyaltalan fejlédésnek, érésnek tekinthetd), ez mit jelent az etikussdga szempontjabol és
sziikséges-e, kell-e EEM etikai kodexet késziteni? A kutatocsoport Osszességében kissé
szkeptikus volt a magyar EEM szakmat illetéen: ,, En erre maximum a sajdt hitvalldsomat
tudom, hogy én azt gondolom, hogy igen, (a HR szakma). A HR az egy szakma, csak még
nagyon béndzik szegény. Es még itt az alaplépéseket probalja megtenni. Most még a
szakma mellett még az jutott eszembe,, hogy ebben a mondatban a szakma szot lehet, hogy
a divatra is lehetett volna cserélni. Ez mar nekem is fajt volna.” (Zsoka) De van-e plusz
hozadéka az etika szempontjabol az EEM szakmaisaganak? Ezen a ponton a kutatotarsak
vitdztak a szervezeti tagsag és az EEM szakmai szerep esetleges konfliktusair6l, az
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elsédlegességrél és ezek esetleges értelmezésérdl: |, En nem érzem magam szakmdnak, de
én ebbe, csak, tehat én személyes reakciét tudok adni.... En egy szervezeti embernek érzem
magam, aki ismeri a szervezetet, tudja az eréoviszonyokat.... Persze tudok egy csomo HR-es
szabalyt, amit a tobbi szervezeti tag nem tud és ilyen szempontbol mégis csak HR-es
szervezeti tag vagyok” (Ada)

Az EEM o6nmeghatarozasa, szakmai ,,természete” szorosan kapcsolodott az EEM
1étjogosultsagardl szolo felvetéshez, és az EEM jovojét firtatd kérdéskorhoz. ,, Hat meg
nekem egyébkeént ez a kooperdcio vagy megfeleléshez kapcsolodik a létjogosultsaghoz is,
szoval hogyha egy id6 utan egy szervezetnek ha csak az a feladata, vagy akadr egy
entitasnak, hogy megfeleljen, egy ido utan az szerintem ugye nincs meg az asszertivitds,
azert le fog alacsonyodni arra a szintre, hogy tényleg csak akar kiszolgal, adminisztral ...
Szoval hogy ez a kérdes, hogy kooperdcio vagy megfelelés, ennek egyenes kovetkezménye
lesz az, hogy lesz-e létjogosultsaga a HR-nek — legaldbbis az én fejemben — vagy tényleg
siillyed egy ilyen kiszolgalo ... (Kitty) Kérdés, hogy a kooperacidora vald képesség
mennyire foglalja magaban az etikai irdnytli szerepet?

A szakmai Ondefinicid, az Onmeghatirozas az egész HR szakma jovoje
szempontjabol is fontos lehet: ,, Hogvha nem tudom, hogy mi vagyok, ki vagyok, mi az amit
csinalok, miért csinalom azt amit csinalok, akkor pillanatokon beliil el tudnak sopérni.
Tehat akkor gyakorlatilag az a szakma nem létezik. Aki nem tudja meghatarozni az, hogy
én mi végre is vagyok, mi végre is lettem. En azt gondolom, mert onnantdl kezdve akkor
tényleg le lehet valasztani arra, hogy tudod mit, majd én megmondom, te egy
adminisztrativ munkatars koszonjiik szépen, te meg az érdekképviseletnek az egyik nem
tudom én tuloldali képviseldje. Viszonthallasra. Azt pillanatok alatt szét lehet szedni
darabokra. Szerintem. De és akkor mdr tényleg nagyon az alapoknadl és a filozofiai
tavolsagokon tul vagyunk...” (Zsoka). A jovo dimenzid a jelenlegi eurdpai és magyar
kontextusban, a 2008 6ta htz6do valsag okan kiilonds hangsilyt kapott: felvetddott, hogy
az EEM tulélésének zaloga éppen a kritikai atértelmezés, a feleldsség, az etikai dimenzid
szervesebb integralasa lehet.

A kérdések koziil végiil is kozdsen, az egyéni prioritasok figyelembe vételével az
észlelésre koncentrald kérdéscsoportot valasztottuk: Mi a HR képe 6nmagarol? Milyen
a szervezet észlelése a HR-rol? Ebbol milyen etikai dilemmak kovetkezhetnek? A
HR-esek etikai dilemmaikban milyen elvarasokat észlelnek a tobbi érintett felol?

5.2.3. Az etika értelmezése. Az etikai fogalmak tartalma és iiressége

crer

mindenképpen kell magunknak egy definiciot teremteniink - Imre). A csoport szdmara az
etika egy lehetséges értelmezésben az értékvalasztast, illetve az érdekek értékeknek
valo alarendelését jelentette.

e Egy folyamat etikus, ha a kapcsolodo érdekek tisztan kimondottak, és , az
érdekeknek mas szempontokkal szemben nincs elsobbségiik, tehat mondjuk az
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etikai szempontokkal szemben nincs elsobbségiik... hanem meérlegelés targyai...”
(Ada)

e A folyamat etikussdgahoz feltétleniil sziikséges, hogy a lehetdségekhez képest
torekedjenek a résztvevok minden lehetséges szempont, nézépont (a jelenlevokén
tulmutato nézOpontok is!) figyelembe vételére.

e Egy dontés akkor etikus, ha a mérlegelési folyamat, a dontési folyamat és a
megvalosulés is etikus. Sem a cél nem szentesiti az eszkdzt, sem pedig az eszkoz
célt.

A kozos etika definicioban hangsulyosan jelent meg az, hogy a kutatotarsak
értelmezésében az etika az értékek és érdekek pluralizmusara, és az érintett elmélet
alapvetéseire épiil, ellentmondva a részvényesi vagy menedzseri érdekek
kizarolagossaganak.

A vitat és magat az egész kutatast végigkisérte az egyéni etikai dontéshozatal a
moralis érzékenység, a dontéshozatal és a tényleges tett kapcsolata, a moralis integritas
(Goodpaster, 2007) kérdése. A csoport vitazott arr6l, hogy mit is jelenthet HR-esként a
dontéshozatal egyes szakaszaiban az etikussag? Felelds-e példaul a HR-es azért, ha nem
érzékeny, nem veszi észre az egyes helyzetek etikai oldalat (akar a tapasztalatlansaga, akar
naivsaga okén)? A dontéshozatali folyamatban hogyan fesziil egymdsnak az egyéni,
szervezeti és szakmai értékrend, és mikor melyiknek van prioritasa? Es ha a HR-esnek
szervezeti hierarchidban elfoglalt helye miatt kevés rdhatdsa van a tényleges akciokra,
akkor mit tehet az EEM tevékenység etikussaga érdekében? ,,En iigy gondolom, hogy a
HR-nek egy minimum feleldsségi szintet be kell toltenie a szervezetben ahhoz, hogy olyan
helyzetbe jusson, olyan dontéseket tudjon meghozni, amelyek oOsszefiiggésbe hozhatoak
bizonyos HR etikai kérdésekkel.” (Andi) Fontos tanuldsi pont volt, hogy bar az etikai
problémék ,természete” és szintje szervezettdl, iparagtol és szervezeti hierarchidban
elfoglalt helytdl fiigghet — az iparagi kiilonbozdséget sajat magunkon is tapasztalhattuk,
hiszen FMCG, média, energetika, kozlekedés, informatikai teriiletrél hoztunk magunkkal
tapasztalatokat —, mégis minden helyzetben és szinten megjelennek az EEM
tevékenységhez kothetden, és (rovid illetve hosszutdvil) megoldast kivannak. A moralis
integritasra vald torekvés pedig minden helyzetben sulyos egyéni vélasztds is: ez megint
behozta az egyéni moralis meghasonlds, a moralis kiégés egyéni kérdéseit, illetve a
szakma hosszu tava talélésének keérdéskorét. Zsoka interpretdcidja az egyik
interjhalanyrdl: “interju kézben nagyon fura volt és aztan leesett. Tehat, hogy ami igy az
munkdjat latva azt, hogy 6 mit szeretne, hogy a hattérbe mi megy: érzelmei, gondolatai,
amibdl nagyon sokat lattam illetve kaptam, az nagyon sok esetben ellentmond annak, amit
az 6 pozicioja és stb megkovetel. Neki az egyik nagyon-nagyon problémdja az, hogy 6
borzasztéan szabdlykovets.... Es amikor leiiltok beszélgetni — attél fiiggetleniil — lehet,
hogy neki vannak kirohanasai, hogy elegem van ebbdl a cégbdl, és megint nem értek egyet
amit csinalnak, annyira visszakoszont az, hogy 6 ennyire szabdlykoveto. El tudom képzelni
... hogy mar 5 éve nyeli amit le kell nyelnie a mai napig, azt, hogy a cég érdekeit kell
kepviselnie... Tehat amikor megmutatja az igazi arcat, mert éppen olyan sérelem éri, hogy
igy borul ki belole minden, akkor ot latom és egyébkent pedig ebben az esetben a
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hogy sajat magat zavarja az, hogy ennyire szabalykoveto. Mert tudom, hogy egyébként
meg nem ért egyet bizonyos dolgokkal és nem szivesen teszi azt, amit csinal, de hogyha
arrol van szo, hogy a cég érdekében egy terhes palyazot fel kell-e vennie vagy nem kell
felvenni, akkor neki a cég érdeket kell képviselnie, akkor nem fogja folvenni. Tehat, hogy
ezt a fajta kettosséget éreztem benne nagyon.” A kutatdtarsak értelmezésében a
szerepmoralitasnak ez a szintje €élhetetlen €s tarthatatlan: kérdés azonban, hogy a szervezet
elhagyasan (az exiten) til milyen lehetdség van a valtoztatasra?

A kutatocsoport vitazott arrdl is, hogy Iétezhetnek-e¢ univerzalis EEM etikai
alapelvek, mint példaul az Oszinteség, transzparencia, igazsagossag, konzisztencia,
méltanyossag? Problémasnak lattuk azonban, hogy van-e értelme ilyen altalanos értékeket
fogalmazni: ,,csak éppen ez a baj, hogy értékek értelmezés nélkiil nem léteznek szerintem.
Tehat, hogy kinek mi az igazsdgos, kinek nem méltanyos...” (Imre) Es mi a teendé akkor,
ha ezek az értékek a konkrét esetben egymasnak ellentmondanak? Mi alapjan lehet
priorizalni dket?

Masik kérdéses pont volt, hogy a hipotetikusan, az EEM szakma altal
megfogalmazott etikai alapelvek milyen kapcsolatban allhatnak a szervezeti értékekkel?
»A szervezeti etika az egy dolog és azon beliil a HR etikaja jo, hogyha egyezik, mar az is
JO, ha vannak kozos pontok, de tobbé kevésbé valoszinii, hogy vannak egyezé dolgok és
kiilonbozo dolgok. Az meg nagyon rossz, ha alapvetoen kiilonbézik. Ha alapvetéen az
ertékek talalkoznak, akkor van a rovarbogar, hogy minden bogar rovar, de nem minden
rovar bogar. A HR etika benne van a szervezeti etikaban és integralodnak az elemek, de a
szervezeti etika sok minden masra is kiterjed és nem csak a HR etikai kérdéseire...
(Zsoka) Kérdés, hogy mennyire tud mas etikat képviselni az EEM a szervezeten beliil —

1étezik-e az EEM “etikai irdnyt(i”, vagy “etikai ellensuly” szerepe?

Fontos felismerés volt, hogy az alapveto etikai fogalmakat mennyire eltéré
modon értelmezik az egyes szervezeti érintettek: ez a 3. akcioként végrehajtott
minikutatasban nagyon szembetlind modon jelent meg. A minikutatds sordn minden
kutatotars tobb interjialanyt valasztott egyazon szervezeten beliil, lehetdleg egy HR-est,
egy vezetdt és egy munkavallalot. Két hipotetikus (HR etikai aspektusokkal bird) esettel
kapcsolatban kérdeztiik meg Oket arrol, hogy mit tennének, miért, milyen alapelvet
tartananak szem el6tt, és milyen elvarasaik lennének a tobbi szervezeti érintetthez
kapcsolodva (a kérdések a Fiiggelékben megtalalhatok). Alapvetd célunk a vallott etikai
alapelvek és értékek, a vallott és kovetett értékek kiilonbsége, a kiilonbozd érintettek
elvarasainak feltarasa volt. Az interjalanyok koziil legtobben az 6szinteséget és az
egyenlé banasmoddot, egyenlé esélyek biztositasat jelolték meg, mint az EEM
tevékenység etikussagahoz kapcsolddo alapelvet, értéket. Ez egyik oldalrdl visszatiikrozte
sajat, a kutatdcsoportunkban deklaralt, altalunk is fontosnak tartott értékeket. Masik
oldalrol kétségeket ébresztett, mert ugy éreztiik, hogy ezek nem feltétleniil sajat valaszaik,
hanem esetleg a megfeleléskényszer altal determinalt és elvartnak hitt valaszok, illetve az
erdteljes szervezeti retorika hatdsai. Ezt az utobbi, kritikai értelmezést tdmogattak az
interjukon beliil megjelend ellentmondasok is, esetenként a moralis integritds minimalis
szintjének hidnya. Az interjlalanyok egyazon interjun beliil a sajat maguk altal megjelolt
etikai alapelveket sem alkalmaztak a hipotetikus kis esetekben adott valaszaiknal, vagy
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olyan sajat, valodi eseteket emlitettek, amelyek nem végtak egybe a hipotetikus esetekre
val6 valaszaikkal. Valoszintisithetd, hogy a valo életben, a vallalati gyakorlatban sincs ez
masképpen. Példaul az 6szinteséghez kapcsolddva: ,.ezekben a szitudciokban, amikrél
akar itt beszéliink, nem tipikus, és szerintem nem is nagyon jelent meg sehol a klasszikus
nyilt és oszinte kommunikacio. Tehat, hogy egyiknél sem jelent meg az, hogy elmondom a
jeloltnek azt, hogy jelenleg ezzel a kompenzacios csomaggal rendelkeziink ebben
valosziniileg negativ iranyba lesz valtozas, ami még beliil sincs kommunikalva ezért nem
tudom elmondani. Ez egyiknél sem jelent meg, hogy konkrétan ezt kimondjik egy
jeloltnek...”" (Ada)

Az ellentmondasok mellett tobb interjualany megdobbent a kérdéseken,
elbizonytalanodott, menteget6zott valaszai miatt: ,,nem vagyok a szavak embere, de
igyekeztem helyesen valaszolni...” (smv). Etikai kérdésekrdl nyiltan beszélni zavarba ejtd
élmény volt szamukra. ,,(a munkavallalo) dgy ment ki, mint akit ésszeziiztak. O teljesen,
szegeny, probaltam apolgatni a lelkét, hogy nincsenek jo meg rossz valaszok... tehat, hogy
neki ez egy kicsit zuzos volt. Maga a helyzetek, meg még nem taldlkozott veliik” (Ada)
Ezek a benyomdsok mindenképpen megerdsitették a kutatotarsakban azt a gondolatot,
hogy sziikség lenne olyan workshopokra, akér kevéssé formalizalt belsé képzésekre, ahol
nyiltan lehetne ilyen helyzetekrdl, és a mogottik rejlé elvekrdl (vagy ezek hidnyarol?),
értelmezésekrdl beszélni. Tovabb arnyalhatja a felvazolt képet, hogy interjualanyaink
mindnyéjan fehér gallérosok voltak, akik etikai kodexszel rendelkezd, multinacionalis
kozegben dolgoztak, tehat nagy valosziniséggel az atlag magyar munkavallalonal
tobbszor talalkozhattak etikai jellegti impulzusokkal.

A minikutatashoz kapcsoldédd masik meglatdsunk, hogy még a leginkabb
egységesnek mondhatd alapelvek is mast jelentethetnek a gyakorlatban akéar egyazon
szervezet munkavallaloinak szamara. Erre érzékletes példa az egyenlé banasmod elve, és
a hozzé kapcsolddo értelmezések a masodik hipotetikus esetben egy kismama alkalmazasa
esetében. Az egyik interjlalany szdmara az egyenldé bandsmodd, az egyenld esélyek
biztositasa a kismama egyenld esélyeinek fontossagat, a pillanatnyi allapotatdl fiiggetlen
értekeinek hangsulyozéasat jelentette: , attol még hogy kismama, ugyanolyan értékes
munkaerd” (1. munkavallalo). A masik interjialany a kismama kisebb ,,hasznossagat”
hangstlyozta, és azt, hogy allapota miatt nem varhat specialis elbirdlast: ,Ha a
munkavallalo maga végiggondolja az érveket és ellenérveket az alkalmazasa mellett,
biztosan megérti a helyzetet. Egy terhes no nem termel hosszu tavon profitot, ellenben a
hosszu tavu alkalmazasa magas koltségekkel jar, ezért mem éri meg felvenni.” (2.
munkavallalo) S6t, adott esetben még ha az etikai alapelvhez kot6do értelmezések nem is
feltétleniil ellentétesek egymassal, akkor is egy adott helyzetben mas-mas eredményre
vezethetnek. Az elsd, hipotetikus esetben, a kompenzicidés rendszer valtozasdhoz
kapcsolodva, még mindig az esélyegyenldség elvéhez kapcsoldddva: “(a munkavallalo,
akit megkérdeztem) példaul teljesen mas szempontbol nézte az esélyegyenloséget, mint a
HR-es kollégak. Tehat 6, azt hiszem a legelso szituacional, azon az allasponton volt, hogy
amig a belsosok sem tudnak informaciot, addig kifelé sem adjunk semmit, és 6 erre értette
az egyenldséget. Es a HR-es kollégdk pedig ... Sk valahogy mdshogy értették, hogy ne
legyenek rosszabb esélyeink employer-branding szempontbol, tehat ne csalodjanak a
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cegben, tehat ugyan azt a kifejezést hasznaltdak, mint alapelvet, ami mellett dontottek, de
tok mas volt a gondolkodasuk mogotte.” (Andi)

Az értékek eltéro, pluralista értelmezése onmagéaban nem feltétleniil probléma, de
ramutat annak fontossagara, hogy az egyes alapelveket az adott szervezeti kdzegben nem
csak kozosen kell megtdlteni tartalommal, de id6rdl idore Gjra kell értelmezni, esetleg
konkrét helyzetekre épiilve is. Kiilonben csak hangzatos, de iires (vagy legalabbis
kitiresedd) szavak maradnak. Fontos lehet ez a vallalati kultara alapjat képezd vallalati
értékek esetében — szemlélteti ezt az egyik kutatdtars személyes tapasztalata: ,,amikor
csindltam az interjukat ehhez a kompetencia szotarhoz, akkor volt egy ilyen kérdés, hogy
tudod-e, hogy mik a szervezeti értékek. Es volt egy igazgatésdgi tag, aki eldrantotta a
pénztarcdjabol (a kis kartyat a vallalati értékekkel) és elkezdte mondani. Es mondom:
Miért van ez nalad, ilyen fontos neked? - jo viszonyban voltunk — Nem, hanem tudom,
hogy minden évben van egy-két ember, aki idejon hozzam és megkérdezi ezeket az
ertékeket. Most ez a vallalati értékek fontossagarol a masik oldalrol.” (Imre)

5.2.4. Megtorjiik vagy fenntartjuk a moralis némasagot?

A kutatocsoport kdzdsen osztott eldfeltevése volt, hogy az EEM etikai dilemmakkal
kapcsolatban 1étezik a moralis némasag jelensége: ,, alapvetden bennem abszolut megvan
ez a feltételezés amirol mar beszéltiink is, hogy mondjuk szervezeti kozegben mondjuk akar
HR-en beliil egy kérdéssel kapcsolatban azt felvetni, hogy ez most etikus vagy nem etikus,
ezt nem csinaljuk. Még akkor sem, ha az ember szive mélyén felhoz ilyen dimenzidkat ezt
nem csindljuk ... (Imre)

De vajon elegend6-e, ha mdgottes, ki nem mondott dimenzidként, szempontként
(valamilyen értelmezésben) megjelenik az etikussag a dontések hatterében? Fontos-e,
hogy, hogy ezeket a szempontokat nevén nevezziik? Hozziad-e a vajon a kérdések
megoldasahoz az, ha tudatositjuk a dilemma etikai oldalat? Errdl a kutatas folyamatidban
megoszlottak a vélemények, még elméleti szinten is ,, Szerintem ez mellékes, meg az is
mellékes szerintem, hogy 6 ezt most etikai kérdésként fogalmazta, vagy azt mondja
magaban, hogy most ez engem mordlisan vagy etikailag érint vagy csak azt mondja, hogy
0 most én mintha arra lennék kényszeritve, hogy hazudjak, de nem mondja ki, hogy etikai
vagy valami és akkor... Tehat, hogy szerintem a kutatasban nem kéne ezt agyon
hangsulyozni, hogy etika... Mert errdl, ez tényleg nem egy bevett szo HR-en beliil
szerintem.” (Adri)

Kiilonosen érdekes volt sajat magunkra reflektdlni ezzel kapcsolatban: a 3.
akcidban ezt a kérdést (azaz hogy mennyire deklaraljuk az etikai szempontokat kifelé)
elére nem egyeztettiik, és meglehetdsen eltéréen kezeltiik. Volt olyan kutatotars, aki mar a
kutatdsi interji megkeresési fazisdban eldrebocsatotta, hogy EEM etikai kérdésekrdl
szeretne beszélgetni, és volt, aki, aki végig nem konkretizélta az etikai fokuszt, attol félve,
hogy ez elriaszthatja az interjualanyokat. Kutatoként mi is automatikusan
alkalmazkodtunk a szervezeteinkben uralkodé moralis némasaghoz, és mi magunk sem
feltétlentil mertiik nevén nevezni az etikai szempontokat.
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Ezen a kérdéskoron két iranyban is tovabbhaladt a csoport. Egyrészt a minikutatas
elemzési részében szembesiiltiink azzal, hogy a megkérdezett vezetok igenis felhoztak
etikai érveket, szempontokat (mint pl. humanum, emberiesség, ,,ember-partisag”,
szolidaritds), amikor dontéseik hatterérdl beszéltek. Az mar mas kérdés, hogy az aktualis
dontéseknél ezeket mennyire helyezték, vagy nem helyezték a gazdasagossagi szempontok
elé (azaz a ,szettjiikben” az etikai szempontok mennyire kaptak prioritast). A
kutatocsoport azonban nem ezt varta, és a minikutatasban nyilatkozé munkavallalok sem
feltételezték, vartadk ezt a vezetoktdl. Ennek magyardzata lehet, hogy a valdsidgban, a
vallalati mindennapokban ezek az elvek nem jelennek meg (azaz csak vallottak, nem
kovetettek). De az is lehet, hogy HR-esként (és munkavallaloként) rabjai vagyunk sajat
mentalis modelljeinknek a moralmentes vallalati gyakorlatrdl, és nem is feltételezziik,
észre sem vessziik, hogyha az etikai alapelvek mégis megjelennek, vagy kovetik is dket?

Masik iranyként felmeriilt az etikussag és a szabalykovetés kapcsolata, illetve
ehhez kapcsoldédva az, hogy sok esetben a torvénynek és szabalynak valé megfeleléssel
sokkal kénnyebb érvelni (és akar mogéje lehet bljtatni az etikai argumentumot): ,,Le/et,
hogy vannak olyan vezetok... akik jobban meggyozhetoek azzal, hogy térvénybe ez van
irva és ezzel mennél szembe. Még a masik, az egy softabb dolog, tehat, ha csak az etikai
részet nézziik, akkor az egy softabb dolog és lehet, hogy abban nem sikeriil olyan hatast
gvakorolnia, mondjuk egy HR-esnek egy masik vezetore, hogy datvigyen bizonyos
dolgokat.” (Adri) A szabalyok persze fel is mentenck a felelésség aldl: |, ilyen cégnél
dltalaban van egy csomo szabalyzat, és a HR-es ilyenkor a szabadlyzat egy pontjaval
valaszol az etikai problémakra...” (Imre)

Persze itt is kérdés, hogy csak a torvény betlijével, vagy mar a szellemével is lehet
érvelni: mit fogad el a szervezet tobbi része legitim érvnek? A kutatasban eléfordul6 sajat
esetek jelentds részénél torvényességi problémdk is felmeriiltek az etika dilemma
hatterében (vagy elGterében), azaz a mai magyar kontextusban a térvényesség sem
feltétleniil, minden koriilmények kozott legitim érv, vagy jellemzi a cégeket (lasd a
kovetkezd pontban). A szervezeti etikai kodex, mint szabalyrendszer, vagy mint
lehetséges etikai referenciapont nytjthat az EEM-nek segitséget az érvelésben. De a
fejleszteni szeretné a szervezetet, akkor nem lehet a szabalyok, torvények mogé bujni:
,tehat hogyha a megoldast akarjuk csak, hogy etikus legyen, akkor lehet, hogy (a
torvényre vald hivatkozas) igen, egy olyan lezaras, ami nem biztos, hogy megmutatja a
gondolatait annak a masik vezetonek, de ra fog bolintani. Még hogyha azt szeretnénk,
hogy a folyamat meg az emberek hozzaallasa ezt az etikussagot tiikrozze, amit mi
szeretnenk, akkor mar nem elég ez.” (Adri)

Az etikai kodex és a moralis némasag mas ponton is dsszekapcsolodott. A moralis
némasagot az is oldhatja, ha létezd etikai intézmények (pl. az etikai kodex), vagy a
szervezetben jelenlévd, szervezeti kulturdhoz kapcsolddo, etikai tartalommal bird
kifejezések twjra megtoltddnének tartalommal “ ennek a pozitiv oldala, hogy (az
esélyegyenloség) legalabb mar egy olyan kifejezés, amivel foglalkoznak, részben azért,
mert kotelezo, foleg ugye a HR-es mar biztos talalkozott ezzel a kifejezéssel, de legalabb e

mogé mar gondolnak valamit az emberek.” (Imre)
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A mordlis némasag témakoréhez kapcsolodva a kutatocsoport feleléssége masik
kontextusban is felvetddott. Kutatasunkban leginkabb a multinacionalis nagyvéallalatokra
koncentraltunk, akik a mainstream EEM kutatdsoknak is legtobbszor fokuszai. Ezzel
azonban indirekt mdédon mi is hozzdjarulunk ahhoz, hogy olyan, a magyar
munkavallaloknak jelentds részét foglalkoztaté szektorok, mint az allami cégek, civil
szféra ¢és mikro- €s kisvallalatok EEM etikai problémai tovabb is feltaratlanok maradnak.
A kritikai értelmezés alapjan talan ezzel a kutatdssal is hozzajarulunk az EEM etikai
kutatdsok aszimmetridjahoz, az igazan kirekesztettek tovabbi kirekesztéséhez? Ez a
kérdésfelvetés egyrészt a mentalis modelljeinket is megkérddjelezte (a kutatdtarsak nagy
részének szamara EEM=nagyvallalati EEM), masrészt atvezetett az EEM jovdje
témakorbe is. Egyik kutatotarsunk ezt kiilondsen fontosnak vélte ,, hogy a vallalatméret,
mint olyan meg fog valtozni a 15 év alatt. Ezért nem lesznek olyan nagy HR szervezetek,
mint amilyenek kiépiiltek az elmult években, ezért én a kkv-s rétegben, dinamikus
vallalkozasok, amiket ezekbdl kapok vissza, azok nekem fontosabbak.” (Imre)

5.2.5. Esetek: etikussag vs. torvénytelenség

A kutatds masodik ciklusaban etikai szempontbol problémas eseteket gyiijtottiink sajat
eddigi EEM tapasztalatunkbodl. Ezekkel egyiitt a kutatas soran kozel 40 olyan eset kertilt

crer

rendszerekhez vald kétodésiikben tiikrozték a szakirodalom csoportositasait.

Az esetek kozott tobb olyan esettel taldlkoztunk, amelyben az EEM szakért6t
torvényszegésre, vagy legaldbbis a torvény megkeriilésére akarta valamelyik szervezeti
szerepld ravenni (jellegzetesen addzads, munkabiztonsidg témakorében). Ez — a teljes
reprezentativitds hidnya mellett is — meglehetéen szomoru képet rajzolt a magyar
nagyvallalatok gyakorlatarol. Féleg azért, mert a felvazolt eseteknek altalanossagban nem
volt pozitiv kimenetele: az EEM szakértd vagy beadta a derekat, vagy elhagyta a céget
(adott esetben rovid vagy kozéptavon eltavolitottak).

., Szakképzési hozzdjarulas megsziinik most jan.1-t6l. Kideriilt év végen, hogy az elozo
evbol még maradt elég sok pénz. A HR szakmai vezeto kitaldlta, hogy ,,papiron” koltsiik el
egy tréningcéggel, aztan majd idén le-tréningezik naluk az 6sszeget. Ehhez az kellett, hogy
a ,,résztvevo” dolgozokkal felnottképzési szerzodést kell kotni, illetve a ,,jelenléti” iveket
is alairjak, tehat teljes lepapirozassal megtamogatni az egészet. A HR vezeté az
elokesziileteket megtette, beszervezte a tréningcéget, mindent leegyeztetett veliik. Az eggyel
alatta lévo HR beosztottat kérte meg arra, hogy nevezzen meg olyan dolgozokat, akik
hajlandoak fals szerzodest kotni, és fals jelenlétit alairni, majd ha megvan, beszélje le
veliik a dolgot, illetve az aldirdasokat is gyujtse majd be. A HR beosztott erre nemet
mondott, mondvan, hogy ¢ nem szeretne okirat hamisitasra embereket ravenni, illetve
amellett agitalni a cégen beliil.” (Zsoka)

A nagy cég masodik embere ra akart venni, hogy az adorendszer kikeriilésével
alkalmazzunk egy kiilfoldit, nem mentem bele...” (Imre)
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A cégben a bérkifizetés nem teljesen fedi a ledolgozott munkaorak + tulorak szamat,
sziikséges lenne — akar munkabiztonsagi okokbol is — a munkaidok csokkentése és/ vagy uj
emberek felvétele, de az iizlet ezt nem hagyja jova iizleti okokra hivatkozva.” (Adri)

Az EEM szakértok egyértelmiien nehéz helyzetbe vannak, amikor ezekkel az esetekkel
szembenéznek: itt komoly szerepe lehetne a szakmai kdzosségnek abban, hogy a szakma
torvényesség melletti kiallasat tamogassa. Ha az EEM szakértdk felismerik, hogy
problémaik nem egyediek, nincsenek egyediil, akkor taldan jobban ki mernek allni a
torvényesség mellett.

5.2.6. Van-e az EEM-nek jovéje? Es mi koze lehet ehhez az etikanak?

A csoportban ¢élénk diskurzus bontakozott ki az EEM szakmaisagat, illetve az EEM
jovojét illetden. Ez makroszintii kérdésekhez is vezetett: merre fog fejlodni a vilag, milyen
iranyba mutatnak a jelenlegi tarsadalmi, gazdasagi tendencidk, és mit jelenthetnek
mindezek az EEM-nek, mint szervezeti szereplonek vagy az EEM-nek, mint szakmanak?

Az egyik, meglehetdsen kritikai jellegli értelmezésben az EEM-nek fel kell adni
jelenlegi rendszerfenntarto6 statuszat, az alkalmazott rendszerlogikat és az ehhez kot6do
szerepeket, €s teljesen 1), adaptiv jellegli EEM tevékenységnek kell kialakulnia. De ez az
adaptivitas teljesen masféle thlélokészséget vagy kompromisszumokat feltételez, mint a
jelenlegi fokusz és gyakorlat: |, nilélés fokusz, hogy igenis joban akarok lenni a
menedzsmenttel, hogy megtartsanak. Meg azert tartom meg a kormanyzo szerepemet, hogy
senki ne merje megkérdojelezni a létjogosultsagomat. Ezeket a szerepeket is elfelejtenéem.
Egyiknek sincs létjogosultsaga és szerintem soha nem is volt, de mindig is miikodtek, amig
mindenre volt pénz.. ...A tuléloképessége miatt ez vonzhat sokmindenkit.” (Imre) Ebben az
interpretdcioban az EEM jovéje etikai szempontbdl is egyfajta megtisztulast jelent: a
kreativ és alkot6 EEM-t, a nagyvallalati rendszerek helyett talan kisvallalati
megoldasokat, a sablonok és szabalyok helyett talan értékalapt miikddést....

Kérdés azonban, hogy a jelenlegi magyar EEM szakma akar-e, tud-e valtozni?
Tény, hogy a 2008 ota egyre mélyiild valsag (és gazdasagi hatdsai) és a moddosulod
jogszabalyi kornyezet (iparagi kiilonadok, szakképzési hozzajarulas és az innovacids
jarulék megsziinése) egyértelmilen sziikiti az EEM mozgésterét — a jelenlegi keretekben
gondolkodva. Kérdés, hogy mi lesz erre a szakma vélasza? ,, Onmagdban ez egy etikai
probléma, hogy a sajat tulélésiinkkel mit kezdiink. A to6bbség ugy fogja gondolni, hogy a
status quo-t meg kell tartani. Es ehhez mindenféle vjabb elméleteket és modelleket fog
behozni. Vagy pedig azt mondjuk, hogy felejtsiink el mindent, amit eddig csinaltunk.
Nekem ez is egy tdavolrol az etikahoz érkezo kérdés. Ezt a kérdeést, meg ahogy az
ismerdsom is mondta, hogy azoknak, akinek nincs igazi HR tudasuk, affinitasuk, hanem a
begyakorolt modszereket miikodtették azok nagyon nagy problémdaba fognak iitkozni.
Nekik foleg etikai probléma lesz ez az egész. ...Etikailag ugy tudom megfogalmazni, hogy
mit tudunk, mit érdemes tenni ahhoz, hogy élhessen 15 év mulva a HR.” (Imre)
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5.2.7. A beszéd és a tett kozotti fesziiltség

A kutatocsoportban nagy energiak fesziiltek a kutatds elején: szerettiink volna gyorsan,
nagy ¢és hatdsos eredményeket produkalé kutatdsokat felmutatni (méar az elején felmeriiltek
olyan kérdések, mint konkrét modszertanok, kutatdsi Otletek, szubjektivitds és esetleges
reprezentativitdsi dilemmak). Ehhez képest nagyon nehezen, csak hosszas egyeztetés €s
vita aran jutottunk tul az alapvetd keretek, a kutatasi kérdés €s a kutatasi terv kidolgozasan
(amely kétségtelentil lecsokkentette a csoport lelkesedését). Ennek a nehézkes kezdetnek
okai lehettek a valtozatos motivaciok és az eltérd szervezeti hattér, de szerepet jatszott a
kutatasi modszer maga, sajatossagaival és szokatlansagaval egyiitt (,, ez nekem izgalmas,
hogy igy ennyire lassan haladunk.” Ada). A konszenzusra torekvés, alapos és részletes
elméleti alapozés iranti igény fesziilt az akcié élménye ¢és tapasztaldsa, a gyakorlati
eredmény, a siker utani vagyakozasnak. A negyedik talalkozon igy fogalmazta meg az
egyik kutatotars a végrehajtott akciora (és esetleges elokészitetlenségére) reflektalva. “...
(erre épitve, ami) ide az asztalra le van rakva, szerintem sokkal gyiimolcsozobb lesz, most
mar tokre nem olyan absztrakt szinteken fogunk beszélni — aminek szintén megvan a
legitimitasa — hanem hogy igy el tudunk indulni, hogy merre, azt még egy ilyen ivbe kell
helyezni, tudom, de ez ilyen noi logika... eloszér meg kell tervezni, de mondom kezdjiik el,
nem eloszor tervezziik meg, szoval na, én el akartam indulni mar. * (Ada)

Az, hogy a kutatési kérdések minden szavan, és a hozza kapcsol6dd fogalmakon
hosszasan vitaztunk, az a beszélgetésekben komoly felfedezéshez vezetett: az egy-egy
sz6rol indult diskurzus, felhozott sajat példa sokszor hozott be 1j gondolatokat. Erdekes
modon a csoportnak kevéssé volt igénye az aktudlis munkahelyi problémak ko6zos
megoldasa (bar esetileg eléfordult ilyen is), sokkal inkabb a (valtozatos) multbeli
tapasztalatok koziil hoztunk fel eseteket, amiket kdzosen megvitattuk, ujraértelmezve az
etikussag (lehetséges) jelentéseit. A kutatasi fokusz tartasa kifejezetten nehezen ment
»Mondom, nekem ez egy olyan téma, ahol mindenre kivancsi vagyok.” (Imre).

Mindemellett, amikor a 3. ciklusban ki kellett 1épni a csoport keretei koziil, €s
szervezeti érintettekkel interjukat késziteni, ez tobb szinten is komoly problémat okozott:
a csoport kényes kérdésnek érezte az etikai témaban valo interju készitést, kételkedett a
sikerben: ,,Nem azt mondom, hogy veszélyes, de ezt sikertelenségre karhoztatottnak
mondanam, mert lehet hogy nem lesz baj, ha megkérdezziik, vagy beszélnek rola. En attél
félek, hogy nem beszélnek rola...” (Zsoka). Talan részben emiatt a megallapodott
hataridére a csoportnak csak a fele készitette el a tervezett interjikat. Ennek tartalmi €s
miikodésbeli okai egyarant lehettek: tobbek kozott az, hogy az el6zd talalkozd végeén
harman véglegesitettiik az akcid pontos tervét (felhasznalt esetek kivalasztasa, kérdések
logikdja, tirlap elkészitése): “mi igy harman a mi kis kutfonkbdl kitalaltunk és aztan ezt ott
valahogy nem tudtuk megvitatni, marmint az interneten.... Tehat nekem ez kérdés, hogy
tudunk-e igy akciokat tervezni, hogy maga az akcio — mondjuk kitaldlunk valamit — lehet,
hogy jobban be kell agyazni, hogy ez most hogy megy egy folyamatba, tehat, hogy nem
tudom, de hogy nekem egy kicsit lelkiismeret-furdalasom volt a végén, hogy na most
harmunknak kitaldaltuk, ezt magunknak megcsindluk, és nektek nem ment at elég jol.”
(Ada) Ez a helyzet a dolgozokban és a mulasztokban egyarant fesziiltséget okozott (“Jo,
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en vagyok a saras” - Imre): amelyet végiil is az aktudlis eset kozds értelmezésével, €s
normak Ujradefinialasaval sikeriilt feloldani.

A csoport a kutatds elején elfogadta és megértette kezdeményezd kutatodi
szerepemet (€s egyszeril csoporttagsdgomat, egyenrangusagomat). “Ez azért nem hiilyeség
..., mert egy téemabol, hogyha mindig egy valaki moderdl, az nagyon egy iranyba viszi el.
Az, hogy jo vagy rossz, az most irrelevdns, de az mindig rossz, hogyha egy irany, ha
valamit kinyitunk és utina mindig egy iranyba megyiink, az nem lehet jo irany,
enszerintem. Amellett meg egyfajta felelossegi szempontbol is masképp néz az ember egy
temara, amiben feladata van” (Imre). Mégis, bar a kutatds elérehaladtaval egyre tobb
szervezeési, kapcsolattartasi feladatnak lett gazdéja, a folyamatban ismétlédéen megjelent a
konkrét instrukciok, iranyitas iranti igény: “En arra jutottam, hogy jé lenne, ha még te
beszélnél arrol egy kicsit, hogy neked mi fontos a HR etikan beliil....” (Imre) A sajat
lassusagunkra, ,,hatékonytalansdgunkra”, az iizleti mikddéssel vald kontrasztban majd
minden taldlkozon visszatértiink. Erre épiilve felmertilt, hogyan is hasznéalhat6 szervezeti,
hatékonysagkozponti kozegben a kooperativ modszertan. Vagy — létezik hatékony
kooperativ kutatas?

5.2.8. Osszefoglalas — a kutatécsoport fejlodése és jovéje

A kutatocsoport dontése alapjan a kutatas 6. ciklus utdn tovabb folytatodik: az akciok
sikerélményei U1j energiat adtak a csoportnak, szamos akcid javaslat és kutatasi otlet var
még megvalositasra. A 6 ciklus tanuldsi pontjaként a csoport sajat kereteinek
(hosszadalmas és tanulsdgos) kialakitdsa utdn mar kifelé is tudott fordulni, és sajat tanulasi
pontjai mellett lehetséges szervezeti €s tarsadalmi hatdsokat is azonositott: ,,Ez olyan
erdekes dolog, ami lehet jo hatasa az olyan kutatisoknak, hogy a megkérdezett is
elgondolkodik a kérdésen, bejut a fejébe a téema...” (Imre)

A 6. ciklus befejeztével megosztottuk, mit is jeletett szamunkra a kutatds. A
modszertannal kapcsolatban egyértelmiien pozitiv volt a visszajelzés: ,, Nekem nagyon
tanusdagos ez a modszertan, hogy hogy tudunk igy egyiittmiikodni, nincs olyan direkt
vezetés, nincs egy direkt célmeghatarozas, amihez még mindig lehetne mondjuk
demokratikusan visszanyulni, de még az sincs. ..Ezzel lassabban haladunk, de
szerteagazobb dolgok jonnek fol szerintem ... ez nekem mindenképpen tanulsagos, meg
hogy én magam igy hogy vagyok egy ilyen csoportban.” (Ada)

Izgalmas volt megtapasztalni a elkdtelezettség mellett is sajat kiilonbozdségiinket:
“Ha valaki gyakorlatiasabb szemléletii, mas pedig inkabb az elméletek, a hattér, a
gondolatok megszallottja, akkor ott megakadds lesz, lehet a miikédésben. En néha ezt
erzékeltem, amikor hosszu ideig probaltunk valamit megfogalmazni, vagy amikor nehezen
lett meg a tényleges gyakorlati akcio. Aki elméleti beallitottsagu, azt faraszthatja a
hazifeladat, a gyakorlati akcioterv, aki pedig gyakorlatiasabb, az meg nem érti, miért kell
egy definicion harom orat agyalni. Egy hosszu tavon miikédo ilyen kutatasnal lehet
egyebkent, hogy eljon az a pont, amikor valamelyik iranyba eltolodik a kutatas,
kiszelektalodnak az emberek és mar homogénebb uj tarsasag gyiilik ossze. Lehet, hogy
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kooprativ kutatasndl ez a természetes szelekcio....” (Zsoka)

Imre ¢és Kitty a teljesitményfokusz hidnyara mutattak ré, innen fogtak meg a kdzos
miikodés 1ényegét: , Mdsrészt meg a miikodés tekintve én ‘rohadtul’ élvezem. En inkdbb
elvezem, semmint hasznos, és nem azért, mert nem hasznos, hanem mert élvezem, hogy
nagyon kevés olyan helyzet van az életiinkben, plane, ami valamilyen tevékenységhez
kotheto, amikor nem kell semmihez, senkihez alkalmazkodni, nem kételezo, nincsen
szabaly. Az elején ijesztgetettek ilyen 'marhasagokkal’, de teljesen biztos, hogy példaul ha
muszdaj lett volna az interjukat megcsindlni, hat én nem csindlom meg... Szerintem azért
ertékteremto, mert nem egy értéket akarunk eléallitani, hanem csindljuk, és ezaltal értéket
teremtiink....a cél alapu, teljesitményfokuszu miikodéseknek nem lehet értelme. Csak azok
teremthetnek értéket, amit magdt a tevékenységért csindlunk. Mert, hogy j6. Es nem az,

’

hogy el akarunk érni valamit és akkor, hogyha elérjiik akkor jo lesz, ha nem akkor nem.’
(Imre)

A kutatds tartalmaval kapcsolatban: ,, Az etikai kérdésfeltevés szempontjabol egy
csomot hoz, akar egy szemiiveg, ami sokkal erdsebb, mint volt. Tehat, hogy errdl ennyit
beszéltiink, csomo helyzetre ranéztiink etikai szemiiveggel, ugyhogy ez mindenképpen akar
a hétkéznapokban is erdsebb lett. Vagy hat igy az elemzésekben tobbet foglalkoztunk
szovegekkel, ez igy mindenképpen konkrétumokat adott azzal kapcsolatban, hogy hogyan
miukodiink igy HR-ként, meg mi magunk menedzserekként mi mogé tudunk elbujni, meg mi
az amit igy felvallalunk” (Ada).

A csoport felelosséget érez a szakma ,felébresztése” irdnt is: erre véaltozatos
oOtleteket szedtiink Ossze. Egyik kovetkezd (lehetséges) akcidként felmeriilt az, hogy a
kozeljovoében tartandd EEM konferencian inditsunk EEM etika szekciot, ahol elméleti és
gyakorlati témakban lehetne vitatkozni. Masik 6tlet volt, hogy misszid-szerlien jarjunk el
konferencidkra, és a lehetd legtobb emberrel beszéljiink a témaban, konkrét esetekhez
kapcsolodva vagy elméletben. Ismét felvetddott az EEM etikai blog Gtlete. Az igazi kérdés
az, hogy a kutatétarsaknak napi munkéjuk mellett megmarad-e a lendiiletiik, a kitartasuk,
¢s tényleg az EEM etika nagykovetei lesznek-e?
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6. Eredmények és kovetkeztetések

Nehéz feladat sok évi elméleti, és kozel egy év intenziv kutatdémunka lekerekitése. A
kovetkezo fejezetben eldszor Osszefoglalom vélaszaimat a kutatds elején feltett kutatasi
kérdésekre. Ezek az interpretdcidim kapcsolodnak az 5. fejezetben, az egyes kutatasok
torténetéhez kapcsolddva megfogalmazott értelmezésekhez. Ezek utan megosztok néhany
személyes, moddszertani tanuldsi pontot, amely kiegésziti a modszertani fejezetben (4.
fejezetben) leirtakat. Végiil 6sszefoglalom, kutatasom mit adott hozza a 1étez6 tudéashoz,
illetve milyen lehetséges tovabbi iranyokat jelolt ki.

6.1. Hogyan értelmezheto, mit jelenthet az EEM tevékenység etikussdaga?

A kutatas tervezésekor a szakirodalomra és sajat eldzetes tapasztalataimra épitve négy
kérdéscsoportot jeloltem ki, amelyekre a két kutatdsi projektben valaszokat kerestem. A
jelenségek feltarasa mellett azt is célul tiiztem ki, hogy az ,,atalakitds” felé¢ is 1épéseket
teszek, tehat a résztvevd egyének gondolkodadsdban, esetleg az érintett szervezetek EEM
gyakorlataban, a szervezetekben magukban is valtozdsokat okozok: ez a torekvés
kovetkezik a részvételi kutatdsok alapvetd természetébol, illetve a gyakorlat-elmélet
integraciojabol. A kutatds eredményeinek ismertetésekor eldszor bemutatom az elméleti
tudast (ennek meghatdrozo fogalmait szemléltetem a 6. abran), majd kitérek a gyakorlati
eredményekre is.

Szervezeti
kontextus és
érintettek

EEM
szerepek

Moralis
némasag

Szerep Etika
moralitds _jelentése, Etikai diverzitas és
értelmezése moralis
pluralizmus

Esetek
sokfélesége

Moralis
integritas

Moralis
képzeloero

6. abra. A meghatdrozo fogalmak térképe (sajat osszedllitds)
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Etikai keretrendszer megalkotasanak nehézségei

ere s

hosszadalmas folyamat volt, de a kutatdtarsak maguk érezték meg és hangsulyoztak
ennek alapvetd fontossagat és megkeriilhetetlenségét. Az etika vagy etikatlansag
jelenségének megfoghatatlansdga, a tobbszori nekifutasban megalkotott  kozds
meghatarozasok, a kutatas alkotdé folyamata Osszecsengett Levinas (1999) Kisherceg
amikor a pildta egy dobozba zart baranyt rajzol a kishercegnek). A kutatdocsoport
(sokszinti, valtozatos értékrenddel és hattérrel rendelkezd) tagjaiként nehéz volt pontosan
megfogalmazni, mit is jelent szamunkra egyenként és csoportban az etika, mit szeretnénk
pontosan feltarni (azaz nem tudjuk, mit is rejt pontosan a doboz, ami f6lé hajlunk), de
biztunk abban, hogy e k6zds gondolkodasban és cselekvésben, ebben az ,,odahajolédsban”
kozosséget alkotunk, és elorébb jutunk, olyat is megérthetiink és megtapasztalhatunk, amit
egyediil, kiviilalloként nem. Ez az egymasba és a kutatdsba, mint kdzos alkotasba, kdzos
tanulasba vetett bizalom az egész folyamat 1ényegi elemévé valt. Ez az élmény Imrének az
egész kutatasra adott reflexiojaban is megjelent: ,.szerintem azért értékteremto, mert nem
egy erteket akarunk eloallitani, hanem csinaljuk, és ezaltal értéket teremtiink....a cél
alapu, teljesitményfokuszu miikodéseknek nem lehet értelme.” (Imre) Maga a folyamat, az
ut minden lassusagaval és nehézségével pont olyan fontossd valt, mint a cél, az eredmény,
ami felé¢ haladtunk — ez Osszecsengett mas, a kooperativ kutatdsokrol ir6 szerzok, példaul
Reason és Marshall (2001) meglatasaival.

Mindkét kutatdocsoportban dilemma volt az etikai sokféleség, a diverzitas
kezelése: az ,,A” kutatdcsoport egyik tanuldsi pontja volt, hogy sajat gondolkodasbeli
sokféleségiink nem a gyengeség vagy az etikatlansag jele (és ezért nem kell latszolagos
homogenitds mogé rejteni, tagadni), hanem olyan lehetdség, amelyre épitve tobb
szempontbol végiggondolt, valoban etikus megoldasok hozhatok létre. Az ,,A” csoport
tagjai felismerték, hogy az eddig is jelenlévd, de nem deklaralt szerepek, specialis
nézOpontok (munkavallalo vs. munkaadd kozpontisag, racionalis vs. emocionalis
beallitdodés) tudatositasa mellett az etikai definicidk kiilonbozdsége (pl. szabalyetikai vs.
kovetkezményetikai rendszerben valod gondolkodas), a kiilonbozé moralis érvelési logikak
(pl. szabalyokra, esetekre tdmaszkodd) és az erre épiild sokoldalisag nemcsak az etikai
érzékenység magasabb szintjét jelentheti és az egyes esetek értelmezésében is segithet, de
egymas fejlesztését, ezaltal a csoport szintli fejlddést is eldsegithetik. Ebben a folyamatban
nagy jelentdsége volt annak is, hogy a kutatocsoport tagjai szembenéztek és kritikai
modon reflektaltak sajat és masok szerepeire, nézOpontjara, ezaltal fejlédtek a kritikai
reflexidra valo készségiikben is. Feltételezhetd, hogy a kritikai reflexio gyakorlattd valasa
onmagaban is kozelebb visz az egyéni, €s a szervezeti szintii etikusabb gyakorlathoz.

Mindkét kutatds fontos tanuldsi pontja volt az is, hogy miként a csoportokban
alapvetd fontossdgi volt, ugy szervezeti szinten sem megkeriilhetd a mindenki altal
elfogadott etikai definici6 megalkotdsa. Nemcsak maga a kozos értelmezés, mint
eredmény, hanem a létrehozas kozosségi folyamata, a kozosségi konstrukcio, az
ebben valé részvétel, a bevonas is fontos. Ennek fényében komoly jelentdsége lehet a
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tudatos szervezetfejlesztésnek, az értékre (vagy a kozds definicidra €piild etikara) hangolt
szervezeti kulturafejlesztési folyamatoknak (Orlitzky és Swanson, 2006). Kérdéses, hogy
az EEM mennyire vallalja sajat vallalati lelkiismeret (Wiley, 1998, Ulrich és Beatty, 2001)
vagy etikai bajnok szerepét (Greenwood, 2007)?

A kutatas soran az EEM etika mikro- és mezoszintjén foglalkoztunk leginkabb
problémakkal. Az ,,A” kutatisban a kutatotarsak elvardsainak megfeleléen az adott
szervezetre, az itt megjelend esetleges problémakra, és ezen beliil az egyéni észlelésekre,
kérdésekre koncentraltunk: itt a makroszint gyakorlatilag csak villandsokra jelent meg a
gondolkodéasban. Ilyen villandsszerli kitekintés volt az flizleti felsdoktatas szerepére,
felelosségére valo reflexid a mordlmentes szervezeti miikkodés reprodukciojaban. A ,,B”
kutatdsban a kutatasi fokusz szintén nagy részben az egyéni észlelés és dontéshozatal,
illetve az egyén-szervezet kolcsonhatdsanak szintje volt — itt azonban mar a kutatasi
kérdések szintjén is hangsulyosan megjelent a jovo és a jelenlegi HR miikddés (attételesen
a jelen gazdasagi berendezkedés) fenntarthatésaga. Ez az eltérés a csoportok
szervezO0désébdl (egy szervezetbdl szarmazod résztvevok vs. egyének) is eredhet. Az
egyéni, mikroszinten valo tullépés két szempontbodl is fontos volt: egyrészt Wray-Bliss
(2007) véleményével 0sszhangban, amikor a résztvevok kimondtak, hogy nemcsak egyéni
szinten, de mezo- ¢és makroszinten is van relevancidja az etikai szempontoknak a
gazdasagi szervezetekben, ezzel 1€pést tettek az etikai nézdpont valodi integralasa felé.
Masrészt mindkét kutatasban megéltiik a szintek Osszefonddasat, €és megjelent az a
felismerés, hogy a sajat szintjén — bar eltéré nagysagrendben — de mindenki dontéshozatali
helyzetben van.

Mordlis némasag és megtorése

A kutatdtarsak személyes tapasztalatai, észlelése alapjan szervezeteikre, ¢s az EEM
szakmara egyarant jellemz6 a moralis némasag. Ennek megtorése nem konnyli — ezt sajat
példankon is tapasztaltuk.

Mindkét kutatdsban fokozatosan jutottunk el oda, hogy a kutatdcsoport tagjai a
csoporton kiviil hajtottak végre akciokat (pl. készitettek interjut). Ez azt jelentette, hogy
nyiltan, vagy kevésbé nyiltan, de etikai téméaban kezdeményeztek beszélgetést mas
vallalati szereplokkel, vagy etikdhoz kapcsolddd programot inditottak. Ez a kilépés nem
ment kdnnyen: még a téma irdnt érdeklddo, elkdtelezett kutatotarsak is veszélyesnek,
kockazatosnak itélték az etikai szempontrendszer szervezeti kozegben vald expondlasat,
etikai kérdések direkt felvetését. A téméban vald eldzetes elmélyedés, a fogalmak k6zos
értelmezése, biztos hattér és kozos elkotelezettség, egymas tdmogatasa kellett ahhoz, hogy
magabiztosan mozogjanak, és végiil — eltérd mértékben és kiilonbozé vehemenciaval —
meg merjék torni a némasagot. A hallgatast megtérd moralis batorsagnak (Trevino ¢€s
Weaver, 2003) felrajzolhatok a 1épései: (1) beszélgetni, vitdzni a csoporton beliil a
kialakitott, mindségi kommunikacidés térben (Pataki et al., 2001), (2) akcié a
csoporttagokkal egylitt, azonnali vagy késobbi (off-line) reflexioval, (3) beszélgetni a
csoporton kiviil, a szervezetben vagy szakmai foérumon, (4) akciot kezdeményezni a
csoporton kiviil. Feltételezhetd, hogyha adott szervezetben az EEM szervezeten beliil
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sikeriil kialakitani ezt a biztos kommunikdcios hatteret, innen kiindulva fejleszthetd,
kialakithatd a szervezeti szintli etikai diskurzus, és az etikai szempontokat integrald
gyakorlat is.

Az egyéni etikus magatartdsra alapvetden hatdssal van a moradlis referencia
csoport, akikben az egyén moralis megerdsitést keres: Jones és Ryan (1998) véleménye
alapjan a referencia csoport elvarasainak fényében alakitja ki a sajat moralis
felelosségének szintjét. Bar mindkét csoportban megfogalmazodtak kritikai észrevételek a
magyar EEM kozosséghez kapcsolddva, de mégis lehetséges viszonyitasi pontként,
referencia csoportként azonositottdk Oket. A kutatas alapjan feltételezhetd, hogy életre
hivhat6 olyan szakmai k6zdsség, olyan kommunikacios kozeg, amelyben az EEM szakma
képviseldi kritikai modon reflektdlva a helyzetekre, jobban meg tudjék érteni etikai
problémaikat és ezek gyokerét, megkérddjelezhetik a fennalld viszonyokat. A megértésre
¢s valtoztatasi szandékra alapozva pedig, egy elméletet és gyakorlatot integrald tanulasi
folyamatban, sajat etikai keretrendszeriikre épitve alakitani tudjak sziikebb és tagabb
kornyezetiiket. Ennek a valtoztatasi folyamatnak az EEM szakman beliilrdl kell indulnia,
¢s csak az érintettek Onkéntes és elkdtelezett részvételével vezethet igazan eredményre.
Feltarasra var, hogy megvan-e ez az érdeklddés és elkotelezettség ma Magyarorszagon az
EEM szakma képviseldiben? Tovabbi izgalmas kérdés, hogy mi lehet az akadémiai szféra
képviseldinek, az EEM oktatdéinak szerepe ¢és feleldssége ebben a valtoztatasi
folyamatban? Ghoshal (2005) ramutat, hogy a mai gazdasagi felsdoktatds Onbeteljesitd
folyamatként termeli ujra a moralmentes és opportunista viselkedést, szabaditja fel a
didkokat moralis kotelékeik aldl - kérdes, hogy rovid és hosszu tdvon hogyan lehet ezen a
helyzeten valtoztatni, elméleti ¢és gyakorlati segitséget nyujtani a gyakorlati
szakembereknek? Az EEM oktatas lehetséges szerepvallalasanak és feleldsségvallalasanak
egyik kiindulopontja lehetne, ha az etikai szempontokat és az etikailag kérdéses eseteket a
jelenleginél alaposabban integrald gradualis és posztgradualis EEM programok jonnének
létre. Jelen kutatds eredményeinek egyik gyakorlati hasznositasi modja lehet, hogy a
felmeriilt, tobb mint 40 konkrét esetet (a kutatdsban résztvevok engedélyével) az
oktatasban is hasznaljuk. Az oktatasnak fontos szerepe lehet abban is, hogy elterjedjen az
a kozos nyelv, amely segitségével az absztraktnak, utdpisztikusnak tartott etikai fogalmak
¢s a konkrét vallalati gyakorlatok 6sszekothetok (Wray-Bliss, 2007).

A kutatdsban érintett szervezetek kozott nem egy szervezet kulturajaban és
mindennapjaiban jelen voltak az etikus viselkedéshez kapcsolhaté fogalmak. Ezek
kiinduldpontjat képezhetik a szervezeten beliili etikai diskurzusnak. Mindkeét kutatdsban
megjelend tapasztalat, hogy még ezek a hasznalt, a szervezeti kultira részét képezo
fogalmak is Kkiiiresedhetnek, elveszithetik jelentésiiket (mint példaul a ,,B” kutatas
minikutatdsaban az dszinteség vagy az egyenld esélyek fogalma), és szélséséges esetben
akar a szervezeti, egyéni szinti etikatlan megoldasokat is legitimalhatjak. Ez arra
hivta fel a figyelmet, hogy az EEM etikai szerepe messze tilmutat a rendszerek, az
értékrend kialakitasan: nagy jelentOsége lehet az ezekre vald folyamatos reflexionak, a
kozos értelmezésnek, Gjradefinialasnak, fejlesztésnek.

De hogyan Ilehet bevonni a szervezeti tagokat az etikai fogalmak
yjraértelmezésébe? Ennek egyik gatja lehet a jelenlevd moralis némasag. Tovabbi gat
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lehet az is, hogy az etikai keretrendszer létrehozéséhoz kapcsolodo, gyotrelemmel teli
kozos alkotas ellentétesnek tlinhet a szervezet ,.teljesitményorientaltsdgaval”. Nagy a
kisértés, hogy a tényleges bevonds helyett a gyors eredmény érdekében inkabb hatékony
modon, kevés kivalasztott képviseld6 (mondjuk a menedzsment, vagy a véleményvezér
munkavallalok) alkosson etika definicidt, és azt készként adja a tobbieknek. Ez azonban
kozép €s hosszu tdvon egyértelmiien a ,,culture of silence”-t erdsitheti meg, leszoktatja,
elidegeniti az embereket a tudas létrehozésaban vald részvételtdl, jelen esetben az
etikussag fogalmanak kritikai értelmezésérol, és tagabb kontextusban az dnrendelkezésrol.
Ezt a felismerést alatamasztotta az ,, A” kutatasban a szervezet ectikai kodexének
munkavallalok jelentds része nem akart igazabol beleszolni a kodex ujraértelmezésébe,
nem fogalmazott meg komoly észrevételeket, nem vett részt, nem vonodott be a
folyamatba. Kevesen éreztek sajat feleldsségiiket €s éltek a részvétel valodi lehetdségével:
kevesen vallottak magukénak az ligyet, a tobbség nem érezte valddi kozdsségi alkotasnak
a kodexet, és nem akart erre id6t és energiat szanni. Kérdés, hogyan lehet megszolitani,
megérinteni és valdban bevonni az elhallgattatott és elidegenedett csoportokat? A
tudasteremtéstol vald elidegenedettség bizonyos mértékben az ,,A” kutatisban is tetten
érhetd volt: a kutatas kezdetén itt is idegenkedtek a résztvevok a kutatoi szereptdl, nehezen
voltak arr6l meggydzhetdk, hogy tudasuk, tapasztalatuk ,,értékes” és meghivasuk tényleg
a folyamat minden fazisara szol.

Pedig a részvétel mas okbdl is fontos: a nyilt, az érintetteket is involvalo etikai
diskurzus hijan kevés az informéacio arr6l, hogy az egyes érintettek mit varnak egymastol?
A ,,B” kutatas visszatéré megallapitasa volt, hogy a szervezeti érintetteknek (koztik az
EEM-nek) csak homalyos feltételezéseik vannak arrdl, hogy egy-egy konkrét helyzetben,
illetve altalanosan milyen etikai elvarasokkal fordul feléjiik a tobbi érintett, és ezeknek a
vélt, konstrualt elvarasoknak akarnak (vagy nem akarnak) megfelelni.

A kutatdsokhoz kapcsoléodva azonosithatdé a ,bizalom-bizalmatlansag
paradoxonja”. A kutatés legelejétdl kezdve nagy bizalommal fordultunk egymas felé a két
kutatocsoportban (ezt a bizalmat jelezte az ,,A” kutatdsban az is, hogy a vallalat
vezetOsége egyaltalan engedélyt adott, és igy kozosen belefoghattunk az jszerdi és eldre
nehezen kiszdmithato eredményekkel, hozadékokkal bir6 kutatasba, vagy az, hogy a ,,.B”
kutatas résztvevoi szabad estéiket aldoztak fel az akciokra és a reflexidokra). Sok multbeli
élményt, jelenlegi kételyt, magéanéleti helyzetet és szervezeti politikai jatszmat osztottunk
meg egymassal. Azonban a kiilsd vilagrol alkotott képekben és reflexiokban — kiilondsen a
mai magyar vallalatok miikodésérol, a gazdasdg és tarsadalom folyamatairdl szo6lo
diskurzusokban — alapvetd elem volt a bizalmatlansdg. A mi kutatocsoportunk (akik
,bizunk egymasban, és szeretnénk jobba tenni a vilagot™) és a ,,mai magyar valosag” és
képviseldi (ahol ,,az individualizmus, az egoizmus, az etikdtlansdg az ur”) kontrasztban
alltak egymassal. Az etikussaghoz kapcsolddo tarsadalmi valtozas kulcskérdése, hogy
hogyan lehet attorni ezt a falat és a csoportot kiterjesztve a bizalmat magasabb szintre
emelni? Es megint felvethetd a kérdés, hogy mi lehet ebben a tudomanyos szféra
képviseldinek a szerepe?
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HR szerepek

A kutatas egyik fontos tanulasi pontja volt, hogy az EEM etikanak, az EEM
tevékenység etikussaganak nincs minimalis felelosségi szintje: nincs olyan HR-es, aki
nem hoz etikai dontéseket. Bar a tapasztalt dilemmak ,természete” a szervezeti
hierarchidban elfoglalt helytdl, magatdl a szervezettdl, vagy az iparagtol egyértelmiien
fligghet: az iparagi kiilonbozoséget sajat magunkon is tapasztalhattuk, hiszen FMCQG,
média, energetika, kozlekedés, informatika teriiletérdl, stigmatizalt iparagakbol (pl.
dohanyipar, alkoholipar) egyarant hoztunk magunkkal tapasztalatokat. Mégis minden
helyzetben és szinten megjelennek olyan etikai kérdések, dontési pontok az EEM
tevékenységhez kothetden, amelyek (rovid és hosszatavi) megoldast kivannak. A feladat
az, hogy mindenki a sajat szintjén és teriiletén vallaljon felelésséget a megoldasok
etikussagaért. Az ,,A” kutatasban az utdlagos reflexi6é szakaszdban fogalmazta meg az
egyik résztvevd: , mindenki a maga nemében (etikai) szarnyashajo, csak masként van
osszerakva...” (Zsofi)

Am az etikai iranytii, az etikai bajnok szerep se nem egyszerii, se nem halas — ez
mindkét kutatds alapveté megallapitasa. A kapcsolodd dilemma tobb szinten is
értelmezhetd: 1étezik-e ténylegesen ez a feleldsség, és ha igen, kit6l szdrmazhatnak a
kapcsolodo elvarasok? A tarsadalom egyre inkdbb szadmon kéri az EEM-tdl az etikai
kritériumoknak valdé megfelelést, de a vallalati érintettektdl szdrmazd, erre iranyuld
elvarasok, igények nem egyértelmiick. Masodikként felvetheté kérdés, hogyha az EEM
nem vallalja az “etikai bajnok” szerepet, akkor ki fogja azt vallalni? Ehhez
kapcsolodoan meglehetésen sarkos vélemény: “Egy vdallalat életében nem lehet mds
szereplo, aki megjelenitené az embert, meg az etikat, csak a HR. Sok vezeté oda is adja a
jogot a HR-nek. A kérdés az, hogy mennyire van kimondva, hogy a HR ezen szempontjait
mérlegelnie kell a vezetonek. Nem a HR-nek kell mérlegelnie, hogy a vezetd kivansdgait
hogy tudom elfogadtatni, hanem azokat az iitkoztetéseket fel kell vallalni, mert az etikai
szempontoknak a behozatala konfliktusos helyzeteket, iitkoztetéseket valt ki. Azt a
batorsagot odaadni a HR-nek és intézményesen azt mondani, hogy neki kotelezo ezeket az
etikai szempontokat behozni .... " (Zsofi, ,,A”" kutatas)

Harmadszorra pedig mit is jelenthet ez a szerep? Az etika képviseletét vallalo EEM
lehet nyilt kartyakkal jatszo bajnok, aki direkt modon megjeleniti, legitimizalni probalja
ezt a szempontot. Masik oldalrol lehet orientalé iranyti, aki a hattérbol befolyasolja,
aki “j0l el tudja adni” az etikusssadgot (akar mint gazdasagi sziikségszeriiség, jovoben
megtériilld beruhazas, employee branding, torvényesség, emberbaratsag), és igy képes
rejtett modon, folyamatosan egyre etikusabb miikddés felé terelni a szervezetet. Ehhez a
konkrét dilemmahoz hasonlé mintazat (bajnok vs. sziirkeeminencids, lasd Bokor et al.,
2005 ¢és 2010) megjelenik az EEM 4altalanos szerepfelfogasaban is, de kiilonosen €16 az
etikussdggal kapcsolatban: még azok is, akik fontosnak tartjdk ezt a szerepet,
bizonytalanok a gyakorlati megvalositast illetden.

A kutatds visszatiikrozte az érdekegyezteté szerep feszitd, komplex etikai
ellentmondasait. Nagy szervezetekben, altaldban a business partneri miikodéshez kotddve
etikai dilemmakat generalhat az, ha az adott HR-es a tamogatott szervezeti egységhez, az
EEM szervezethez ,lojalis” elsOsorban. Ezek a dilemmak altalaban atpolitizaltak, a

182



szervezet mogottes hatalmi viszonyaihoz is kot6dd érdekkonfliktusok. Erdekes felismerés,
hogy ezekben a dilemmdkban a HR-t — sajat észlelései alapjan — sokszor eszkdznek
(,,ellensuly”, ,,gyalog a sakkjatszmaban”) tekintik, és bevonjak a hatalmi harcokba. A
kutatasban alkalmazott esetmegoldasok, és a kritikai reflexié gyakorlasa, a moralis
képzelderd fejlesztése mindkét kutatasban segitett feltarni és etikai szempontokbol is
értékelni az ilyen jellegli hatalmi jatszmakat, tamogatva ezek feloldasat a gyakorlatban.

A leginkabb jellemz6 kérdés azonban egyértelmiien a munkavallalok
képviseletének mértéke és intenzitasa. Az egyik megjelend mintdzat a munkavallalok
skordaban tartasa”: ebben a felfogasban jellemz6 a munkavallalok eltavolitasa, a haritas
(esetileg a munkavallalok démonizalésa): a munkavallalok trilkkk6znek, csak magukra
gondolnak, szinjatékot jatszanak. Ez a felfogas részben tiikrozi a Humén Tiikor kutatasban
(Bokor et al, 2005) megfogalmazott férfias, a harcra, kiizdelemre koncentralo
érdekegyeztetdi felfogast, de ezt arnyalva itt az EEM kiviilallo, egyfajta bird szerepben
feliigyeli Oket, ramutat a szabalytalankodokra, kiallitja a csaldkat, figyel a mérkdzés
Htisztasadgara”. Ez az értelmezés egyértelmlien megerdsitette Ulrich és Beatty (2001)
lelkiismeret szerepének 1étét, abban az aspektusdban is, hogy ez a szerep a munkavallalok
szemében nem népszerll (feltételezve azt, hogy a HR-esek a vezetdk felé is képviseli a
lelkismereti szerepet, akkor az 6 szemiikben sem). Ehhez kapcsolodd sokszor megjelend
kérdés azonban, hogy a munkavallalok mennyire fogadjak el a ,,bir¢” itéleteit, mennyire
érzik etikusnak az EEM dontéseit? Ha ezt a szerepet definidlja maganak az EEM, akkor
hogy kezeli azt, hogy esetleg etikatlannak tartjdk az ,itéleteket”? Ebben a
szerepértelmezésben tovabbi dilemma, hogy mennyiben tekinti magat proaktiv, jovo-
orientdltnak az EEM (pl. mennyiben alkot kapcsolodo etikai rendszereket, szabalyzatokat)
vagy pedig mennyire reaktiv a bird (azaz csak a konkét esetek megoldasara torekszik)?

A masik 4ltalanos mintdzat a tamogatd, coach jellegli érdekegyeztetoi
szerepfelfogas. Itt az EEM rendelkezésre 4ll, segitséget nyljt azoknak, akik ezt kérik, vagy
akik a latokorébe esnek, akar vezetdk, akar munkavallalok (ez megint részben
harmonizalhat a Bokor et al. (2005) altal azonositott ndies érdekegyeztetd szereppel). De
kérdés az, hogy mi torténik azokkal, akik nem mernek, nem tudnak, vagy nem akarnak
segitséget kérni, vagy akik nem kulcsfontossagi munkavallalok, nem koétdédnek
személyesen a HR-esekhez? Hogyan lehet olyan ,,pokhalot” miikddtetni, amelynek
segitségével minden tdmogatasra szoruld tdmogatast kaphat? Ehhez kapcsolédva mindkét
kutatasban jelentkez6 értelmezés, hogy a résztvevok szerint a szervezetek nagy részében a
felfelé iranyulé kommunikécids csatornak, ha léteznek is, kevéssé mitkodnek, és komoly
problémak vannak a szakszervezetek érdekképviseldi ,.kompetenciaival” (és altaldban a
szakszervezetekkel). Erre a problémara jelenthet megoldast az ,,A” vallalat esetében 1étez6
szocidlis konzultacid rendszeres gyakorlata, amely direkt mddon csatorndzza be a
dolgozok véleményét, 1étrehozva egy — bar nem uralommentes, de mégis gyakorlatban
1étez6 — kommunikdacios teret az EEM ¢és a dolgozok, illetve a vezetés és a munkavallalok
kozott.
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Valaszuton a szerepmoralitds és a moradlis integritds kozott (jelen és jovo)

A csoportok tagjai szomoru képet festettek a mai munkahelyek amoralitasarol, a
munkavallalok kiszolgaltatott helyzetérdl: ebben az olvasatban az EEM képviseldi, a tobbi
munkavallalohoz hasonléan daldozatok. Az EEM feladathoz kapcsolodd helyzetek
értelmezésében egyik oldalrdl tetten érhetd volt a klasszikus mordlis konzisztencia
(Whyte, 2002), dilemmdja: képesek vagyunk-e az egyes helyzetekben elveink és
cselekedeteink 6sszhangjara, a dinamikus konzisztenciara torekedni, fontos-e egyaltalan,
hogy moralis érzékenységiink, a moralis dontéshozatal folyamata és eredménye, a
tényleges cselekedetiink szorosan kapcsolodjon egymashoz (Rest, 1986), harmonizéljon
egymassal? Kiilonosen az ,,A” kutatdsban egyértelmiien elkiiloniilt a konzisztencia
fontossagat hangsulyozok, illetve a hianyat elfogadok csoportja. Masik oldalrdl megjelent
a szerepmoralitas és moralis integritas (Goodpaster, 2007) kérdéskore: elfogadjuk-e,
legitimnek tekintjiilk-e azt, hogy az EEM-es szerepben maganéletiinktdl eltéré moralis
alapelvek szerint cseleksziink, vagy hiszlink a kiilonb6z6 szerepeinket athaté moralis
integritds lehetdségében? A két fogalom kapcsolodasat szemléltetem a 8. tablazatban
(amely kapcsolat tovabbi vizsgalatra var).

Ugyanazok az elvek Eltéré elvek maganéletben
maganéletben és EEM és EEM szerepben
szerepben (szerepmoralitds, moralis

(moralis integritas) integritas hianya)

Moralis elvek, érvelési

logika és cselekedetek ) . . kovetkezetes
teljes moralis harmonia

osszhangban szerepmoralitas
(konzisztencia)
Moralis elvek és
cselekedetek nincsenek elvek és tettek - , .
dsszehangban diszharmonidia moralis kaméleon allapot

(konzisztencia hianya)

8. tablazat. Mordlis konzisztencia és szerepmoralitds (sajdt osszedllitas)

A kutatotarsak az ezen kétségekkel vald egyéni megbirk6zasnak kiillonbozo Gtjait rajzoltak
fel. Néhanyan az EEM puffer-szerepével, kiszolgaltatott helyzetével indokoltdk etikai
elveik és tetteik (permanens vagy eseti) eltérését, a konzisztencia hidnyat, legitimalva az
EEM szerephez tartozd szerepmoralitast. Itt tetten érhetd volt a szerepmoralitas
jelenségének naturalizacioja: volt, aki egyszeriien elfogadta és természetesnek érezte a
szerepmoralitds tényét, és volt, aki gyotrelemnek, szenvedésnek irta le. Fontos pont volt,
amikor ez kimondasra keriilt, és a kutatotarsak mindkét kutatasban kozosen
megkérddjelezték a ,,koriilmények megvaltoztathatatlansagat™ (és igy a konzisztencia
hidnyat, vagy a szerepmoralitds adott voltat). Radobbentiink arra, hogy mennyire a sajat
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1étezd eldfeltevéseink, sztereotipidink (pl. amoralis vezetd, onérdekkdvetd munkavallalo,
mihaszna szakszervezetis) rabjai vagyunk, ahelyett, hogy a konkrét, aktualis helyzeteket
gondolnank végig (és a moralis képzelderdnket hasznalnank).

De a szerepmoralitds, a konzisztencia hidnya nemcsak az indokoltsaga,
megalapozottsaga, de az egyéni és szervezeti hatdsai miatt is emlitésre méltd. Kiilondsen a
,»B” kutatdsban rajzolddott ki élesen az a vélemény, hogy sajat, illetve a kutatdsban
megtapasztalt példak alapjan az egyén szintjén ez a disszonancia alland6 Onigazolast
1993). Masokat a folyamatos belsO fesziiltség az adott szervezet, vagy az EEM palya
elhagyasara is késztethet. Szervezeti szinten pedig az egyének egymast erdsithetik meg
szerepmoralitdsuk indokolt természetében, és a moralis integritasrol valé lemondasban.
Ebbdl a szempontbdl ismét fontos lehet a moralis referenciacsoport szerepe: kérdés, hogy
a szerepmoralitasi kérdésekkel szembesiil6 EEM szakértd mennyiben kap ,,moralis
impulzusokat” a szamara referenciat jelentd szakmai vagy esetleg szervezeten beliili
kozegbdl?

A moralis integritdas (Goodpaster, 2007) témakore tobb szinten is megjelent a
kutatdsokban: egyrészt az el6zoeknek megfelelden az EEM szakértok maguk kiizdenek
a vallott és kovetett elvek ellentmondasaival, az elvek és tettek eltérésével. Ennek
felismerésében nagy szerepe volt az etika definicié megalkotasdnak (azaz a vitanak arrol,
hogy elvek, értékrend vagy a tettek hatdrozzédk-e meg az etikussagot, és annak, hogy az
altalanos, elméleti koncepciot korbejartuk). Erre réépiiltek az esetmegoldasok
(amelyekben ismét kimondtuk az elveket, de ezek mar dsszekapcsolddtak tettekkel, illetve
ramutattunk a kovetkezményeikre), illetve a konkrét akciok (ahol mar szembesiiltiink a
tettek kovetkezmeényével, és vissza tudtunk reflektalni a definiciokra). De a moralis
integritas jelenléte, illetve hidnya a szervezet mas érintettjeinél is megjelent: a ,,B”
kutatocsoport esetekre épiilé kutatdsaban dobbenetes volt azzal szembesiilni, hogy a
kutatasban nyilatkozok sokszor nem alkalmazzik vallott etikai alapelveiket
cselekedeteikben (egy eseten beliil), vagy mennyire ellentmondasosan viselkednek
(esetek kozott).

Valtozatos esetek és a moralis képzeldero

A két kutatdsban tobb mint 40 konkrét eset bukkant eld, egy résziiket kozdsen fel is
dolgoztuk (az esetfeldolgozas kialakult rutinja a kutatasok egyik f6 tanulasi pontja). Az
esetmegoldasok fontossdga rezonalt Jones et al. (2005) illetve Jackall (1988)
eszmefuttatdsaira, akik a etikai vizsgalatokbdl hianyoltadk a mindennapi problémakra adott
véalaszokat: ezek a testkozeli dilemmdk tényleg megfoghatova tették az elvont etikai
kérdéseket. Az esetek EEM rendszerekhez valod kotddésiikben tiikrozték a szakirodalom
csoportositasait (Wooten, 2001), és terveink szerint nagyon jol hasznosithatéak lesznek
majd az EEM oktatasban.

Az etikai problémak struktarajat illetden a kutatdsban azonositottunk bizonyos sémakat
(amelyek nagy valosziniiséggel az dsszes lehetséges sémanak csak egy részét képezik):
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e A HR-es sajat munkajaban olyan dilemmaval, helyzettel talilkozik, amelynek
etikai vonzata van, amelyhez kapcsoldodva etikai kérddjelet érzékel. Ezek a
dilemmak minden hierarchikus szinten eléjonnek, de nyilvanvaldan eltérnek egy
EEM vezet6 €s egy junior specialista esetében. Ezekben a helyzetekben az egyének
sokszor ¢lik meg az érdekek és az etikai alapelvek egymasnak fesziilését (mikor
jarok el igazan etikusan?), a két rossz kozotti valasztast (pl. elbocsatas esetében).

e A HR-es érintdlegesen sajat munkajahoz kapcsolodva, vagy a szervezetben
mashol lat vagy tapasztal, megitélése szerint etikailag kérdéses helyzetet,
jelenséget. Ezekben a helyzetekben az egyén sokszor tisztan latja, hogy szerinte
mi lenne az etikus megoldés, de kérdés, hogy cselekedhet-e sajat, egyéni vagy
szakmai etikussaganak megfeleléen? Alapvetd dilemma ezekben a helyzetekben,
hogy mennyiben tartozik rd, mennyiben szélhat bele? Ezekben az esetekben
sokszor fesziilnek egymésnak az egyes szervezeti szerepek (szervezeti tag vs. HR-
es), illetve tiikr6zédik vissza az a dilemma, hogy létezik-e az EEM lelkiismeret
szerepe, ¢és ez pontosan mit is jelent az egyes helyzetben?

e A HR-est utasitjdk valamire, ami a megitélése szerint etikailag kérdéses, vagy nem
engedik, hogy megtegyen valamit, amit etikailag sziikségesnek lat. Alapvetd
dilemma ezekben a helyzetekben, hogy meddig és milyen eszkdzokkel all ellen
vagy all ki a sajat megoldasa mellett? Ez a kérdéskor egyértelmiien az etikai fék
értelmezés és a kiszolgalo szerep konfliktusahoz kapcsolhato.

e A HR-esnek nem sajat maganak van etikai probléméja, hanem valamely masik
szervezeti érintett kérddjelezi meg az EEM valamely dontésének az etikussagat. Itt
kérdéses, hogy a HR-es mennyire tudja és akarja megérteni és alakitani a
tobbi érintett szempontjait, tisztan kommunikalni a sajatjait, és mennyire
képes tullépni sajat el6feltevésein?

e [Ez utdbbi helyzetben etikai dilemmat jelenthet, ha a szervezeti érintettek etikai
jellegli elvarasai egymasnak ellentmondoak, vagy akar az EEM-en beliil
ellentétesen értelmezik az EEM etikussagat. Van-e elsObbséget ¢élvezd
stakeholder, €és milyen alapon van elsOsége? Az egyes eltérd értelmezések koziil
melyik az elsddleges? Végsd soron hogyan lehet konszenzust 1étrehozni?

Az esetmegoldas gyakorlata hidat képezett az elmélet és gyakorlat kozott: a kdzosen
megoldott esetek tobb esetben konkrét gyakorlati eredménnyel, akar szervezeti szintii
valtozassal is jartak (pl. az eset gazd4ja megnyugtaté modon le tudta zarni a kérdést, vagy
a jubileumi szabalyzat modositasaval a jovoben elkeriilhetdk a kérdéses esetek), de masik
oldalrol a kutatdcsoport tagjainak moralis képzelderejét (Werhane, 1999, 2005) is
fejlesztették. Az egyik résztvevd megfogalmazéasaban: “van egy ilyen helyzet, de ahogy
beszéliink, ugy kezd kitagulni a dolog, atfogalmazodik, atalakul (Nora, ,,A” kutatas).

(1) Azaltal, hogy csoportban oldottuk meg az esetet, az egyének altal birtokolt
informaciok osszeadodtak, az egyének eltérd értelmezései megjelentek és konfrontalddtak.
Ennek a kozés megoldédsi folyamatnak természetes részévé valt a megkérddjelezés, a
kritikai éberség. Az éberség mellett a moralis érzékenység is fejlodott: tudatositottuk sajat
érvelésiinket, keretrendszereinket, ranéztlink tipikus valaszainkra, megoldasainkra. Az
,»A” csoportban nemcsak egyéni, de csoport szinten is megjelentek ,,0nismereti” elemek.
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(2) A megsziiletett megoldasok mindségileg masok voltak, mint az esetelemzés el6tt
javasolt, altalaban a megszokott rutinokra épiilé akcidk: a csoport utdlagos megitélése
alapjan tobb ¢érintett érdekei keriiltek megfontolasra, 0j és friss kiindulopontok,
nézopontok jelentek meg, az eddiginél holisztikusabb modon, mas idétavok is figyelembe
lettek véve. Az adott eseteken tul az altalanos, szervezeti mikodésre vonatkozd valtozasi
javaslatok is sziilettek. Az egyik csoporttag megfogalmazéasaban: ,,a kozosen megoldott
rotacios eset egy sikersztori lett a szervezeten beliil...” (Nora, ,,A” kutatas)

(3) Az esetek Onbizalmat is adtak: a csoporttagok egyre teljesebb, sokoldalubb diagnozist
tudtak kialakitani egy-egy komplex helyzetrdl, és igy képesnek érezték magukat arra,
hogy az idonként frusztral6 heyzeteket at tudjak alakitni.

(4) Kiilondsen izgalmas volt a moralis emlékezet fazis: az eset megoldasa konkrét
akciokhoz vezetett, amelyek — a csoport észlelése alapjan — az adott munkavéllald szdmara
etikusabb megoldast jelentettek, és az EEM csoport részére is megnyugvast hoztak.
Emellett azonban a konkrét eseten talmutatd valtoztatdsokrol is dontottek, amelyek a
jovoben segithetik az etikusabb vallalati folyamatokat, dontéseket. Tehat az elméleti
vitara alapul6é kozos dontés az aktualis helyzetre vonatkozo, illetve hosszutavi, az
EEM szervezet keretein tilmutatdo, az egész szervezetet érint6é, konkrét
valtozasokhoz vezethetett.

6.2. Tanulas, fejlodés és datalakulas a kooperativ kutatisban: hogyan jott létre az
elméleti és gyakorlati tudas?

A kooperativ kutatasok alapvetd jellemzdje, hogy a kutatasi folyamat minden
részében a kutatok és nem-kutatok egylitt vesznek részt. A kutato altal képviselt
tudomanyos tudas (pl. elméleti szaktudas, a kvalitativ modszertan elméletének ismerete €s
a kapcsolddo gyakorlat) €s a nem-kutatoi tudasok, tapasztalatok (jelen esetben szakértoi
elméleti és gyakorlati tudds, tapasztalat, a kontextus ismerete), egyiittesen, egymast
kiegészitve és arnyalva, a résztvevOk érdekeivel, céljaival, elvarasaival egyiitt képesek
sokrétll tudast teremteni (Stirling 2006, Baldzs 2011). De hogyan lehet meggydzni a
résztvevoket arrdl, hogy behozott tudasuk nem madsodlagos, aldrendelt a tudomanyos
tudassal szemben, és a kutatds (és tudasteremtés) minden fazisdban szerepiik van?
Mindkét kutatast végigkisérte a kutatotarsak kételkedése a kiilonbozé tudasok (leginkabb
sajat tudasuk) ,.ertékességében” és erejében: utdlag visszanézve kezdeményezd (€s a
»tudomanyt képvisel0”) kutatoként az volt az egyik legfontosabb feladatom, hogy a
kutatotarsaimat meggydzzem arrdl, hogy a tradiciondlis tudason tali tuddsuk az én
szakmai ismereteimmel kiegésziilve alakitja ki a kutatdsi teret, és egyiittesen vezethet
eredményre. A résztvevok sajat tudasuk értékében, és a csoport tudasteremto
képességében valo hit — amely a tudastol valo elidegenedettség, a ,,culture of silence”
(Reason, 1994) ellenpontja lehet — nézetem szerint a kooperativ kutatasok
minéségének kritikus pontja.

Az, hogy a kutatasokban ténylegesen milyen tuddsformak keletkezhetnek, nagyban
mulik a kutatotarsak elvarasainak, céljainak természetén is. Mindkét kutatdsban megjelent
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a kutatotarsak motivacioi, elvarasai kozott a tanulas és fejlodés iranti vagy: az ,,A”
kutatdsban az egyéni tanulason, fejlédésen tilmutatéoan a vallalat HR szervezetének (a
kutatdcsoport) tanuldsa volt a cél: ,, alapvetden mi magunk akartunk tanulni ahhoz, hogy
hasznaljuk ezt késobb.” A ,,B” kutatdsban egyértelmiien az egyéni tanulas és fejlodés
iranti vagy dominalt. A sajat magunkrol valo tanulas mindkét kutatasi projekt eredményei
kozott megjelent: Malovics et al. (2011:111) talalé megfogalmazasaban ezek a kutatasi
folyamatok egyben Onismereti utazasok is voltak — egyénenként eltérdé mértékben, de
szembenéztiink sajat elditéleteinkkel, sémainkkal, vilagrol valo elképzeléseinkkel.

A kutatasi folyamat elején megfogalmazott elvarasokban (lasd 5.1.1. és 5.2.1.
fejezet) kevéssé valt el az elméleti (propozicios) €s gyakorlati tudas (Heron, 1996) iranti
igény: ennek oka féleg az lehetett, hogy — kiilondsen az ,,A” kutatdsban, ahol senkinek
sem volt eldzetes tapasztalata — kevéssé tudtdk elképzelni, mi is fog torténni, milyen
gyakorlati tudasra tehetnének szert. Ennek két fontos kovetkezményét tapasztaltuk:
egyrészt az a tény, hogy az akciok eldre nem vart tapasztalatokat (és tudas-gyarapodast)
adtak, tovabba kézzelfoghaté eredményeik is lettek, valodi sikerélményt jelentett,
felszabaditott és energiat adott a csoportnak. Masrészt a kutatdtarsak altal kevéssé
kimondott (és végiggondolt) gyakorlati elvarasainak hianya nekem, mint a kezdeményezd
kutatonak komoly fesziiltséget okozott: mivel nekem volt arrdl elképzelésem, hogy milyen
gyakorlati tudés keletkezhet, én szerettem volna eldsegiteni ezt a fejlodést, fejleszteni a
csoportot - mikozben semmiképpen sem akartam domindlni, befolyasolni a folyamatot
(err6l bévebben irok a sajat kutatoi szereprdl vald reflexioban, a 6.2 fejezetben).

»A” csoport »B” csoport Kezdeményezo kutatoként
tagjainak elvarasa, | tagjainak elvarasa, elvarasom, célom
célja célja
Nesi :E :E
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9. tablazat. A kutatotarsak céljai, elvardsai a két kutatasban (sajadt osszedllitas)
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A tanulas fokuszat illetéen mindkét kutatasban megjelentek a HR etikussagara vonatkozo
tartalmi elvarasok, emellett a ,,B” kutatdsban nagyon hangsulyos volt a kooperativ
modszertanra irdnyuld érdeklddés, kivancsisag. A megfogalmazott célok raépiiltek a
kezdeményezd kutatd célrendszerére, amelyet mindkét kutatds elején bemutattam. A 9.
tablazat szemlélteti a két csoport tagjai elvarasainak gocpontjait, illetve a sajat magam
altal megfogalmazott elvarasokat. A kutatasi kérdések a Fliggelékben talalhatok.

A részvételi kutatdsokban a kutatotarsak négyféle tudast hoznak létre, amelyek
szorosan kotddnek egymdashoz, és egymast erdsitve, egymasba gyokerezve segithetik az
egyént, vagy a csoportot (Gelei, 2001). A kutatasi eredmények koziil a gyakorlatban
hasznosithatd tudas az elsddleges, a foleg az akadémiai kdzosség szamadara létrehozott
propozicios tudas (pl. a formalis kutatasi beszdmold vagy publikacid) csak mésodlagos
(primacy of practical) (Heron, 1996:34). Ez a relacio, az elméleti tudas és a gyakorlati
tudas viszonya kissé ellentmondésosan jelent meg mindkét kutatasban: mivel az én PhD
kutatdsom az elejétdl deklaralt célja volt a folyamatoknak, igy nem, vagy kevéssé
beszélhetink a gyakorlati tudas tényleges elsébbségérél. Azonban a kutatés
eredményeképpen mégis keletkezett gyakorlati jellegii tudas, amely (egyéni vagy
szervezeti szintll) hatdsaiban tulmutathat az elméleti tudason.

A tapasztalati tudas a kutatasban atélt talalkozasokbol, az atélt élményekbdl, az
akciok és beszélgetésekbdl, valamint reflexiok személyes tapasztalataibol ered. Ez a
tudéstipus azon alapul, amit atéltiink, ahogy résztvevoként rezondltunk sajat és a masik
tapasztalataira, k6zos hullamhosszra hangoldédva empéatiank segitségével megtapasztalunk,
érzékellink hasonlosagokat és kiilonbozdségeket (Gelei, 2005:11). A tapasztalati tudas
nehezen megfoghato, tacit tudds. Véleményem szerint tapasztalati tudast generaltunk
akkor, amikor mindkét kutatdsban létrehoztuk a kényszermentes kommunikacios teret, és
megtapasztaltuk az ebben a térben zajldé diskurzusok erejét. Pataki et al. (2011:30-31)
alapjan a kommunikacids tér olyan aréna, ahol konstruktiv parbeszéd és kreativ
problémamegoldas folyik a kdzdsséget érintd témakban. A kommunikécids tér mindségét
meghatarozza, hogy (1) a bizalom ¢és az egyiittmiikodés milyen szintje alakul ki, és (2)
mennyire 0sztondz cselekvésre. Ezen dimenzidk mentén a bizalom és egyiittmiikodés
magas szintjét sikeriilt elérni (ezt igazolja a kapcsolat tartds fennmaradasa, illetve a ,,B”
kutatas esetén az elkotelezettség a kutatds folytatdsa mellett). Kérdés, hogy a megvaldsult
két kutatas (a folyamat kozben, és a lezaras utdn) mennyire Osztonzi a résztvevoket
tovabbi cselekvésre? Talan ebbdl a szempontbdl fontos, és cselekvésre sarkallo lehet az a
felismerés, hogy a HR etikussaganak nincs minimalis feleldsségi szintje, de mindenki
torekedhet a sajat feleldsségi korén beliil az etikus(abb) megoldasokra.

A prezentacids tudas a tapasztalati tudasbol ered €s azon alapul. Lényege, hogy a
tapasztalati tudast hogyan tudjuk kifejezni és atiiltetni propozicios tudassa, hogyan tudjuk
megjeleniteni. A prezentacids tudas hidként szolgalhat a tapasztalati tudds nehezen
kifejezhetd, tacit elemei €s a propozicios tudas kozott (Reason, 1994:326). Ez a fajta tudas
még mindig tacit jellegli: az a prezentdcios tudas elemének tekinthetd, hogy mindkét
csoportban megtanultunk az etikdrdl altalanossagban és konkrétan, az egyén és a konkrét
szervezetek szintjén is beszélni. Gyakorlatot szereztiink abban, hogy kifejezziik ezekhez
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az elméleti fogalmakhoz és a konkrét helyzetekhez kothetd, sokszor nehezen kifejezhetd
érzéseinket ¢és fogalmainkat, koncepcidinkat. Atadtuk egymasnak az akciokban
tapasztaltakat, és kritikai médon reflektaltunk egymas értelmezéseire, akar a kiillonbozo
véleményekbdl eredd konfliktusokat is vallalva.

Elméleti, propoziciés tudas Heron (1996) alapjan a ,,valamirdl val6 tudas™; a
megismert és megértett elméletek, a kutatasi reflexiok és akcidk hatasara alakult
koncepciok, a kialakitott érvrendszerek tartoznak ide. Ezek a ,tudasok” a résztvevok
tapasztalati és/vagy gyakorlati tudasaban gyokereznek és validalédnak. Az elméleti
tudasban mar egyiitt, egymast kiegészitve vagy egymassal konfrontdlodva jelenik meg a
»tudomanyos” és ,,nem tudomdnyos” tudas. Az elméleti tudds masik dimenziojaként a
kutatdsban szintén egymadsra épiilt az egyének daltal megértett, kialakult elméleti
felismerések, és a csoport ,tuddsdnak” fejlodése (ez kiilonosen izgalmas az ,,A”
kutatasban, ahol a csoport tovabbra is egyiitt dolgozik).

Elméleti tudéas a kutatas tobb fazisaban is keletkezett: a felismeréseket sokszor az
akciok élményeinek hatasara a reflexios beszélgetéseken mondtunk ki, itt konfrontalodott
az elmélet és a gyakorlat, illetve az egyéni észlelések. Megfogalmaztunk felismeréseket a
kozos esetmegoldasok kozben és utan, illetve a kutatas zardsakor. Kezdeményezd
kutatoként kiilondsen fontos volt szdmomra a kutatdtarsaktél az én meglatasaimra
(elméleti tudasom gyarapodasara) vald, szobeli és irasbeli reakcio.

A gyakorlati tudidson azokat a készségeket ¢és/vagy kompetencidkat értjik,
amelyek a masik harom tudéastipusra tdmaszkodva és azokat kiegészitve, azoknak értelmet
adva teszik teljessé a tudast. Mig a ,,B” kutatasban inkébb egyéni szintli tanuldsrol, egyéni
kompetencidkrol beszélhetiink (pl. batorsag az etikai szempontok nyilt kimondasara,
gyakorlat a kooperativ mddszertanban valo aktiv részvételre), az ,,A” kutatasban az egyéni
kompetenciak mellett csoportos, €s szervezeti szinten is azonosithatdo volt tudas,
megvaltozott magatartasi minta, hatas (pl. atalakitott belsd toborzasi szabalyzat).

Az elméleti és gyakorlati tudashoz kapcsolodva — kiilondsen az ,,A” kutatdsban —
fontos szerepet toltottek be a kozos esetmegoldasok: ezek hidként szolgaltak elmélet és
gyakorlat, elméleti és gyakorlati tudas kozott. Az elméleti, elvont koncepcidkat ,.ki tudtuk
probalni”, konkretizalni tudtuk egy adott ¢és aktudlis helyzetben, az egyes megoldasi
javaslatokat etikai szempontbol értékeltiik, és a gyakorlati megvaldsithatdésagra is
reflektaltunk, majd a kozosen kialakitott és kivéalasztott megoldast a gyakorlatban is ki
tudtuk probalni, és visszacsatolni az elméletre, illetve a jovobeli hasonlo esetekre.

Ertelmezésemben a reflexiok és vitak, kozos esetmegoldasok és akcidk harmasabol
eredeztethetd a létrejott - egyéni és csoportos - elméleti és gyakorlati tudas. Ezt a
folyamatot mutatja be a 7. abra.

A kutatasok kezdetén mindkét kutatocsoportban, hosszas vitak soran létrehoztuk az
definiciot aztan a kozos esetmegbeszélések €s esetmegoldasok tobb értelemben is probara
tették: itt rogton szembesiiltiink azzal, hogy még a sokszor ,,hasznalt” elméleti koncepcidk
(mint a méltdnyossag, vagy az érintettek bevondsa) sokszor nem egyértelmiien
leképezhetdk egy konkrét helyzetben (pl. kinek a méltanyossag észlelése a legfontosabb?
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Vagy mi a teendd, ha az érintett nem akar bevonddni?), nehezen alkalmazhatok egy-egy
kérdés megoldasaban. Ehhez kapcsolodva el6jott az elmélet (vallott etikussag) és a
konkrét cselekedet (kovetett etikussadg) dilemmadja — itt kimondtuk, azonositottuk azokat az
egyéni megkiizdési technikakat, amelyekkel az egyének kezelik ezeket a kiilonbségeket,
szembesliltiink egyéni ¢és csoport sémadinkkal (Onismereti fejlédés). Harmadrészt az
esetmegoldasokban szembesiilt a csoport a nézOpontok, lehetséges megoldasi lehetdségek
diverzitasaval is, fokozatosan felismerve a nézépontok sokféleségének lehetséges elonyeit
(munkavéllald vs. munkaad6 kozpontusdg, racionalis vs. emociondlis beallitodas,
szabalyetikai vs. kovetkezményetikai rendszerben vald gondolkodas). Negyedszer a
kutatotarsakban felébredt arra az igény, hogy eddig megvaltoztathatatlannak hitt
helyzeteket megvaltoztassanak.

Kutatasi problémakor és

kérdés
Reflexiok,
megbeszélések, vitak
————— -
\ .
Akciok B
— =
=
«
I =
Kozos P ] E
esetmegoldasok | s
T P O
|
|
. |
v - v

Elméleti tudas /_

7. abra. Az elméleti és gyakorlati tudds keletkezése a kutatasban (sajdt dsszedllitds)

Ezek az esetmegolddsok bizonyos szempontbdl ,laboratoriumi kozegben”
végrehajtott kisérleti akcidoknak is tekinthetdk (Kolb-féle (1986) kisérletezd fazis), és mint
ilyen, megalapozhatjdk a valodi akciokat, felkészitve a résztvevoket. Az
esetmegbeszélések tapasztalatai arnyaltak elméleti meglatasainkat, de hatéssal voltak az
akciokra is: ezek koziil néhany konkrétan az esetmegolddsokban elhatdrozott akcidok
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végrehajtasa volt, igy kozvetleniil visszacsatolhatd volt magéira az esetmegoldésra, a
kovetkezo reflexids beszélgetések alkalmaval.

Tudas tipusa

Megszerzett tudas, valtozas (szintje, illetve ha csak az egyik kutatasra
jellemzo, akkor a kutatas betiijele)

Gyakorlati
tudas,
kompetencia,
valtozas

A kritikai reflexio és kritikai tudatossag fejlodése (egyéni).
Onismeret fejlddése: a sajat mentalis mintak, eléfeltevések azonositasa (egyéni).

Etikai szempontokat integralé esetmegoldasi modszertan ismerete és gyakorlata
(egyéni és csoportos, ,,A”).

Onbizalom az etikai dimenzié bevonisira a ddntéshozatalban (egyéni és
csoportos).

Az esetmegoldasok kovetkeztében tervezett, vagy végrehajtott konkrét akciok
hatasara szabalyzatok ¢és eljarasrendek megvaltoztatisa (szervezeti: ,,A”
kutatasban pl. a torzsgarda, a belso toborzas szabalyzat megvaltoztatdsa).

A kooperativ kutatasi modszertan megismerése, megtapasztalasa (egyéni).
Hogyan beszélgessiink etikai témarol, hogyan készitsiink etikai témaju interjut
(egyéni)?

Az interjuk, beszélgetések hatasara a kutatas hirének elterjedése a szervezeteken
beliil, szervezeti diskurzus megindulasa (szervezeti).

Elméleti tudas,
felismerés,
meglatas

Az eltéré nézépontok, tapasztalatok, és az ezeket becsatorndzo csoportmiikddés
elonyt jelenthetnek az etikus megoldasok létrehozasanal. Erre épiilve az etikai
szempontok integralasaval, valédi kommunikacios térben létrehozhat6 etikusabb
EEM gyakorlat.

A HR szerepmoralitasardl kiilonbozo értelmezések 1éteznek, ennek hosszi tava
jelenléte egyéni és szervezeti szinten egyarant negativ kovetkezményekkel
jarhat,

A HR etikdnak nincs minimalis feleldsségi szintje, de az etikai bajnok szerepnek
kiilonb6z6 felfogasai léteznek.

Létezik a moralis némasag jelensége.

Az etikai szempontok egyértelm{i deklaralasa hatalmi kockazatokat rejthet
magaban, de eldsegitheti az etikai diskurzust, és az érintettek etikai elvardsainak
megfogalmazasat.

A bevonasra alapuld részvételi kutatasban a tudas 1étrehozasanak folyamata épp
olyan fontos, mint maga az eredménye, a tudas.

Nem csak az akadémiai kdzeg hozhat 1étre elméleti tudast.

10. tablazat. Néhany példa a keletkezett elméleti és gyakorlati tudasra (sajat

osszedallitas)

Az akciok koziil néhany szdndéka szerint kozvetleniil elméleti tudast generalt (pl. a ,,B”
kutatasban a komplex esetmegoldasra €piild interjuk eredménye), amelyeket az egyéni

feldolgozasokban megfogalmaztunk, majd a csoportban kozdsen értelmeztiink,
megkérddjeleztiink. Példaul a ,,B” kutatdsban az elébb emlitett akcid hatasara az egyik
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kutatotars altal megfogalmazott meglatas az etikai kifejezések eltérd értelmezésérdl, majd
kitliresedésérdl (egyenld banasmod, dszinteség) fontos, csoport szintli elméleti felismeréssé
valt. Més akcidknak inkabb gyakorlati eredményiik volt — példaul az ,,A” kutatasban a
rotaciohoz kapcsolddo kozds esetmegoldds, majd a rotaciés program akcidként valo
végrehajtdsa rovid tdvon a kapcsolodd szabdlyozas €s gyakorlat megvaltoztatdsahoz
vezetett. A reflexios szakaszban azonban ugyanebbdl az esetbdl kiindulva kezdtiink el
vitdzni az érdekképviseld szerep ellentmondasos felfogéasardl €s gyakorlatardl, és az
egyéni értelmezésekre épitve jutottunk el az elméleti kovetkeztetésre. A 10. tablazatban
Osszefoglaltam néhany olyan tudast, valtozast, amelyet a résztvevok a kutatas
eredmanyeképpen azonositottak.

Mind az elméleti reflexiok sordn, mind pedig az esetmegolddsokban szamos
elofeltevést, jellemzO mentalis modellt azonositottunk (11. tdblazat), amelyek egy vagy
tobb kutatotars gondolkodéasaban jelen voltak. Ezek koziil néhany tobbszor eldkertilt, a
kritikai reflexiok eredményeképpen megkérddjelezddott (ezeket a tdblazatban dolt betiivel
jeloltem). Moberg (2003) logikdjanak megfeleléen azt gondolom, hogy ezeknek a sajatos
mentalis modelleknek eldfeltevéseknek a tudatositasa, feltarasa fontos 1épés volt — mivel a
két kutatocsoport kevéssé reprezentdlja a szakmai kozdsség teljességét, fontos lenne
ezeket a mentalis modelleket szélesebb korben feltarni.

»A” Kutatas »B” kutatas

Az EEM  szerepmoralitasa

Az EEM etikai kérdések csak bizonyos

Az EEM-hez és az
EEM etikussagahoz
kapcsolodo
elofeltevések és
mentalis modellek

elkeriilhetetlen.

Az EEM maga lehet etikus, de
kifelé veszélyes kimutatni.

Az EEM feladata az etikai
befolyasolas, a ,harc az
etikussagért”.

Az EEM soksziniisége, ha nem
teljes az egység, az a gyengeség
Jjele.

hierarchikus szint felett léteznek

Az EEM-nek sokszor nincs valasztasa,
befolydsolasi lehetdsége.

Az EEM etikai kérdések feszegetése
kockazatos a szervezeti kontextusban.
EEM=nagyvallalati EEM

A szolgald, ,,behodolé” EEM nem
lehet etikus.

Szervezet mas
érintetettjeihez, ezek
etikussagahoz
kapcsolodo
elofeltevések és
mentalis modellek

A munkavallalok sokszor
triikkoznek, onerdekkovetok,
., Szinjatszok”.

Tehetetlen és nemtérodom, a

munkavallalokat nem  jol
képviseld szakszervezetek.
A vezetok moralmentes

szempontok mentén dontenek,
teher nekik az EEM etikussaga.

Az etikai diskurzus elidegenito
az érintetteknek.

A vezetok nem merlegelnek etikai

szempontokat, és/vagy nem kovetik
Oket.

A vezeték jobban meggy6zhetok
torvényességi  szempontokkal, mint
etikaiakkal.

Jelen vannak/lehetnek olyan szervezeti

értékek, amelyek etikailag orientalnak.

Tisztan kommunikalt etikai alapelvek
orientaljak a munkavallalokat.

11. tablazat. A résztvevok dltal feltart elofeltevések, mentdlis modellek (sajat

osszedllitas)
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6.3. Modszertani meglatdasok

A két kutatasban szdmos személyes tanulsaggal gazdagodtam a moédszertant illetéen. A
kovetkezOkben ezek koziil emlitek meg néhanyat.

Valodi bevonodas, megérintodés és fenntartisa

A modszertani fejezetben részletesen bemutattam, milyen eréfeszitéseket tettem a
valddi részvételre, a bevonasra. De hogyan lehet az igazi érzelmi bevonddasra, a
megérintédésre az igényt felkelteni, €s még inkabb fenntartani? Egyaltalan, ez kinek a
»felelossége”? Mindkét csoportban megtapasztaltunk mélypontot, amikor nehéz volt
tovabb lépni (ez mind a két csoportban a két alkalom kozotti hosszasabb kihagyashoz
kotddott: kiestiink a ritmusbol, leesett a csoport energiaszintje, megkérddjelezddott a
kozos cél). Mind a két csoportban kialakultak a ,,motorok”, olyan kapcsolatorientalt tagok,
akik tovabblenditették a csoportot akutatotarsak esetén kiilonbozoé volt. Kérdés, hogy a
valddi megérintddést hogy lehet ténylegesen fenntartani, €s hogyan adhat6 tovabb?

Az elkotelezettség fenntartasat nehezitheti az, hogy a kooperativ kutatasi folyamat
komoly id6 és energia befektektést igényel minden résztvevotdl: sajat kutatasomban az
,»A” kutatas 7, a ,,B” kutatds 5 honapig tartott, és csak a reflexioval, beszélgetéssel toltott
1d6 tobb, mint 25 6ra volt, ehhez még hozzdadddott az akcidkkal, egyéni elemzéssel toltott
1d6. Alapvetd, hogy ezt a kutatdsi folyamat elején minden résztvevd tisztan lassa. Ez
minden részvételi kutatas alapvetd kérdése, de kiillonosen kritikus lehet a szervezeti
kooperativ kutatasokat esetében, ahol tobb szintii elkotelezettséget (szervezet vezetoi,
a kutatotarsakka valo szervezeti tagok) kell kialakitani és fenntartani.

Sajat kutatoi szerepem

Sajat kutatdé szerepemhez kapcsolodva harom Iényeges tanuldsi pontot szeretnék
megosztani.

A kooperativ kutatas egyik alapélménye szamomra a kontroll feladasa. Hagyomanyos
kutatasokban a kutato ,,csak” az adatgytijtési folyamatban ,,fiigg” a kutatasi alanyoktol, és
az (altala iranyitott) adatgyljtés végeztével 6 kontrollalja a kutatds fennmaradé részét. A
kooperativ kutatdsban azonban — amennyiben a kezdeményezd kutatdé komolyan veszi a
madszertani és politikai felhatalmazast, a demokraciat — a csoport kdzosen iranyit, a tagok
a kutatds minden részében részt vesznek, és az egyes egyének (Onként) dontenek a sok
energiat és 1dot kivand folyamatban valo részvételiikrdl (vagy a folyamat elhagyéasarol) és
a részvétel ,,min0ségérol”. A gyakorlatban a kooperativ modszertan szellemiségét kovetd
kezdeményezd kutatd a csoport tagjaként befolyasolhatja a folyamatot — de folyamatosan
figyelve sajat magara, nehogy dominalja a kutatdst, hiszen az pontosan az alapvetd
célokkal fordulna szembe (err6l a modszertani fejezetben részletesen irtam).
Kutatdsomban  személyesen megtapasztaltam a  szakirodalomban ,részvételi
paradoxonnak” cimkézett jelenséget: amely ,,0lyan helyzet, amelyben a részvételi és
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demokratikus értékek megvalositasat célul kitlizo akciokutatok az altaluk iidvosnek tartott
részveételi modszereket partnereikre nem szandékolt modon rékényszeritik” (Arieli et al.,
2009:275, Szombati, 2011: 75).

A kontroll elengedése, a kutatds egyes pontjain megtapasztalt tehetetlenség,
alkalmazkodasi kényszer, Kiszolgaltatottsag (pl. nem olyan akciot hajt végre a csoport,
ami szerintem a legizgalmasabb, a szervezeten beliili elfoglaltsag miatt a csoport lemondja
a talalkozot) megtapasztalasa és elfogaddsa a kutatds egyik tanuldsi pontja szamomra.
Ennek azonban 1étezik pozitiv olvasata is: kezdeményezd kutatoként hittem (és hiszek)
abban, hogy az emberek szamara tényleg fontos kérdés az EEM etikussaga, a kutatotarsak
ténylegesen megérintddtek, ezért kitartanak ¢és beleteszik magukat a kutatasba. Ez az
alapvet6é bizalom, hit a jo iigyben segitett nekem, ¢és segithet a kezdeményezo

kutatonak elfogadni a létez6 bizonytalansagot, folyamatos alkalmazkodasi kényszert
(Variet al., 2011:137).

A kutato szerep masik tanulasi pontja a maganyossag megtapasztalasa. Megel6zo
tapasztalataimmal ellentétben ebben a két kutatasi projektben egyediil, tarskutatd nélkiil
kezdeményeztem a kutatast. Ennek vitathatatlan elénye volt, hogy a kutatas tartalmahoz ¢s
folyamatdhoz kapcsolodd aktualis dilemmadaimat a csoporttagokkal beszéltem meg (€s
mindkét csoportban valodi, erds kotelékek alakultak ki). Azonban nem volt olyan tars,
akivel a személyes interpretacidimat, vagy a két kutatdsra egylittesen vonatkozd
kérdéseimet (pl. a kiszolgaltatottsag kérdését) meg tudtam volna osztani, aki velem egyiitt
lett volna az élményben és a reflexioban egyarant. Nagyon fontossa valt igy szamomra a
Reason (1988) altal is ajanlott szupervizié: a két kutatdas 9 honapja alatt két, az
akciokutatdsokban tapasztalattal rendelkez6 kozvetlen kollégdmmal rendszeresen
megbeszéltem a kutatds fejlddését, sajat interpretacidoimat, reflektalhattam sajat
szerepemre.

Harmadik tanuldsi pontom pedig a sajat ereménycentrikussagommal,
teljesitményorientalsaigommal val6 szembenézésem volt. Ugyan mind a két kutatasban
megosztottuk elvardsainkat, motivacidinkat, csak a kutatisok végén valt szamomra is
egyértelmiivé, hogy beliil mennyire szorongtam sajat elvarasaim miatt. Ebben kisebb részt
képviselt a sajat PhD kutatds miatti fesziiltség: sokkal inkabb a kutatotarsak ki nem
mondott, de altalam elképzelt elvarasai, elégedettsége vagy elégedetlensége miatt voltam
fesziilt. Felszabaditasnak éreztem, amikor ez mind a két kutatas végén kimondasra kertilt —
ugyanakkor tobb kutatotarsam is megosztotta velem, hogy sziviikk mélyén 6k meg az én
PhD-m miatt szorongtak. Személyes tanulasi pontom, hogy a kooperativ kutatas és sajat
személyes teljesitményorientaltsaigom kapcsolatat a kovetkez6é kutatasokban mar a
kutatas elején rendezni kell, nem szabad reflektalatlanul hagyni. A sajat kutatoi
miikodésemmel, mentélis modelljeimmel vald szembenézés, az eltérd, etikusabb kutatoi ut
keresése sajat moralis képzelderdm fejlesztéseként is értelmezhetd.

A sajat kutatd szerepemhez kapcsolodva azt is megtapasztaltam, hogy a kozos
kooperativ kutatas a hosszatavu, mindségi egyiittmiikodés alapjat is jelentheti. Mindkét
kutatocsoport tagjaival fennmaradt a kapcsolat, a kialakult bizalom magas szintje, és azdta
is tobb ponton milkddtiink egyiitt (szakmai segitségnyujtas, referencia-adas, palyazatban
valo segitség, tandcsaddsi projektben valdo kozos egylittmiikodés). A fennmarado,
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atalakulod kapcsolat a kutatasban kialakult kolcsonosségre, egyenldségre és a kialakult
,mindségi” kommunikacids térre épiil. A kapcsolat ,,tovabbélése” azért is fontos, mert
mind a két csoportot érzelmileg nagyon nehezen engedtem el.

A csoportok kulturdja — a normak eltéro szerepe a kutatasban, divergalo vagy
konvergalo kérdések

A két kutatasban kiilonbozdéen alakultak ki a csoportok normai, eltérd iranyban alakult a
kultara. Mig az ,,A” kutatdsban a csoport meglevé normadit és a kezdeményezd kutatd,
illetve a kooperativ kutatdsi modszertan normait kellett ,,illeszteni”, addig a ,,B”
kutatdsban gyakorlatilag ismeretlen embereknek kellett egymadassal ¢és a kutatési
modszertannal Osszehangolodni. Ebben a masodik esetben a normak meghatarozasa
joval tobb id6t vett igénybe, és a kutatas folyaman tobbszor eldjott ezeknek a miikodési
alapelveknek az értelmezése, egyes gyakorlati helyzetekben vald ujradefinidlasa, a
kiegészitésre €s pontositasra vald igény. Ez sok energidt vett igénybe a csoporttdl, de a
tisztazas elkeriilhetetlennek latszott (ezzel egyben Ujra és Gjra k6zos, a kutatds kezdetén
megkdotott pszicholdgiai szerzddésiinkre néztiink ra). Ez sajat magamnak fontos tanuldsi
pont maradt: a kutatas elején fontos a normak meghatarozasa, ebben a kutatotarsak kozott
mar meglévo (vagy nem meglévd) kapcsolatok alapvetd fontossagiak. A kutatasi folyamat
tovabbi részében még sok mulhat a kezdeményezd kutatd érzékenységén: mennyire
igénylik a résztvevok a normaalkotast és Gjratargyalast, vagy mennyire alakul organikusan
a csoport mitkddése. Kissé paradox modon a két kutatas kozil a ,,B” kutatasban, ahol a
kultara maga sokszor dioniiszoszi jelleget (Reason, 1988) mutatott (kevéssé eldre tervezett
modon alakultak a megbeszélések, érzelmek altal befolyasoltan csapongott a beszélgetés,
vératlanul valtoztak az akciok) sokkal erdsebben jelentkezett a deklardlt normak iranti
igény. A normdak TUjratargyaldsa, rugalmassdg természete tdmogatta a csoportban
jelentkezd konfliktusok megoldasat.

Ehhez szorosan kapcsolodik az is, hogy mindkét csoportban nagyon kiilonbozd
személyiséggel, hattérrel, motivacioval rendelkezd emberek voltak jelen, ami kiilondsen a
B~ csoportban vezetett konfliktusokhoz. A kutatdsi folyamat egyszerre integralt és
differencialt. Altaldnos csoportdinamikai kérdés, de nem feltétleniil trivialis, hogy a
konfliktusok mikor épitok és mikortol romboléok? Szerencsére a ,,B” csoportban iddvel
a kultara részeként kialakultak a konfliktuskezelés rutinjai (pl. az elsé alkalommal egy
kutatotars annyira megsértédott, hogy majdnem elrohant). Kezdeményezd kutatoként
szamomra varatlan feladat volt, hogy a kutatds idébeli hossza miatt kezelni kellett sajat
ellen- és rokonszenveimet is, anélkiil, hogy megbantsam a kutatdcsoport tagjait.

Mas részvételi kutatdsok (pl. Pataki et al., 2011, Malovics et al, 2011)
tapasztalataival Osszehasonlitva a csoportok miikddése tényleg nagy részben
uralommentes ¢és kényszermentes volt, hatalmi és érdekviszonyok kevéssé voltak jelen.
Ehhez kapcsolodva az ,,A” kutatds megkezdésekor alapvetd dilemman volt (amelyet a 4.5.
fejezetben részletesen is bemutattam), hogy az EEM vezet6 része legyen-e a csoportnak?
Tartottam ugyanis attol, hogy a csoporton beliili vezetd-beosztott viszony gatolhatja az
Oszinte, demokratikus légkort és a valddi uralommentes diskurzust. Viszont az EEM
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vezetd meghatarozé tagja volt a kozdsségnek, és amennyiben a szervezeti tagok egyiittes
fejlédése a cél, 6t kihagyva ez nehezen megy. Végiil is a vezetd a kutatdcsoport tagja lett.
Azt gondolom azonban, hogy ez a kérdés a szervezetekben folytatott kooperativ
kutatasok egyik alapveté dilemmaija, amelyre csak az adott, konkrét helyzetben,
kontextusban lehet helyes valaszt adni.

Szintén a csoportok kultarajahoz tartozott, hogyan toleraljak a kontribticiokban (pl.
a megbeszéléseken valo aktivitas, az akcidkban vald részvétel intenzitasa, készitett
elemzések mélysége) vald eltéréseket, a hozzajarulasok egyenlotlenségeit.
Kezdeményezd kutatoként dilemma volt szamomra, hogy mennyire probaljam a kevéssé
,bevonodott”, kevésbé aktiv tagot bevonni, megszoélitani, vagy tartsam tiszteletben a
hallgatést, és varjam meg, amig ,,sajat magat” aktivizalja? (Tovabb neheziti a dilemmat,
hogy a kiils6 aktivitds és a belsd bevonodas szintje nagyon eltérhet egymastol: lehet, hogy
egy introvertalt résztvevd nehezen nyilik meg, nehezen fejezi ki magat, de valdjaban
bevonodott.) Mindkét kutatdsban volt olyan élmény, amikor egy vagy tobb tag nem
hajtotta végre az akciot: ebben a helyzetben mindkét csoport hozzam fordult hogy én
dontsem el, mi legyen. Végiil is mind a két kutatdsban kimondtuk, hogy ha egy vagy két
résztvevd nem hajottta végre az akcidt, attél még megtartjuk a taldlkozdkat, és tovabb
volna, akkor biztosan nem csindlom meg. Igy, hogy nem volt kényszerii elvirds,
természetesen megtettem...” (Imre) Az uralom- és kényszermentesség biztositasa
nemcsak a kutatas kezdetén fontos szempont, hanem az csoportmiikodést végigkiséro
kérdés.

A kutatdsi kérdéseket mindkét csoportban kozosen fogalmaztuk meg: de
alapvetden kérdéses volt, hogy a divergalo kérdésekkel mit tegyiink? A két csoportban
ezt a helyzetet eltérd modon kezeltiik: az ,,A” csoportban a kérdéseket csoportositottuk, és
kérdéscsoportokat azonositottuk, de nem priorizéltuk Oket, hanem a kutatasban végiil is
organikus modon alakult ki, hogy inkdbb a szervezeti szintli kérdésekre kerestlink valaszt.
A ,,B” csoportban kivalaszottunk egy kérdéscsoportot, a személyes prioritdsok maximalis
figyelembe vételével. Ez a folyamat nagyon hosszas és nehézkes volt, és voltak olyanok
is, akik feladtak eredeti érdeklddésiiket (és elképzelhetd, hogy emiatt kevésbé vonddtak
be). Ha az egyéni kérdések nagyon kiilonbozdek, akkor a kozos kutatdsi kérdeés
meghatarozasakor egyeseknek kompromisszumot kell kotni, vagy a kutatas kockaztatja a
fokusztalansagot, a szétesést, a divergenciat. Ebben a kutatasban megitélésem szerint nem
veszélyeztette alapjaiban a kutatdst az, hogy egyes résztvevok ,lemondtak” kutatasi
kérdésiik egy részérdl — de mas akciokutatok tapasztalataira (pl. Szombati, 2011) épiilve
az egymasnak ellentmondo érdekek és elvarasok, és erre épiilve a kutatasi fokuszok
harmonizacioja szervezeti kooperativ kutatasok esetében komoly nehézséget
jelenthet.

Kutatasi beszamolo megirdsa

Végigkisérte a kutatdsi beszdmold megirasat az a dilemma, hogyan is beszéljek a
kutatocsoport munkdjarol: mint egy a csoport tagjai koziil, azaz tobbesszam elsd
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személyben (ami kiss¢ idegen a tudomanyos beszamoloktol) vagy kiviilalloként
fogalmazzak, egyesszam els6 vagy pedig tobbesszam harmadik személyben (ami pedig
ellentétes a részvételi vilagképpel és paradigméval). Végiil is mindkét stilust hasznéltam:
igy érzékeltettem, hogy a csoport része voltam, de mégis helyenként kiss¢ eltdvolodtam,
¢s igy igyekeztem értelmezni a kutatast. Mindkét stilus hasznélatakor fontos szamomra,
hogy ne a ,Kiralyi én és mi” (royal me and we) hangjan szoljak (Wadsworths, 2001): a
kutatas egészben, és most a beszamold megirasakor sem a ,,tudomanyos tudas” objektiv,
kiviilallo, felsébbrendii hangjat szeretném képviselni, sokkal inkabb két sokszinii csoport
részeseként szeretném bemutatni a kdzos és sajat értelmezéseimet, az eredményeket.

Ehhez szorosan kapcsolodott az a dilemma, hogy hogyan jelenjen meg az ¢én
hangom a kutatasi beszamoldban. Végiil is az interpretacioknal nem idéztem magamtol,
kivéve, ha az idézett parbeszéd féloldalas lett volna az én szavaim nélkil —
értelmezésemben az én véleményem, észlelésem az egész disszertaciobol tikrozdodik. Ez
azonban mindenképpen féloldalassaghoz vezetett, az egyik kutatotars reflexioja: ,, nagyon
hianyolom a Saras idézeteket, ha pl. az utolso iilésbol kimaradnak a processes, és az
energiafeltoltos megjegyzéseid, morcos leszek! Amiatt, hogy nem nagyon van Sards idézet,
olyan érzésem tamad, mintha a kooperativ kutatasnak épp a kezdeményezo nem lenne
aktiv részese...” (Imre, ,,B” kutatds). A kutatotarsak elemzéseimre adott reflexioja itt is
fontos volt: ,, En egy-két helyen érzem benne a te érzéseidet, vagy elképzeléseidet, de nem
deriil ki a szovegbdl, hogy az a tied, vagy kozos... Ezeket szét kellene szdlazni....” (Nora)
Ezek alapjan az észrevételek alapjan arnyaltam, alakitottam az elemzéseken. (Ehhez
kapcsolhaté az a modszertani kérdés is, hogy a kooperativ kutatasokrdl szolé formalis
kutatasi beszamolokba hogyan, hova épitheték bele logikusan az elemzésekre adott
reflexiok, biztositva igy a résztvevok hangjanak direkt megjelenitését, a megbizhatdsagot
¢s érvényességet.)

Az elemzésben nehéz volt megtalalni a kritikai értelmezések aranyat: a kritikai
olvasatot a kutatok altaldban nem a kutatasi alanyoknak szanjak, hanem az akadémiai
kozosségnek. Ebben a kutatdsban azonban a kutatotarsakkal a kritikai olvasatot is
megvitattuk, a kritikai értelmezéseimet probanak vetettiik ald. Ez az Oszinte parbeszéd
ujszerti, a kutatoi felelésség fogalmat kitagitd, Gjraértelmez6 modon kézzel foghatova
tevd, de egyben batoritd, feltdltd élmény volt. Ebbdl a szempontbol kiilondsen nagy a
kontraszt a kritikai menedzsment (pl. Grey és Willmott, 2005, Knights ¢s Willmott, 1999,
2007) a kritikai HR elméletek (pl. Legge, 2005, Delbridge ¢és Keenoy, 2010) és
értelmezések ,,nyelvezete” €s a hétkdznapi, szervezeti nyelv (vagy akar a mainstram
kutatdsok nyelvezete) kozott. Ezek az elméletek, €s a rajuk épiild kutatdsok sokszor
nagyon kemény, megdobbentd kifejezéseket hasznalnak (mint pl. az életvilag
gyarmatositasa, munkavallalok kizsdkmanyolésa és eltargyiasitasa) amelyek a hétkdznapi
emberek, a szervezeti kdozeg szamara zavarbaejtéek, és elidegenitdek lehetnek. De ha
valoban komolyan vessziik a részvételt, akkor ezeket az értelmezéseket is meg kell
osztani, a kritikai elméletekben gyokerez0 meglatasokat is kozelebb kell hozni:
egyértelmili, hogy csak egy mindségi kommunikacids térben lehet ezeket ténylegesen
atbesz€lni és megvitatni.
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6.4. A kutatas legfontosabb eredményei, relevancidja

Disszertaciom fontos eredménye, hogy elkésziilt az EEM etika szakirodalmanak
magyar nyelvii 6sszefoglalasa, amely ez idedig hidnyzott. Varakozdsaim szerint ez
hozzajarul a téma iranti érdeklédés felkeltéséhez, a magyarorszagi EEM etikai diskurzus
kialakulasdhoz ¢és fejlodéséhez, mind az akadémiai szektorban, mind a szervezeti EEM
szakértok kozott.

Szivemhez kozel 4all6 eredmény a moralis képzeléeré (Werhane, 1999)
koncepcidjanak magyar nyelvii megfogalmazasa: kutatdsom alapjan a kooperativ
kutatasban fejleszthetd az egyéni mordlis képzelderd, és lépések tehetdk a csoportos,
szervezeti szinti moralis képzelderd fejlesztése felé. Az elmult két évben
munkatirsaimmal tettlink is érdemi 1épéseket a moralis képzelderdnek esettanulmanyra
épiilld (Csillag et al., 2012) illetve kvantitativ vizsgalatara (Csillag-Kiss, 2012) is:
reményeim szerint ezek a kutatdsok szorosan kapcsolddnak a relevans diskurzushoz, és
igy nemzetkdzi szakmai érdeklddésre is szamot tarthatnak.

Tudomasom szerint EEM etikai témakorben nem végeztek még kooperativ
kutatast (legalabbis nem publikaltak angol nyelven), sem egy szervezeten beliili, sem
pedig EEM szakmai csoporttal. Erre épililve kutatdsom elméleti és modszertani
eredményeivel egyrészt szeretnék kapcsolodni az EEM etika nemzetkdzi kdzosségéhez,
bemutatva a kooperativ kutatds demokratikus — részvételre alapuld, elméletet ¢és
gyakorlatot integrald6 — moddszertandnak illeszkedését, relevanciajat az EEM etikai
kutatdsokban. A kutatasi eredmények koziil példdul a mordlis némasag megtorésének
tapasztalata, a HR szakmai szerepeinek értelmezése, tovabba az elmélet és gyakorlat
integralasdnak megjelenése konkrét hozzdjarulast jelent a 1étez6 EEM etikai
szakirodalomhoz.

Masrészt kutatdsaimmal kapcsolodtam az akcidkutatok (egyre gyarapodo)
nemzetkozi és magyar tarsasagiahoz, ¢és tartalmi, modszertani meglatdsaimmal
gyarapitottam az etikai témdji részvételi kutatdsok korét. Harmadrészt a magyar
szervezeti, menedzsment Kkutatasok koOzott realis modszertani alternativaként
jelenitettem meg az akcidkutatdsok csaladjat. A kutatasi projektek részletes mdodszertani
bemutatasaval, sajat kutatdi kételyeim, reflexidim Oszinte megvallasdval vazoltam az
alapokat a tovabbi akcidkutatokhoz, ¢és szandékom szerint szeretnék mas
szervezetkutatokat a részvételi modszertanok felé inspiralni.

Kutatdsom alapvetden feltarod jellegi kutatds: célom az volt, hogy a — kutatés
modszertani korlatai kozott — képet nytjtsak arrdl, mit gondolnak az EEM teriilet
képviseldi a tevékenységiikhoz kapcsolddo etikai dilemmaékrol és helyzetekrdl. Remélem,
hogy az altalam felrajzolt kép Magyarorszagon legalabbis vitira serkenti a szakmai
kozosséget.

Kutatasom megkezdésekor a feltaras mellett az atalakitast is célul tiiztem ki. Ugy
gondolom, hogy kutatdtdrsaim jobban megértették sajat etikussagukat, az EEM
tevékenységhez kotddd etikai dilemmaikat, fejlodtek ezen helyzetek megoldasaban.
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Remélem, hogy a kutatotarsak kritikai reflexiora vald képessége, etikai érzékenysége és
elkotelezettsége tovabb ¢l a kutatds utan is, és a kutatds kozvetlen hatasaként 1étrejovo
szervezeti valtozadsok mellett tovabbi, tovabbgyliriizé szakmai és szervezeti valtozasokat is
okoz.

Kutatdsom elméleti és gyakorlati eredményeit egyarant szeretném az oktatasban
alkalmazni. A kutatds soran hasznalt etikai eseteket (a kutatdtirsak engedélyével)
felhasznalom az MA ¢és posztgradudlis szinti EEM oktatasban. A  disszertacio
eredményeire alapulva 2012 majusaban elindult az elsé EEM etika tantargy Intézetiink
Human menedzser kurzusan. A kooperativ kutatdsi moddszertant pedig az eddiginél
radikalisabb médon szeretném alkalmazni a diakokkal valdo munkaban is.
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Fiiggelék

1. Fiiggelék

HR szervezeti csoport (,,A” csoport) dokumentumai

Kutatdsi meghivo - indito gondolatok
Kutatasi teriilet, téma

Emberi vagy embertelen eréforras menedzsment? — teszi fel a (koltoi) kérdést Steyaert
¢és Janssens (1999) az Organization hasabjain, utalva az emberi er6forras menedzsment (EEM)
tertiletén jelentkezd egyik alapvetd etikai dilemmara, az emberi lények erdforrdssa valod
degradalasara, az emberi méltosag kérdésére a modern szervezetekben. A munkaerd, mint
kritikus szervezeti eréforras jelentdsége egyértelmiien felértékelddott az utobbi két évtizedben,
ehhez kapcsolodva az emberi eréforras menedzsment teriilet is stratégiai jelentOségre tett
szert. Kérdés azonban, hogy a tevékenység — a szakirodalomban és a vallalati gyakorlatban
egyarant jellemzd — fokuszba keriilésével a kapcsolddd (régi-uj) etikai kérdések is nagyobb
hangsulyt, tobb figyelmet kapnak-e?

Kutatasom fokuszaban az EEM tevékenység, a tevékenységet végzO és a szerepet
viselo egyének €s az O szervezeti egységiik, ezek etikai kérdésekkel valo megbirkdzasa all.
Mikdzben a gazdasagetika teriiletén — elméleti €s gyakorlati oldalrol egyarant — az érdeklddés
robbanasszerii novekedésérél beszélhetiink az elmult két évtizedben, az emberi erdforras
menedzsment ¢€s etika témakorében maximum kismértékii élénkiilést tapasztalhatunk
(Pinnington et al., 2007; Deckop, 2006). A gazdasagetikai diskurzusokban természetesen mar
a kezdetektdl megjelennek a munkavallalokhoz, munkavallaléi jogokhoz kapcsolodo
kérdések; a CSR teriilete foglalkozik a munkavallalokkal, mint az egyik legfontosabb érintett-
csoporttal; az EEM szakirodalom is ¢érint helyenként etikai kérdéseket, de kifejezetten a
teriiletre koncentrald elméleti munka és kutatas kevés van. Maga az EEM szakma sem kapott
kiemelt fokuszt sem az egyéni etikus viselkedéssel, sem a munkahelyi szerepetikaval
foglalkoz6 szakirodalomban, ellentétben példaul az orvosi, renddri, vagy akar a vallalati
menedzsment tevékenységgel és szereppel.

Kutatasommal ennek a hianynak a betoltéséhez szeretnék hozzajarulni, mert azt
gondolom, hogy az EEM teriilet tobb okbol is kiemelt fontossaggal bir, és izgalmas tere az
etikai kutatdsoknak. Kiemelt fontossagat altalanossdgban alatamaszthatja a munkaerd, mint
kritikus szervezeti erdforrds jelentOségének, és a kapcsolodd szervezeti teriilet stratégiai
fontossaganak felértékelddése az utdbbi két évtizedben (Legge, 2005). Kbzelebbrdl gorcso ala
téve a tertiletet, az emberi er6forras menedzsment tevékenységben tobb, egymasra épitkezd —
makro (tdrsadalmi, gazdasagi rendszer), mezo (vallalat és EEM szervezeti szint) €s mikro
(egyéni) — szinten, elvi és gyakorlati értelemben, stratégiai és operativ kérdésekhez
kapcsolodva is értelmezhetiink etikai aspektusokat ¢€s kérdéseket. Makroszinten példaul
alapkérdés, hogy a modern véllalati mikddés elméleti alapfeltevéseit és gyakorlatat
mennyiben tekinthetjiik etikusnak, illetve ha nem, vagy csak részben tekintheté annak, akkor
egyaltalan hogyan értelmezheté az EEM etikussaga. Az EEM szervezetnek jelentds, formalis
¢s informalis szerepe lehet az egész vallalat etikussaganak fejlesztésében (mezo szint):
komoly hatdsa van arra, hogy mely etikai szempontok (mint pl. az igazsdgossag, egyenld
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bandsmod) milyen mértékben érvényesiilnek az egyes EEM rendszerek kialakitasaban és
mukdodtetésében, operativ, napi szinten is dontenilik kell munkavallalok ¢€letét érintd, komoly
etikai vonzattal bird helyzetekben. Végiil szervezeti és szakmai szerepeikben ezekkel a
helyzetekkel talalkozik az egyén, illetve az egyének csoportja (az EEM szervezet), ahol
esetleg a maganéletben alkalmazott etikai értékeiktdl eltér6 moralis elvarasokkal
szembesiilnek. Adott esetben maguk a szervezeti €s szakmai szerepek is ellentétes elvarasokat
hordoznak (példaul az EEM tevékenységhez kothetd Ulrich (1997) féle alszerepek esetében az
érdekképviseld és stratégiai partner). Mindezen til az EEM tevékenység kozvetlen €s direkt
hatassal van a munkavallalok fizikai, szellemi és lelki egészségére, illetve csaladjaikra is:
ezaltal komoly felelosséggel jar és tovabbi etikai kérdéseket vet fel (Reason & Bradbury,
2001). Ezen elméleti és gyakorlati szinten egyarant értelmezhetd aspektusok Osszességét a
gazdasagetika egy specialis szakteriileteként, EEM etikanak értelmezem (annak tudataban,
hogy az altalanos gazdaséagetikai diskurzusban is hangstlyosan jelen vannak az emberi
er6forras menedzsmenthez kotodo kérdések).

Kutatasi kérdéseim a kovetkezok:

crer

viselkedés munkahelyi kontextusban™? Mit gondolnak a ,magéanéleti” etika és a
,munkahelyi” etikussag kozotti kapcsolatrol, és miért? Milyen etikai, moralis
dilemmakrol szamolnak be az EEM feladatokhoz, szerephez kapcsolodva, ezek kozott
milyen kapcsolatot észlelnek? Milyen EEM szerepekkel azonosulnak? Mit jelent
értelmezésiikben az ,,etikai bukas”, az ,.etikatlan viselkedés” a munkahelyen és EEM
szerepben?

(2) Milyen mentalis modelleket, forgatokdnyveket, szerepértelmezéseket észlelnek sajat
magukban ezekben a helyzetekben? Milyen kapcsolatot latnak etikai alapelveik,
szandékaik és cselekedeteik, az elmélet és gyakorlatuk kozott? Hogyan 1atjak moralis
képzelderejiiket?

(3) A jelentkezd etikai dilemmak, kérdések hatasara hogyan alakul az egyéni etikussag,
illetve ez hogyan jarulhat hozz4 a szervezeti etikussaghoz?

Modszertan

Nézetem szerint ennek a témakdrnek a valos megértése és a folyamatok feltarasa, a
problémat észleld emberek (EEM szakértok) valos tamogatasa csak beliilrdl, kooperativ
modon, elmélet, akcid és reflexid integralasaval lehetséges. Kutatdsomban ezért a részvételi
paradigmat, ezen belil egy kevéssé ismert modszert, a kooperativ kutatast (Heron & Reason,
2001) valasztottam.

A kooperativ kutatasban a kutatast kezdeményezo kutato(k) nem kutatasi alanyokat,
hanem érdekl6dd ¢€s elkotelezett kutatotarsakat hivnak meg az (Oket érdekld témaju)
kutatasban vald részvételre. A kutatdsba résztvevok egyenrangu felek (nem pedig passziv
kisérleti alanyok), akik a kutatds minden fazisaban (tartalmaban ¢és folyamatdban, a
tervezésben, adatgylijtésben, értelmezésben egyarant) demokratikus modon helyet kapnak, és
részt vehetnek. A kooperativ kutatds a reflexid és cselekvés 4 szakaszat foglalja magaba
(Heron & Reason, 2001). Az els6 szakaszban a kutatotarsak csoportja (altaldban 6-10 kutato)
talalkozik, megegyeznek a kutatds fokuszdban, Osszedllitanak egy kérdéslistat, hogy mit
szeretnének kutatni, kutatasi tervet készitenek, illetve megallapodnak a mindenki altal
elfogadott kutatdi normékban és szabalyokban.
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A masodik szakaszban a kutatotarsak maguk is alanyokkd valnak és akciokat hajtanak
végre (egyenként, kisebb csoportban vagy kozosen), megfigyelik sajat magukat és egymast, és
végiil feljegyzik az eredményeket. A harmadik szakaszban elmélyednek a tapasztalatokban,
teljesen bevonodnak a cselekvésbe; 1) értelmezés sziiletik meg a kutatas fokuszaban allo
kérdésekrol. A negyedik szakaszban a kutatétarsak ujra talalkoznak, hogy megosszak a
tapasztalataikat és értelmezéseiket, 1j gondolatok, Otletek sziiletnek vagy ujrakeretezik az
eredeti gondolataikat, és dontenek az Gjabb cselekvési korrol.

A kutatasok jellemzden 5-8 kutatdsi ciklusbol allnak, amelyek iddben teljesen
rugalmasan alakithatok: egyes kutatdsokban intenziv, tobb napos egyiittlét alatt zajlik le a
kutatds, masok adott rendszerességgel (hetente, kéthetente, havonta, félévente) talalkoznak:
ebbol adddoan a kutatas idotartama néhany naptol tobb évre is kitolodhat.

Az elmondottakra épitve olyan EEM csoportot keresek, akik nyitottak és érdeklédnek
a téma és a modszertan irant, fontosnak érzik a felvetett kérdéseket, illetve latnanak fantaziat a
kutatocsoportta valasban, és 5-6 ciklus hossziusagu kutatasban, amelyben 6k személyesen, a
szervezetben levd EEM osztaly, mint csoport, esetlegesen pedig az egész szervezet fejlodik,
tanul. A kutatas tervezett iitemezése: 201 1. majus- 2011.december.

Koszonettel és tidvozlettel

Csillag Sara, tanarsegéd

Budapesti Corvinus Egyetem, Szervezeti Magatartas Tanszék

Kutatasi kerdések

Egyéni szintil kérdések

HR szakérté és a HR etika kapcsolata

Csomopont

A HR munkatarsainak, a személyeknek az etikussaga, az
értékrendje vagy a mikodése mennyire hat ki a HR etikai
szintjére, vagy az etikussagara?

kapcsolat €s kolcsonhatas —
egyén/szervezet

Az egyének (a kutatocsoport tagjai) mennyire probalnak meg
idomulni a céghez, hogy HR etikai szempontbo6l, hogy etikailag
megfeleljek?

kapcsolat €s kolcsonhatas —
egyén/szervezet

Amilyenek az emberek, olyan-e a HR milkddése, a HR
rendszerek?

kapcsolat és kolcsonhatas —
egyén/szervezet

Az egyének alakitjak a HR Osszességének az etikussagat, vagy a
HR szervezetnek az etikai hozzaallasa alakitja az egyént?

kapcsolat és kolcsonhatas

— egyén/szervezet

Mennyi mulik a vonalbeli vezeton és egyéb érintetteken, illetve

kapcsolat és kolcsonhatas

tud-e, és mennyiben tud érvényesiilni az a HR, és a Hr-es egyéni | _ egyén/ egyéb érintettek
etikai hozzaallasa érvényesiilni az egyes helyzetekben?
A HR-es egyén hol taldlja meg a helyét, és mennyire tud | szerepjatszas
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idomulni, és mennyire tudja a személyiségét ketté szedni?

Hogyan lehet az egyéni €s hr szerepbeli hitelességet kezelni?

hitelesség- munkavallaloi
észlelés

Mit tehet a Hr-es, ha a munkavallalo egy akcidt nem etikusnak
lat, ugyan akkor nem latja abban azt a vitat,amit elétte a Hr-es €s
a vezetd lefolytatott, etikai érvekre alapozva?

hitelesség- munkavallaloi
észlelés

Lehet-e etikus a HR-es, a HR szervezet, ha a munkavallalok
észlelésében nem az?

hitelesség- munkavallaloi
észlelés

Szervezeti szinti kérdések

a vallalat miikodése (etikussaga) és a hr etika kapcsolata

Csomépont

A HR etikai szerepvallaldsa mennyire tisztazott a szervezetben?

HR etika- szervezeti
etikussag

A HR etikussdg elfogadott-e,
institucionalizalt felelossége?

latszik-e, van-e egyaltalan

HR etika- szervezeti
etikussag

Mennyire kell, hogy jelen legyen a HR etika a szervezetben? Ez
mennyire fontos szempont vagy mennyire viszi elorébb a céget,
mennyire lesz ettdl jobb a kdzosség?

HR etika — szervezeti
teljesitmény

crer

Az iizleti
alatdmasztani a HR etikussaga?

HR etika — szervezeti
teljesitmény

A HR etikai szerepvallalasa mennyire tisztazott a HR-ben
magaban?

HR etika- szervezeti
etikussag

A szervezet egészében megjelend etikai alapelveket hogyan
tudja a HR tdmogatni? Ezeknek az elveknek a HR altali
befolyasolas-e etikus-e?

HR etika- szervezeti
etikussag

Esetek

probléma, eset, dilemma

XY egy gyeses kismama, aki négy oraban dolgozik a Z. osztdlyon. K6zben megpalyazott
egy pozicidt a szamviteli teriileten, ahol tobb-kords beszélgetések, interjuztatasok soran
kivalasztasra keriilt, de a HR 4&ltal kiadott, a pozicionak megfeleld bérajanlatot
visszautasitotta, hiszen 6 egy magasabb besorolassal és egy magasabb fizetéssel dolgozik

crer

A munkavallalé, akinek nincs jo hire a szervezeten beliil, nagyon megsért6dott. Amikor a
HR a bérajanlatot adta, akkor azt javasolta neki, hogy fogadja el a poziciodt és kezdjen el
keresni egy masik allast. Egy HR-es egyaltalan adhat-e ilyen tandcsot?

Sikeres felvételi folyamat utan megallapodtunk a jelolttel, hogy belép hozzank egy hétfoi
napon. Mikor kozeledett a belépés idopontja eldtte 10 nappal felhivott, hogy a volt
munkaltatdja szeretné, ha még két hétig maradna, mert zarasok vannak és sok munka van,
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atadas-atvétel miatt és nem tudnank ebben tadmogatast adni. Akkor azt egyeztettem a
tertilettel, hogy az én megitélésem arrdl szolt, hogy ez az ember nagyon lojalis, egy
megbizhato valaki. Aki mar ugyan kezd kikacsingatni valahonnan és érzelmileg mar nem
kotodik, mégis jol akar ott teljesiteni. A teriileten 1€vo kozvetlen vezetd ezt ugy élte meg,
hogy még be sem lépett és mar kéri a dolgokat. Egy kompromisszumban megallapodtunk,
hogy egy hét. Ezt elfogadta a fiu. Be is Iépett az osztalyra, és az utdna kovetkezé napon
megkereste a HR-t az osztalyvezetdje, hogy beszEljiink, mert a fia volt munkaltatdja
(informalis utakon) megkereste, mert baj van a fitval, egy héttel elébb otthagyta a
munkahelyét. Mit tegyen a HR, hogy rendezze az ligyet? A fitinak kell-e tudnia a
torténtekrdl?

Egy munkavallalo ongyilkos lett, és két vezetd eldontdtte, hogy nem teszik ki a fekete
zaszlot, mert ugye ongyilkos lett és nem érdemli meg. Mit tegyen a HR?

Munkavallalo, akinek borzasztd a teljesitménye. Mindenki tudja rola, hogy képtelen
hozzaadott értéket teremteni. Sajat szememmel lattam, hogy elalszik a megbeszéléseken.
Mindennek ellenére egy magas stdtusz besorolasa €s magas bére van. Nem olyan régen a
terlilet vezetdje egy létszamleépités kapcsan megemlitette 6t, hogy nézzek utana, hogyha
esetleg megsziinne a munkaviszonya, akkor az mit jelentene neki. Ekkor deriilt ki
szamomra, hogy 6 nyugdijas is. Azt gondoltam, hogy tovabb megyiink ebben a
folyamatban és mégis le van zarva olyan oldalr6l, hogy kimondta a bankbiztonsag
vezetdje, hogy nem vallalja fel mégsem ezt a dontést. Egyrészt szakmai kapcsolatrendszere
van magas szinten, ami kockazatot jelenthet a szervezetre nézve...A masik ok, hogy ez a
munkatars rettenetesen beagyazodott a  sportkoron, meg egyéb informalis
kapcsolatrendszeren a szervezetben, hogy mindenki tudja, hogy nem dolgozik, de azért
mégis szeretjiik az embert. Mit tehet a HR?

D szeretné atmenni egy masik teriiletre idészakosan rotalni, és mi hivatalosan ugy tudjuk,
ha jol értettem, hogy a vezetdje azt mondta neki, hogy majd egy év mulva mehet. De a
vezetd a munkatarsdnak azt mondta, hogyha taldl maga helyett egy masik embert, aki
odamegy addig, amig 6 nincs ott, csak akkor mehet. Beleszol-e ebbe a HR?

Az egyik kiilfoldi felmondott oktober 31-ével maganéleti okok miatt és november 1-jével
ald is irt egy szerzddést Bécsben. Szomortan irt egy levelet a munkaltatd felé, hogy 6
szeretné megkapni a bonuszat és nem is érti, hogy miért nem kaphatja meg. Beszélgettem a
lannyal elmondtam neki a szabaly mogotti értelmezéseket. Mikor ezt megtettem, ¢ mondta
hogy ezekkel a szabalyokkal tisztdban volt, rendben van az 6 informacidval vald
ellatottsaga, ezt el is ismerte. Utdna elmondta, hogy mindent értett, de ha visszajonne,
annak a lehet6ségét és imidzsét mi rontjuk. Es az & szajizét keseritjiik, ha a szabalyokat
nem megszegve neki nem adunk bonuszt. Ezek utdn a munkaltatoja mellé allt és egy olyan
érvrendszert allitottak Ossze, ahol a kiilfoldiség, meg a kiilfoldi dllampolgarsag és ennek az
itteni megitélése miatt kiilon eljarast kellene kezdeményezni, mint barki massal a
szervezetben.

Az adott munkatarshoz kapcsolddva tobbszor van negativ észrevétel, de elsésorban nem a
teljesitménye oldalardl, hanem a hozzaallasa, a kozosségben betdltott szerepe, a kozosségre
gyakorolt esetleges negativ hatdsa, tobbek kozott a hevessége, kritikussaga,
érzelemvezérelt cselekedetei kapcsan. Hol van az a pont, amikor a vezet6 azt mondja, hogy
mar az ossz-kozosség érdekeit figyelembe véve nem tudja ezt toleralni? Es én, mint HR-es,
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mit nézzek eldbb, hogy tudasilag, és szakmailag mennyire j6 az ember vagy pedig, hogy
milyen konfliktusokat okoz vagy milyen hozzaallasa van a munkahoz vagy akar a céghez?

Az 1j vezetd nem akar a titkdrndvel egyiitt dolgozni. Nem tudjuk behelyezni a szervezet
barmely munkakorébe, sem azért mert a végzettsége, és a tapasztalat sem, és most nincs
iires allas. En, mint HR-es teremtek egy olyan helyzetet, hogy még 5 honapig bent tud
maradni azért szervezetben, hogy ebblOl a szervezetbdl keressen allast, és mindent
megteszek, a kiilonféle vezetéi kornyezetemre rahatok, hogy ezt a helyzetet fent
tarthassam. Majd mikor én 5 honap utdn azt mondom, hogy elnézést, remélem, hogy mar
van munkahelyed, de nem tudom tovéabb fent tartani ezt a helyzetet, olyan szemrehanyast
kapok és olyan negativ hozzéaallast, hogy majdnem egy jogasszal jon felém, és probal
mindenféle timadasi feliiletet talalni rajtunk. En ebben a helyzetben mikor vagyok etikus?

Folvegyek-e harom honapra egy embert, mert kell, €s tudom, hogy elkiildom a harmadik
hénap végén kdvetkezmények nélkiil.

10

Jovore a nyugdijszabalyok valtozasabol adodoan kedvezébben mehet nyugdijba, ezért azt
mondjuk, hogy menjen tappénzre. Oldja meg valahogy, csak ne legyen itt.

11

Elmondod-e annak az embernek, akirdl azt gondolod, hogy abszolut tehetségtelen és itt
melegszik €s nem éri meg a pénzét, mikdzben ki akarjak ragni és te azért vagy ott, hogy ot
segitsd, és lelkileg megprobald elfogadtatni vele, amikor 6 maximalisan meg van arrdl
gy0zddve, hogy 6 a vilag kozepe és mindenki hiilye.

12

A szamvitelen a vezetd lat bizonyos kifizetéseket, amik nem a szabalyok szerint vannak, a
vezetok esetében. A vezetd nyugodtan csinalhatna beldle etikai kérdést, hiszen sulyos
dologrdl van sz6. De inkabb odajon a HR vezetéhodz, hogy xy, ezt csindlta, a HR vezetd
meg oda megy a vezet6hoz és azt mondja, hogy ezt most csinald vissza €s soha tobbet ne...
Ha ezt az esetet egy etikai bizottsag elé menné, akkor az adott vezeté munkaviszonyaba
kertilne. Mi a helyes?

13

Egy mindségi cserére szant kolleganak miért nem fizetjiik ki az elonyugdijazasat?

14

Munkavallalonak 13 éve van munkaviszonya és abbol 10 évet fizetés nélkiilin toltott, tehat
0 jogosult a 10 éves jubileumi 6sszegnek a kifizetésére. Rendben van ez igy?

15

Mi van akkor, ha a szakszervezet nem képviseli igazabol a munkavallalokat (azaz
leginkabb a munkaruha kérdése foglalkoztatja 6ket)? Sugjon-e nekik a HR?

16

Két munkavallalét vesziink fel. Az egyiknél az ajanlatra ra kellett tenniink még, és ujra
ajanlatot tenni. Es annak az illetének kevesebb volt a tapasztalata, mind életkorban, mind
szakmailag. Es arra jott ez a masik kollega, akit tudtuk, hogy nem kell azt az arat megadni,
hiszen neki kevesebb is elég lesz, mert szorult helyzetben van, el kell jonnie a cégtdl.
Mekkora ajanlatot adjunk?

17

Etikus-e, hogy a munkanékiili palyazonak a bérkalkulacioban helybdl 10%-kal kevesebbet
ajanlunk?

Részlet a sajat kutatds naplobol — jegyzetek a 2. megbeszélés utdn, este
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Nagyon félnek attol, hogy olyan akcidt csinaljunk, ami a vald életben vizsgalja a Hr
etika kérdését, azzal egyiitt érdekes, hogy azt mutatjak, hogy hihetetlen magabiztosak,
szilard az értékrendjiik, és egyben azt gondoljak, hogy a Hr-nek nagyon magas a
presztizse a szervezeten beliil, de mégis félnek attol, hogy akarmilyen kiild6 érintettdl,
vezetdtol, munkavallalotol véleményt kérdjenek ezzel kapcsolatban.

Elég jelentés vélemény-kiillonbségeket észlelek: egyik polus Zitanal: rugalmassag,
hatékonysag, konkrét esetek mérlegelése, és itt dol el, hogy mi az etikus; masik polus:
6k meg irdnyelveket szeretnének, €s az iranyelvek alol nincs kivétel, és ez az etikus.
Kitartas, szilardsag, megingathatatlansag vs huméanum, tekintetbe venni az emberek
igényeit, és erre reflektalni. ugy tlint, hogy taldltak konszenzust, de tigy éreztem, hogy
ez az egymasnak valdo megfelelosbol, a Zsofinak, vagy nekem valdo megfelelésbol
szarmazik

Erzek egy tapinthato, de jelenlévé ellenségességet, gyanakvast, direkt meg nem értés,
kukacoskodast — bar rabolintottak, hogy részt vesznek, de adott pillanatban ez teher,
de a Zso6fi miatt, egymas miatt, miattam csinaljak, ezt nyilvan nem mondhatjak ki, de
ez ram vetiil

Olyan szempontbdl is gyanakvoak, hogy azt gondoljak, hogy nem értem Oket.
Probalom bontogatni, de egyenldre nehéz.

Ez a dilemma, cselekedet és értéknél is latszodott, van torésvonal ,de gy tesznek,
minthat nem lenne. A kutatasi kérdések az jo volt. Az mas kérdés, ha ennyire félnek
attol, hogy kilépnek a vallalat felé, akkor hogyan is kaphatnanak valaszt arra a
kérdésre?
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2. fiiggelék

HR szakmai csoport (,,B” csoport) dokumentumai
Kooperativ kutatdasi meghivo

Emberi vagy embertelen eréforras menedzsment? — teszi fel a (koltdi) kérdést
Steyaert ¢€s Janssens (1999) az Organization hasébjain, utalva az emberi er6forras
menedzsment (EEM, HR) tertiletén jelentkezd egyik alapvetd etikai dilemmara, az emberi
lények er6forrassd vald degradalasara, az emberi méltosag kérdésére a modern
szervezetekben. A munkaerd, mint kritikus szervezeti eréforras jelentdsége egyértelmiien
felértékelodott az utobbi két évtizedben, ehhez kapcsoldodva az emberi er6forras menedzsment
terlilet is stratégiai jelentOségre tett szert. Kérdés azonban, hogy a HR tevékenység
fokuszba keriilésével a kapcsolodo (régi-uj) etikai kérdések is nagyobb hangsulyt, tobb
figyelmet kapnak-e?

Kutatasom fokuszaban a HR tevékenység, a tevékenységet végzo €s a szerepet viseld
egyének (a HR szakemberek) és az ¢ szervezeti egységiik (a HR szervezet) etikai kérdésekkel
valé megbirkozasa all. Mikdzben a gazdasagetika teriiletén az érdekl6dés robbandsszerii
noévekedésérol beszélhetiink az elmult két évtizedben, a HR és etika témakorében maximum
kismértékli élénkiilést tapasztalhatunk (Pinnington et al. 2007; Deckop 2006). Pedig sajat,
Osszetett etikai dilemmai mellett az EEM szervezetnek jelentds, formalis és informalis szerepe
lehet az egész vallalat etikussaganak fejlesztésében: komoly hatdsa van arra, hogy az egyes
etikai szempontok (mint pl. az igazsdgossag, egyenld banasmod) milyen mértékben
érvényesiilnek az egyes HR rendszerek kialakitasaban és mikddtetésében, operativ, napi
szinten is dontenilik kell munkavallalok életét érintd, komoly etikai vonzattal bird
helyzetekben. Lehet-e etikus a vallalat, ha etikatlan a HR tevékenység? Lehet-e etikus a
HR tevékenység, ha etikatlan a vallalat? A HR etikussaganak kérdéskore vizsgalatra
érdemes, relevans és osszetett kérdéskor.

A kutatas modszertana — kooperativ kutatas

Az alapkérdés: hogyan értelmezziik az egyéni és a szakmai teriiletre jellemzé
etikussagot? Nézetem szerint ennek a témakornek a megértése és a folyamatok feltarasa csak
az ¢érintettek, a problémat észlelo ¢és tapasztald emberek (HR szakértok) bevonasaval,
kooperativ mddon, elmélet és gyakorlat integraldsdval lehetséges. Kutatasomban ezért az
akciokutatasok csaladjabol a kooperativ kutatast (collaborative research, Heron és
Reason, 2001) valasztottam és a kutatocsoportba a fenti kérdés irant érdeklodé HR
szakembereket varok.

A kooperativ kutatdsban a kutatast kezdeményezdé kutatdé nem kutatasi alanyokat,
hanem érdeklddd és elkdtelezett kutatotarsakat hiv meg az (6ket érdekld témdju) kutatasban
valo részvételre. A kutatdsban résztvevok a kutatoval és egymassal is egyenrangu felek (nem
pedig passziv kisérleti-,vagy ennél valamivel aktivabb interjialanyok), akik a kutatds minden
fazisaban demokratikus modon helyet kapnak, dontéseket hozhatnak, irdnyokat, hangstlyokat
jelolhetnek ki és sajat tevékenységiiket is a kutatas szemiivegén keresztiil kezdik el szemlélni,
azaz a hétkoznapokban is tudatosabban cselekszenek. A kooperativ kutatas tulajdonképpen az
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egyéni éscsoportos Onreflexidt, egymas tamogatasat és a tudatosabb cselekvéstegyarant
magaba foglalja.

Az els0 szakaszban a kutatotarsak csoportja (altalaban 6-10 kutato) talalkozik,
megegyeznek a kutatds fokuszaban, Osszedllitanak egy kérdéslistat, hogy mit szeretnének
kutatni, kutatasi tervet készitenek, illetve megéllapodnak a mindenki altal elfogadott kutatoi
normakban ¢és szabalyokban.

A masodik szakaszban a kutatotarsak maguk is alanyokka valnak és akciokat hajtanak
végre (egyenként, kisebb csoportban vagy kozdsen), megfigyelik sajat magukat és egymast, €s
végll feljegyzik az eredményeket. Végiil a kutatdtarsak ujra talalkoznak, hogy megosszak a
tapasztalataikat és értelmezéseiket, 01j gondolatok, otletek sziiletnek vagy ujrakeretezik az
eredeti gondolataikat, és dontenek az Gjabb cselekvési korrol.

A kutatasok jellemzden 3-6 kutatdsi ciklusbol allnak, amelyek idében teljesen
rugalmasan alakithatok: egyes kutatdsokban intenziv, tobb napos egyiittlét alatt zajlik le a
kutatds, masok adott rendszerességgel (hetente, kéthetente, havonta, félévente) talalkoznak:
ebbdl adddodan a kutatds idétartama néhdny naptol akar tobb évig is tarthat.

Kiket hivok és varok ebbe a kutatocsoportba?

Olyan HR szakembereket hivok, akik jelenleg is HR-esként dolgoznak, nyitottak
és érdeklodnek a HR etika témaja és a kooperativ mddszertan irant, és latnanak
fantaziat abban, hogy kutatocsoportot alkotva egyiitt kutassunk és fejlodjiink egy
bizalmon alapulé kézosségben.

A kutatas varhatéan Ot-hat alkalommal, nagyjabdl kettd (maximum harom) oOras
elfoglaltsdgot jelent 2011. November-2012. februarjaban, kozosen eldre egyeztetett
(valosziniileg késé délutani) idépontokban.

Amennyiben érdekel a téma, és részt vennél kozos kutatdsunkban, jelentkezésedet
november 2.-ig varom a sara.csillag@uni-corvinus.hu cimen, vagy a 20-459-67-25
telefonszamon.

Koszonettel

Csillag Sara

tanarsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem, Szervezeti Magatartas Tanszék

Kutatasi kerdések

Kérdések Csomépont
Van-e, létezhet-e HR etika a szervezeti etikan kival? EEM Etika-szervezeti etika
Hogyan ¢élik meg a HR , pufferszerepét” a HR-esek? Mi az Szerep és elvarasok

elvért viselkedés ebben a puffer szerepben? Es mikor van
pufterszerep és mikor nincs?

Milyen ,,megfelelési kényszerek” vannak a HR-esek fejében? Szerep és elvarasok
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Ezek honnan jonnek? Léteznek-e egyaltalan? Mit lehet kezdeni
veliik?

Van-e¢ a HR-nek 6nallésaga? Létezhet-e parneri szerep? Van-e | Szerep ¢€s elvarasok
lehetdsége iranyitani, kooperalni vagy csak megfelelni
szeretne?

Lehet-e etikai kodexet 1étrehozni, irni a HR szamara? Kell EEM Etika-szervezeti etika
egyaltalan?

Tamogato vagy kiszolgalé a HR? Kinek vallja magat? Es ehhez | Szerep és elvarasok
képest hogyan cselekszik?

Mire j6 a HR? Van-e 1étjogosultsaga a HR-nek? Ha csak HR jovdje
kiszolgal a HR, el fog siillyedni?

Igaz-e, hogy a HR tevékenységben az etikai dilemmak mind Szerep ¢€s elvarasok
szerepkonfliktusbol szdrmaznak?

Kikristalyositott kérdések
»A” blokk: etikai kodex

HR etikai kodex (kell-e, mi legyen benne, hogy viszonyul a szervezeti etikai kodexhez)

»B” blokk: Hr szerep, HR-es identitas

B1 Mi a HR-es identitasa? Milyen szerepeket vall magaénak? Van-e konfliktus ezek kozott?
Ebbdl milyen etikai probléméak adodnak? Es hogyan cselekszik?

B21 Mi a HR képe 6nmagar6l? Milyen a szervezet észlelése a HR-r61? Ebbdl milyen etikai
dilemmak kovetkezhetnek?

B22 A HR-esek etikai dilemmaikban milyen elvarasokat észlelnek a tobbi érintett fel61?

»C” blokk: HR jovoje

Mit tudunk tenni azért, hogy a HR 15 év mulva (etikusan) miikdjon?

Esetek

probléma, eset, dilemma

Magasabb szintli pozicidba sorolas béremelés nélkiil. A munkavallalé bele is egyezne. Mit
tesz a HR-es?

A vezetd igérete ellenére a nyugdijazaskor a tdvozod munkavallalot megilletd minimalis
feltételeket sem szandékozik biztositani. A HR-esnek feladata tajékoztatni a munkavallalot
jogairol?

A teljesitményértékelési rendszer a csapattarsak egymadssal torténd versenyeztetését
generalja (nem lehet a csapat atlaga kdzepesnél jobb). Etikus-e?

DC eredményeket nem lehet kommunikalni aggregalt formaban sem, mert jobb eredményt
ért el a hierarchidban alacsonyabban 1év0 szint.

Etikus-e a megvaltozott munkaképességii jelolt kivalasztasa, amennyiben kozrejatszik, hogy
anyagilag kedvezdbb a munkaltatd szamara a foglalkoztatdsa (bértamogatas vehet utdna
igénybe ill. nem kell fizetnie a rehabilitacios jarulékot)?
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A felvételi folyamatban a jeldlteknek mit mondunk egy poziciordl olyan bdviilés esetén,
amikor mi sem vagyunk egészen tisztaban az jjonnan érkezd poziciokkal

A cégen belil még nem kommunikadlt kompenzacios valtozast kifelé sem lehet
kommunikalni - kiilsé jelolteknek az épp érvényben 1évé (de lehet, hogy megvaltozo)
belépésiik utdn mar lehet hogy nem lesz igaz.

A vezetoképzés - altaldban olyan fennkolt modulokbdl all, mint motivacio,
érdekérvényesités, csapatépités, stratégia stb. Ugyanakkor a vezetdi munka jelentds része
nyilvan mint amilyen az a valosagbannem kap helyet. A képzés mas képet fest a vezetdi
munkarol,adminisztracié nalunk, ami a képzésben.

A cégben a bérkifizetés nem teljesen fedi a ledolgozott munkadrak + talordk szamat,
sziikséges lenne - akar munkabiztonsagi okokbdl is - a munkaidék csokkentése és/ vagy Uj
emberek felvétele, de az iizlet ezt nem hagyja jova iizleti okokra hivatkozva. Erdemes/
meddig érdemes a HR-esnek elmennie ebben a kérdésben, hogy védje az allaspontjat?

10

Munkaalkalmassagi vizsgalaton egy fizikai dolgozot alkalmasnak nyilvanitanak, de nem
végezhet 'nehéz fizikai munkat'. Az alkalmassdg hatdran van, alapvetéen a munkaltaton
mulik, hogy engedélyezi-e, hogy tovabb dolgozzon. Az iizletnek jo, ha megmarad a bevalt
munkaerd, maga a munkavallal6 is nagyon szivesen maradna. Vallalja a HR-es a kockazatot,
¢s foglalkoztassa a cég tovabb a munkavallalot, vagy ne?

11

Meddig sziikséges egy HR-es jelenléte? Adott egy kdzépvezetdi coaching tréning, ahol a
HR-es jelenléte amiatt indokolt, mert a tréning anyaga alapjan kell a szervezet egy részének
tovabbi tamogatdst nyQjtania. A tréningen bizalmas informdaciokra deriilhet fény a
kozépvezetok korében, amelyek lehet, hogy Oszintébben megjelenhetnek a tréningen, ha a
HR-es nincs jelen. Legyen ott a HR-es a tréningen, vagy ne, esetleg csak bizonyos részeket
hagyjon ki?

12

Egy anonim szervezetfejlesztési kérddives felmérés soran a HR-esnek olyan informaciok
jutnak a birtokaba, amelyek kritikusak lehetnek a szervezet jovdje szempontjabol, de ha
ezeket megosztja masokkal, sériil az anonimitas. Mit lehet tenni?

13

Szakképzési hozzajarulas megsziinik most jan.1-t6l. Kiderilt év végén, hogy az el6z6 évbol
még maradt elég sok pénz. A HR szakmai vezetd kitalalta, hogy "papiron" koltsiik el egy
tréningcéggel, aztan majd idén le-tréningezik naluk az Osszeget. Ehhez az kellett, hogy a
"résztvevo" dolgozokkal felndttképzési szerzodést kell kotni, illetve a "jelenléti" iveket is
alairjak, tehat teljes lepapirozassal megtamogatni az egészet. A HR vezetd az el6késziileteket
megtette, beszervezte a tréningcéget, mindent leegyeztetett veliik. Az eggyel alatta 1évé HR
beosztottat kérte meg arra, hogy nevezzen meg olyan dolgozodkat, akik hajlanddéak fals
szerzddést kotni és fals jelenlétit alairni, majd ha megvan, beszélje le veliik a dolgot, illetve
az alairdsokat is gylijtse majd be. A HR beosztott erre nemet mondott, mondvan, hogy 6 nem
szeretne okirat hamisitasra embereket ravenni, illetve amellett agitalni a cégen beliil.

14

A felvételinél méar minden sinen van, ki van valasztva a holgy jeldlt, megallapodasra keriilne
sor ¢s a jelolt az ajanlatadaskor jelzi, hogy egyébként terhes. Mi ilyenkor szerintetek a
helyes, a jo, a megfeleld reakcid?

15

Az éves dijazasi folyamat atalakult egy mindenki altal lesajnalt rendszerré, ahol mindig azok
kaptak, akik mar tobbszor, ezért inkabb volt elvart (jar nekem), mint motivalo. javaslatom
alapjan atalakitottuk egy ajanlason alapuld rendszerré. ahol a jelolésekbdl egy a
vezetdségbdl, €s a szakszervezet képviseldibdl allo zsliri dontott, és az évvégi linnepségen
felolvastuk az 6sszes jel6lés szovegét. a szakszervezeti bizalmi egyébként a CFO ségora volt

16

A nagy cég masodik embere ra akart venni, hogy az adérendszer kikeriilésével alkalmazzunk
egy kiilfoldit, nem mentem bele. Majd miutan felkért rd, finoman szembesitettem azzal,
hogy mennyire ellentétesek az elképzelései a sajat beosztott vezetdi¢hez képest.
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17

A cég nem volt rendben munkajogilag. Ezt a régebb ota itt dolgozok csak magukban
hangoztattak, én elmondtam a HR vezetdségnek, akik felkértek, hogy irjam 6ssze mivel van
baj. Megtettem, ¢és felraktam a csak HR-esek &ltal elérheté meghajtora, amiért a vezetdség
fegyelmit akart adni.

18

Két cég 6sszeolvadt, mivel ez hosszabb folyamat volt, az erdviszonyokat is figyelembe véve
ugy alakitottam a kisebbik cég HR folyamatait, hogy az 6sszeolvadas soran az ott dolgozok
kevésbé érezzeék fajdalmasnak, és befolyasolva a nagyobbik HR folyamatait, még kiils6sként

19

Elefantcsont-torony tipustt HR-be érkeztem, ahol a HR jobban tudta a dolgokat az iizletnél.
Mivel én kérdeztem is a szakteriiletek vezetditol, ezért egyszercsak kialakult, hogy bar a
vezetdm volt a HR kontakt, az 6 véleménye utan megkérdezték az enyémet is. Lett a j6 HR-
es, meg a rossz HR-es, azaz nem egységes kép alakult ki a HR-r6l.

20

Leépités kg takarékossagi okokbdl - két ember koziil kell valasztanom, és elkiildenem az
egyikiiket. Stratégiai szempontbol egyik sem kulcsszerepld, de mind a ketten t6bb, mint 5
¢ve vannak a cégnél, hasonloan kozepes teljesitménnyel. Vezetoként az egyik kifejezetten
irrital (pedig kevés ilyen ember van:-), neki (férfinek) két, altalanos iskolas koru gyereke
van, és sok haverja cégen belil. A masik "jelolt" egyediilalldo nd, neki valodsziniileg
rosszabbak az elhelyezkedési esélyei. Nekem kell donteni, nem tudom attolni mésra.

21

Egyik vezetovel (szerintem) igazsagtalan modon kivételezik a HR igazgatd (olyan nem
szabalyozott juttatasokat, kedvezményeket kap, amelyekr6l mas nem is tudja, hogy
léteznek), 1ényegében azért, mert nagyon joban vannak. Ezekrdl én is csak véletleniil tudok.
Masik alkalmazott hozzam fordul, hogy kaphat-e hasonl¢ jelleg kedvezményt? Mit teszek?

22

Kismama elmegy sziilni, de nem szeretném visszavenni — ezt mikor kommunikaljam felé?

23

Etikus-e referenciat kérni, illetve etikus-e kizarélag egy negativ referencia miatt nem
tovabbjuttatni valakit a kivalasztasi folyamatban (pl. az iizleti vezeto kérésére)

Anonim kutatasndl néhany szervezeti egys€g nagyon rossz eredményt mutat szervezeti
elkdtelezettség szempontjabol, és az itt dolgozok szdmos negativ észrevételt fogalmaznak
meg vezetdikkel kacsolatban. A cég vezetd koveteli, hogy mondjam meg, melyek ezek a
szervezeti egységek. Mikor én ezt visszautasitom, a fénokomhoz fordul. O utasit, hogy
adjam ki neki az adatokat.

24

Egy leépités soran lehessen palyazni a megmaradd poziciokra készségek, korabbi
tapasztalatok alapjan, vagy a vezetoség jeldlje ki, hogy kik fogjak betdlteni a posztokat?

25

Ha wvalakit elkiildiink, milyen feltételekkel kiildjilk el — pl. hogyan kezeljik az
attitidproblémas munkavallalokat/ a szervezeti atalakitas miatt elkiildott kollégakat?

26

Mennyire szigorian alkalmazzuk a politikakat, ill. lehetséges-e kivételeket tenni ezek alol?

27

Visszautasitasnal mit mondunk? A valddi okot (pl. nem volt meg a szimpatia a vezetdvel),
vagy valami mast jel6liink meg okként?

28

Mit tegyiink egy olyan esetben, ha egy jelolt tul sokat kér — dsszehasonlitva a szervezetben
azonos szinten dolgozoé kollégak bérével.

29

Mikor palyaztatunk meg beliilrél egy pozicidt, és mikor vesziink fel kiilsd jeldlteket?

Részlet a sajdt kutatds naplobol — jegyzetek a 3. megbeszélés utdn, este

A mai alkalmon nagyon alacsony volt az energiaszintem. Szerencsére Adri és Ada
nagyon energikusan érkeztek.
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Andi azokra is gondol, akik nincsenek (,,Zsoka biztosan azt mondana, hogy...”) —
szolidaritas, csoportdsszetartas jelen van. Ez véaratlan szamomra, hiszen még alig
ismerjiik egymast.

Nagyon magas, tapinthatd volt a kompromisszumra valo torekvés. Folyamatosan
mindenki ,,illesztette” sajat szavait, figyelt a tobbeikre.

A megbeszélés végére harman maradtunk, hihetetlen hatékonyan és gyorsan
kigondoltuk a minieseteket. Dobbenetes, hogy harom ember mennyivel gyorsabban
dont, mint hét. Kivancsi vagyok, hogy a tobbek mit szolnak, mennyire fogadjak majd
el. En irok egy kezd§ véltozatot, és a két lany korrigalja.

Jo, hogy a megbeszélések kozott is van e-mailes kommunikacid. Ez nagyon mas, mint
a masik csoportban.

Az elso feladat-atadas megtortént - Imre irt a tablara.

Nagyon sokszor el6jon a normazas, a relativizmusba vald atcsuszas, ez lathaton egy
kulcsfogalom lesz majd.

Idonként ugy érzem, hogy lehetetlen feladatra vagyunk, nem lehet megalkotni a k6zos
¢s hasznalhato etika definiciot. [dOnként Gigy érzem, hogy az ennél vald hosszas id6zés
felorol minket, elszivja az energiakat.

A csoportban nagyon szeretnénk valami nagyot csinalni! Tobbszor felmeriilt a
blogolas, jovobeli nagy, kérddives kutatasok odtlete. Ilyenkor nehéz visszatérni a
realitasok talajara.
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