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I. Kutatasi el6zmények és a téma indoklasa

Emberi vagy embertelen er6forras menedzsment? — teszi fel a (kolt6i) kérdést Steyaert és Janssens
(1999) az Organization hasabjain, utalva a modern szervezetekben az emberi er6forras menedzsment
teriiletén jelentkez6 egyik alapvetd etikai dilemmara, az emberi lények erdéforrassa vald
degradalasara, az emberi méltosag kérdésére. Ehhez hasonloan feltehetd a kérdés: mitél és miért
etikus vagy etikitlan az emberi eréforris menedzsment' tevékenység? Mikor viselkedik
etikusan vagy etikatlanul egy emberi eréforras menedzser? Disszertaciomban ezt a kérdést
szeretném korbejarni, és — a kutatas korlatainak tudatiaban — egy lehetséges valaszt
megfogalmazni.

Az EEM etika 6nallo teriiletté formalodasa, az EEM tevékenység kiilonb6z6 szinti, etikai
szempontok alapjan torténd elméleti és empirikus vizsgalata az elmult két évtizedben indult meg
igazan (Greenwood 2002; Deckop 2006; Pinnington et al. 2007; Bolton és Houlihan 2007). Ezek az
elemzések épitenek a megelé6z0 gondolatokra, hiszen a gazdasagetikai diskurzusokban mar a
kezdetektdl megjelennek a munkavallalokhoz, munkavallaldi jogokhoz kapcsolodd kérdések (pl.
Bowie 1998; Werhane et al 2004; Crane és Matten 2007). A tarsadalmi felelosségvallalas teriilete
foglalkozik a munkavallalokkal, mint az egyik legfontosabb érintett-csoporttal (Simmons 2008); az
EEM szakirodalom is érint helyenként etikai kérdéseket, kiilonésen a kritikai iranyzatok (pl.
Towney 1993; Legge 1998, 1999, 2005; Delbridge és Keenoy 2010), de kifejezetten a teriiletre
koncentrald elméleti munka és kutatas meglehetésen kevés van (Pinnington et al. 2007; Greenwood
2007). Maga az EEM szakma sem kapott kiemelt fokuszt sem az egyéni etikus viselkedéssel, sem a
munkahelyi szerepetikaval foglalkozo szakirodalomban, ellentétben példaul az orvosi, rendéri vagy
akar a vallalati menedzsment tevékenységgel és szereppel.

Kutatasommal ennek az tirnek a betdltéséhez szeretnék hozzajarulni. Ugy vélem, hogy az
EEM teriilet tobb okbol is kiemelt fontossaggal bir, és izgalmas tere az etikai kutatasoknak. Kiemelt
fontossagat altalanossagban aldtdmaszthatja a munkaerd, mint kritikus szervezeti erdéforras
jelentdségének, és a kapcsolddo szervezeti teriilet stratégiai fontossaganak felértékelédése az utdbbi
két évtizedben (Legge 2005).

A modern vallalatokban az EEM szakteriiletre kiilondsen jellemzd, hogy képviseldi dsszetett
(tobb szintil) és sulyos etikai dilemmakkal, etikailag kérdéses helyzetekkel talalkoznak. K6zelebbrol
gorcso ala téve a teriiletet (a gazdasagetika teriiletéhez hasonloan, 14sd De George 1999 és Zsolnai
2001), az EEM tevékenységben tobb, egymasra épitkezé szinten — makro (tarsadalmi, gazdasagi
rendszer), mezo (vallalat és EEM szervezeti szint) és mikro (egyéni) — szinteken, elvi és gyakorlati
értelemben, stratégiai €s operativ kérdésekhez kapcsolddva is értelmezhetiink etikai aspektusokat és

kérdéseket (Martin és Woldring 2001). Makroszinten példaul alapkérdés, hogy a modern vallalati

! Disszertaciomban az Emberi Er6forras Menedzsment (EEM) és a magyar vallalati gyakorlatban meglehetdsen
elterjedt HRM (Human Resource Management) kifejezést szinonimaként hasznalom.

3



mikodés elméleti alapfeltevéseit és gyakorlatait mennyiben tekinthetjiik etikusnak, illetve ha nem,
vagy csak részben tekinthetdé annak, akkor egyaltalan hogyan értelmezhetd 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, egyenldé banasmod) milyen mértékben érvényesiilnek az
egyes EEM rendszerek kialakitasaban és miikodtetésében, operativ, napi szinten is donteniiik kell
munkavallalok életét érintd, komoly etikai vonzattal biré helyzetekben (Wiley 1998). Végiil
szervezeti €s szakmai szerepeikben ezekkel a helyzetekkel talalkozik az egyén, illetve az egyének
csoportja (az EEM szervezet), ahol esetleg a maganéletben alkalmazott etikai értékeiktol eltérd
moralis elvarasokkal szembesiilnek. Adott esetben maguk a szervezeti €s szakmai szerepek is
ellentétes elvarasokat hordoznak (példaul az EEM tevékenységhez kotheté Ulrich-féle (1997)
szerepek esetében az érdekképviseld és stratégiai partner). Mindezen tul az EEM tevékenység
kozvetlen és direkt hatdssal van a munkavallalok fizikai, szellemi és lelki egészségére, illetve
csaladjaikra is: ezaltal komoly felelosséggel jar és tovabbi etikai kérdéseket vet fel (Greenwood

2007). (A szintek jellemz6 kérdéseit, fokuszait szemlélteti az 1. tablazat.)

Jellemzo kérdés, fokusz

Kapcsolédé tanulmany

Makro (rendszer)
szinti elemzések

- A modern gazdasagi kornyezet és rendszer, a
vallalat alapfeltevéseinek, miikodésének etikai
szempontl elemzése.

- Az EEM kiilonb6z6 felfogasainak (pl. puha és
kemény EEM), alapfeltevéseinek etikussaga.

Legge (1998)
Bauman (1993)
Ackers (1999)
Guest (2007)

Mezo (vallalat,
szervezet) szinti
elemzések

- A vallalat felelés viselkedéséhez, etikussagahoz
valé hozzajarulds, az ebben vald részvétel és
felelosség kérdései.

- A vallalaton beliili etikai bajnok szerep, illetve az
etikus szervezeti kultara, etikus kommunikacio,

Lepak és Colakoglu (2006)

Orlitzky és Swanson (2006)

etikus vezetés kialakitdsaban vald részvételre
koncentral6 vizsgalatok.
- Az EEM alrendszerek bizonyos etikai | Mathis és Jackson, (2006)

szempontrendszer(ek) alapjan torténd vizsgalatai.
- Az EEM tevékenységhez kotddo etikai problémak

Alford és Naughton (2004)
Murphy és Pyke (2002)

EEM szervezet, fétratltléitéo\s/,izsiglgl:;\tf; specialis esetek kiragadasaval gzmer(ll(;;&g 1)
sr e eg . ile
funk’cm Sz t’]ere - Az egyes EEM feladatok vagy szerepek (pl. Ulrich, Ulric}}ll és Beatty (2001)
fokuszalo 1997) etikussaganak, ezek konfliktusainak, az EEM , -
elemzések ! ; ’ i ) o Cardy és Selvarajan (2006)
tevékenységhez  kapcsolodd  szerepkonfliktusok Schumann (2001)
elemzése.
- A munkahelyi etikatlan viselkedés, munkavallaloi
etikatlansag, deviancia vizsgalata és kezelése.
Mikroszintre, az | - Az EEM tevékenységhez és szerephez kotédd | Wooten (2001)

egyéni szintre
koncentralé
elemzések

egyéni moralis dontéshozatal, az egyéni észlelések
és értelmezések vizsgalatai.

Dachler és Enderle (1989).
O’Higgins és  Kelleher
(2005)

1. tablazat Az etikai vizsgaloddsok szintje, jellemzo kérdések és kapcsolodo munkak az EEM-ben

(forras: sajat dsszedllitds)



Az EEM teriilet etikai problémainak megoldasat véleményem szerint tovabb nehezitik az
EEM szakembereknek a modern vallalathoz és az EEM szerephez k6t6do eldfeltevései. Az etikus
viselkedésben alapvetd fontossagliak az egyénnek a vilag miikodésével, a mas emberekkel és
onmagaval kapcsolatos alapfeltevései, hiedelmei (Johnson 2005). A kritikai EEM képvisel6i szerint
az EEM teriilet a stratégiai szerepért, a tulajdonosok és a vallalatvezetés elismeréséért, és a
professzionalitasért folytatott kiizdelemben egyértelmiien menedzsment fokuszu tevékenységgé valt
(Legge 2005; Wray-Bliss 2007; Deelbridge és Keenoy 2010). A szakma dominans mentalis
modelljeit az emberek eréforrasként valo kezelése, a human tokével vald személytelen gazdalkodas,
a neoklasszikus gazdasagi logika és a moralmentes gazdasag, a racionalis és érzelemmentes
dontéshozatal és a profitkdzpontisag jellemzi. Ezeket a mentalis modelleket az egyén szintjén mar a
gazdasagi felsGoktatas is erdteljesen képviseli és beépiti (Ghoshal 2005; Pedersen 2009), majd az itt
szocializalddott fiatal EEM szakemberek alapfeltevéseit a szervezetek, intézmények és a szakmai
kozeg tovabb erdsiti. Ebben a dominans logikaban a szervezeti kontextusban az etika, a moral
pusztan sajat jogan kevéssé jelenik meg: esetenként felbukkanhat eszkdzként a profitabilitas, a
versenyképesség €s a hatékonysag fenntartasa érdekében (pl. stratégiai CSR tevékenység és az ehhez
kapcsolodo retorika vagy az értékes munkaerd megtartasat szolgalo joléti EEM programok). Ezen a
ponton fontos szerepe lehet az egyéni etikussagra iranyuld elméleteknek (Crane és Matten 2007),
illetve a moralis képzeloero (Werhane 1999, 2005) koncepcidjanak: ,,az a képesség, amely
segitsegével adott helyzetben az egyén képes a kériilmények dltal meghatarozott, sajat gondolkoddsi
semdi altal vagy a szabdlyok vagy szabdlykévetd megfontolasok altal korlatozott lehetéségeken tul
alternativaikat felfedezni és értéekelni” (Werhane 2005:358).

Az EEM szakmara jellemz6é a moralis némasag, a tapasztalt és megélt moralis
problémakrol vald hallgatas (Waters et al. 1987; Bird és Waters 1995; Bird 2005). Az EEM
,hatékonysag-retorikdjaban” az etikai kérdések feszegetése energia-pazarlasnak, potcselekvésnek
tinhet, a gyengeség latszatat keltheti (igy fenyegetheti a nehezen megszerzett hatalmi poziciot).
Raadasul az etika és moral témakdre nehezen megragadhatd, komplex és elméleti, a szervezetben
hasznalt nyelvezett6l tavol esd és eltérd fogalomkészletével ijeszto is lehet. Ulrich (1997, 2008),
Ulrich és Beatty (2001) szerepmodelljei kevéssé adnak tdampontot az EEM szerepekbdl adodo etikai
konfliktusok megoldasara, 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 vald
silanyulasa (Bird és Waters 1995), mégis, az egyén, a szervezet és a szakma szempontjabol egyarant
fontos lehet a valddi parbeszéd batoritasa.

Az elmondottakra épiilve nem meglepd, hogy az EEM-et, és az EEM szakértoket szamos
esetben a szervezet lelkiismeretének (Wiley 1998), a munkavallalokhoz kapcsoldodod etikussag
kozpontjanak tekintik, etikai bajnoknak, az etikai tigyek felelésének tarjak (Caldwell et al. 2011;

Greenwood 2007; Simmons 2008). Az utobbi két évtizedben sziilettek olyan empirikus
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vizsgalatok, amelyek magukra az EEM szakértokre, és az etikussaghoz fiiz6d6 kapcsolatukra
koncentralnak (Toffler 1986; Wiley 1998; Wooten 2001). E vizsgalatok jelentds részében azonban —
eredményeik elismerése mellett — a kutato sziikségképpen kiviilallo megfigyeld (elemzd) szerepben
volt. Ezek a vizsgaldodasok 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 kiindul6 dilemmaja volt, hogy lehet-e az EEM etikai témaban
olyan tudomanyos kutatast végezni, amelyben egyszerre sziiletik tudomanyos szempontbol
érvényes, megbizhatd, és a gyakorlat szamara valds segitséget nydjto tudas?

Nézetem szerint az EEM etika témakore tényleges megértésének és a folyamatok
feltarasanak, az emberek tamogatasanak egyik lehetséges keretrendszere lehet a részvételi
paradigma, ezen beliil a kooperativ kutatas (Heron és Reason 2001). Az EEM szakértokre
koncentrald kutatasomban ezért ezt a részvételre ¢és demokraciara alapuld, alapvetden
emberkdzponti moddszertant valasztottam, amelyben integralodik az elmélet és a gyakorlat,
egyszerre jelen van a racionalitas és az érzelmek. A feltaras, az elméleti tudas mellett a kutatasban
résztvevok maguk is fejlédnek, gyakorlati és hasznosithato tudasra tesznek szert. Reményeim szerint

kutatdsom igy hozzajarulhat a moralis némasag jelenségének feloldasahoz is.

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

1. kérdéscsoport: Mit jelent a résztvevok interpretacidjaban az ,,etikussag”, az ,,etikus viselkedés”
munkahelyi kontextusban? Mit gondolnak a ,,maganéleti” etika és a ,,munkahelyi” etikussag
kozotti kapesolatrol, és miért? Milyen etikai dilemmakrol szamolnak be az EEM feladatokhoz,
szerephez kapcsolddva, ezek kozott milyen kapcesolatot észlelnek?

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

3. Kkérdés: Hogyan lehet fejlédni, tanulni ezekben a helyzetekben egyénként és kozosségként?

4. kérdés: Azonosithatok-e specialis, a magyar kontextushoz kapcsolodd sajatossagok az EEM

etika tertiletén?



I1. Alkalmazott kutatasi modszer

I1. 1. Modszertani hattér

Kutatasi modszertanomat illetden kezdettdl fogva az akciokutatasok csaladjaban gondolkodtam,
amely Reason és Bradbury (2001:2) meghatarozasaban ,,olyan demokratikus, részvételen alapulo
folyamat, amelynek célja az emberek és az emberiség javat szolgalo gyakorlati tudds létrehozasa
(...) és amely egyesiti magdaban a cselekvést és a reflexiot, elméletet és gyakorlatot, célja az emberek
szamara jelentoséggel biro problemak kézés megoldasa, tagabb értelemben pedig az egyének és
kozosségeik felvirdagoztatdsa, fejlodésének tamogatdasa™.

A részvételi paradigman (Reason és Bradbury 2001) belil a kooperativ kutatas (co-
operative inquiry, helyenként az amerikai szakirodalomban collaborative inquiry) mellett dontottem.
A kooperativ kutatds gyokerei szerteagazoak: elmélete és gyakorlata épit tobbek kozott Lewin
(1946) kutatasaira a részvételen és demokracian alapuld tapasztalati tanulds és akciokutatas
elméletér6l és modszertanardl. Tamaszkodik a humanisztikus pszichologia teriiletén elsGsorban
Maslow (2003) és Rogers (2004) gondolataira a szabad, Oniranyitasra és Onfejlesztésre képes
egyénrél, akik képesek eldonteni, hogyan és miként szeretnék élni az életiiket. Jelentds hatassal
voltak a kooperativ iskola kialakuldsara a kritikai iskola gondolkodéi is. Koziiliikk kiemelheték Freire
(1982) gondolatai ¢és a ,,conscientization” fogalma, amelyen a tarsadalmi, politikai és gazdasagi
igazsagtalansagokkal kapcsolatos érzékenység és lelkiismeret fejlesztésének jelenségét értjiik; vagy
Habermas (2001) munkaja a kommunikativ cselekvés elméletérdl (az egyetértés, az er6szakmentes
konszenzus és a kommunikativ tér kialakitasanak fontossagardl) és az emancipacio jelentoségérol. A
kooperativ kutatas elméleti megalapozasa és a gyakorlati oldalanak kimunkaldsa elsésorban John
Heron és Peter Reason munkassagahoz kotodik (Heron 1988; 1996; Heron és Reason 1997; 2001;
Reason 1988; 1994; 1999; 2006).

A kooperativ kutatas a reflexio és cselekvés négy szakaszat foglalja magaba (Heron 1988;
Heron és Reason 2001). Az els6 szakaszban a kutatotarsak csoportja (altalaban 6-12 kutatd)
talalkozik, megegyeznek a kutatas fokuszaban, 6sszeallitanak egy kérdéslistat, hogy mit szeretnének
kutatni, kutatasi tervet készitenek, illetve megallapodnak a mindenki altal elfogadott kutatoi
normakban ¢és szabalyokban. A masodik szakaszban a kutatotarsak maguk is alanyokka valnak, és
cselekvéseket hajtanak végre (egyénenként, kisebb csoportban vagy kozosen), megfigyelik sajat
magukat és egymast, és végiil feljegyzik az eredményeket. A harmadik szakaszban elmélyednek a
tapasztalatokban, teljesen involvalodnak a cselekvésbe; 10j értelmezés sziiletik meg a kutatas
fokuszaban allo kérdésekr6l. A negyedik szakaszban a kutatotarsak tjra talalkoznak, hogy
megosszak a tapasztalataikat és értelmezéseiket, 4j gondolatok, 6tletek sziiletnek, vagy ujrakeretezik

az eredeti gondolataikat, és dontenek az ujabb cselekvési korrol.
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A kooperativ kutatasban a kutatast kezdeményezé kutatd(k) nem kutatasi alanyokat, hanem
érdeklodd és elkotelezett kutatotarsakat hivnak meg az (6ket érdekld témaju) kutatasban vald
részvételre. A részvételi paradigmanak megfelelden a kutatasban résztvevok egyenrangu felek (nem
pedig passziv kisérleti alanyok), akik a kutatas minden fazisaban (tartalmaban és folyamataban, a
tervezésben, adatgyijtésben, értelmezésben egyarant) demokratikus modon helyet kapnak és részt
vehetnek. Ez az egyenranglsadg és a kutatdsban résztvevOk szamara nyujtott széles ,,dontési
jogositvany” a részvételi paradigman beliil is radikalisnak szamit.

Modszertani valasztasomat két fo okra épitettem. Egyrészt kezdettdl ugy éreztem, hogy
tarsakkal, kutatocsoportban szeretnék kutatni: olyan tarsakkal, akiket érdekel az altalam felvetett
téma, és ugy érzik, sajat maguk szeretnének a gyakorlatban is hasznosithatd tudast 1étrehozni. Az
etikai kérdések komplex és nehezen atlathato teriiletén a feltaras és megértés osszetett feladat: hiszek
benne, hogy ez mégis lehetséges olyan elkotelezett és érdeklédd kutatdtarsakkal, akik megbiznak
egymasban, és egyiitt, egyenrangl résztvevoként nyilt, on-reflektiv kommunikacios teret hoznak
1étre.

Masrészt tgy gondoltam, hogy a kooperativ kutatds szubjektiv-objektiv ontologiai
allaspontja Osszecseng az etikardl alkotott személyes véleményemmel, az etikai pluralizmussal
(Goodpaster 2007), amelyben az eltéré etikai gondolkodasmodok és érvelések segitik az egyes
problémak és helyzetek értelmezését, az érintettek gondolkodasanak és érveinek megértését, és igy a
konszenzus, a ko6z0s megértés létrehozasat (Radacsi 2000; Palazzo 2002). Erre a Kkutatasi
modszertanra épiilve lehetéség nyilik az etikai fogalmak koriiltekintd értelmezésére, kozos
értelmezés létrehozasara, az egyes cselekedetek részletes elemzésére, ilyen modon az alanyok
teljesebb megértésére. Nem utolsdésorban sajat kutatdi tapasztalatom is szorosan kot a kvalitativ

hagyomanyhoz, az utolsé két év kutatasai pedig a részvételi paradigmahoz.

II. 2. A kutatdas menete

A kutatasi minta: a kutatocsoportok kialakitasa

Sajat kutatdsomban egyéni és csoportos interpretaciokat, értelmezéseket kerestem, amelyekre
alapulva megérthetd és értelmezheté az EEM szakma és az etikussdg viszonya, mindezt a mai
tarsadalmi, gazdasagi, szervezeti kozegbe helyezve. A kutatasban sok egyéni érintett jelenik meg
(pl. gyakorl6 EEM szakemberek, mas szervezeti szereplok, az EEM és/vagy etika akadémiai
szakértdi, a gyakorlo6 EEM szakemberek csaladtagjai, altaldban a tarsadalom stb.), de a kutatasi
probléma ¢és a ra épiilé kutatasi kérdések fokuszaban az EEM szakma képvisel6i allnak, tehat dket
hivtam meg kutatdtarsnak és tekintem a kutatdsban az elemzés egységének. A kutatotarsak
meghivasanal a célzott (purposive) mintavételt, illetve indokolt esetben ezt kiegészitve a holabda

(snowball) mintavételi eljarasokat alkalmaztam (Blakie 2009).



A kooperativ kutatdsban a mintavalasztds kérdése tobb szempontbol is izgalmas: egyik
oldalrdl a kutatasban résztvevok részérdl hosszabb idon keresztiil jelentds és rendszeres id6, energia
raforditast, valddi és tudatos elkotelezettséget kivan (szemben, mondjuk, egy kérddiv kitoltésével
vagy egy egyszeri interjuval). Masik oldalrol Reason (1999) felvetése alapjan a mintavétel szintje is
kérdéses: a kezdeményezo6 kutatd kereshet mar 1étezé csoportot kutatdcsoportnak, vagy sajat maga
kezdeményezheti egy kutatdocsoport 1étrehozasat a kutatasi témaban (mindkét esetben szamolnia kell
ennek eldnyeivel és hatranyaival). Mindkét lehetdséget megfontolva végiil két kutatocsoport
alakitasa, két kutatasi projekt végrehajtasa mellett dontdttem (amelyeket ,,A” és ,,B” csoportként

azonositok a tovabbiakban).

Ku.t atocsoy.ort »A” kutatécsoport »B” kutatdocsoport
jellemzoi
Létez6 csoport — egy pénziigyi | Erre a kutatasra alakitott
Kutatocsoport | teriileten tevékenykedé, 600 fGs | kutatocsoport: érdekldédd, gyakorlod
kialakitasa szervezet teljes EEM osztéalya EEM szakértok, valtozatos iparagi
tapasztalatokkal
Kutatocsoport | 7+1 {6 6+1 6
létszama
Kutatas 2011. majus - 2011. december (7 | 2011. oktober - 2012. marcius (6
idépontja hénap) hénap)
Kutatasi 8 kutatasi ciklus 6 kutatasi ciklus

ciklusok szama

EEM vezet6 (50+) tobbiek 30-40 év | Két 30 év alatti résztvevd, a tobbiek

Kutatoesoport | 1 oo 16k, mindenki egyetemi | szintén 30-40 &v kdzdtti ndk, illetve
osszetétele . - . . " . .
(kor, nem) végzettségl egy férfi  résztvevd, mindenki

’ egyetemi végzettségli
Reflexios Vallalati targyalo vagy az EEM szoba, | Egyetem tanszéki szoba, munkaidd
beszélgetések | munkaidé alatt utan (altalaban 17-21 o6ra kozott)
helyszine
Ciklusok 2-5 hét 2-5 hét
hossza
. Vallalat, mas kiils6é helyszin Mindenkinek a sajat vallalata, mas
AKkciok terepe 1 .
kiilsd helyszin
AKkcidk jellege | K6z0s, egyéni, paros Egyéni
Ko6z0s filmnézés Interjukészités etikai témaban
. Interjukészités etikai témaban Hipotetikus esetekre ¢épiild kutatas
Példa a . . , . . .
, Etika kodex workshop szervezése, | adatfelvétele, és elemzése
kutatasban a1 . a . g . ,
, . részvétel és az anyagok elemzése Uj Munka Torvénykonyvének
végrehajtott . , ., ,
. Esetelemzésben meghatarozott akciok | elemzése
akciora . -
végrehajtasa

Jubileumi szabalyzat atalakitasa

2. tablazat A két kutatocsoport jellemzoi (forrds: sajat osszedllitds)

Sajat kutatoi szerepem
A valasztott paradigmanak és moddszertannak megfeleléen a kutatas tervezésekor a reflektiv

partneri (Blakie 2009) szerepet éreztem leginkabb illeszkedonek. E kutatdi szerepben a megértés
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parbeszédre épiil, amelyben a kutatd és a kutatasi alanyok kutatotarsakként vesznek részt, és amely
(tobbek kozott) a kutatotarsak emancipacidjara (Habermas 2001), illetve Freire (1982)
megfogalmazasaban a tarsadalmi, politikai és gazdasagi igazsagtalansagokkal kapcsolatos
érzékenység és lelkiismeret fejlesztésére iranyul (azaz egyértelmiien kapcsolhatdo a részvételi
paradigma és a kooperativ kutatas elméletéhez és gyakorlatdhoz). A reflektivitast a kutatds minden
szakaszaban (tervezés, csoportos megbeszélések, akciok, elemzés, altalanositas) egyarant
hangsulyosnak 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 tanulasa, fejlodése mellett sajat tanulasom, fejlodésem is deklaralt

cél volt.

Kutatasi ciklusok

Az els6 megbeszélés alkalmaval mindkét csoportban minden kutatétarsunk megosztotta a kutatas
és dontottiink a kozos csoportcélrol. Ezen a megbeszélésen a kooperativ kutatdas modszertanat is
megbeszéltik: megegyeztiink a vazlatos kutatasi tervben, a ciklusok varhaté szamaban. A
megbeszélés fontos részeként megallapodtunk a kutatocsoportok kdzos normaiban is.

A kutatasi ciklusok mindkét kutatdsban e moddszertani fejezet elején bemutatott modon
épiiltek egymasra. A rakovetkezd taldlkozokon a kooperativ modszertant kovetve dolgoztunk:
eldszor reflektaltunk a legutdbbi cselekvéseinkre a Kolb-féle tapasztalati tanulasi kort kovetve (Kolb
1986). A tapasztalati tanulds folyamata a kovetkez6: a résztvevok a konkrét tapasztalataikrol
reflektiv gondolatokat fogalmaznak meg, megfigyelnek és kovetkeztetéseket vonnak le, és
valdszintileg 11j helyzetekben mar valtoztatnak a magatartasukon, azaz kisérleteznek. Ezt kovetoen

dontottiink a kovetkez6 akeiorol. (A 2. tablazatban bemutattam néhany konkrét akciot.)

11.3. Adatgyiijtés és adatelemzés

Elemzésemben €s interpretacioimban a kovetkezé adatokra timaszkodtam:

(1) transzkriptek: a kutatasi ciklusok reflexios szakaszaiban a csoporttagok reflektaltak, vitaztak,
beszélgettek: ezeket a megbeszéléseket diktafonra rogzitettem, és szd szerinti atiratot
készitettem.

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

(3) A kutatasi ciklusok akci6 szakaszaiban késziilt dokumentumok, interjujegyzokonyvek,

beszamolok: példaul az ,,A” kutatasban ilyen akcié-dokumentumoknak tekintettem példaul az
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etikai kodex workshopok anyagait, a ,,B” csoport esetében az interji jegyzeteket és
jegyzokonyveket.

(4) Sajat kutatasi naplom: a kutatds tartama alatt kutatdsi naplot irtam, amelybe az egyes
talalkozokhoz kapcsolodd terveimet, érzéseimet, gondolataimat, tapasztalataimat részletesen,
kronoldgiai sorrendben rogzitettem.

(5) E-mailes kommunikacié a kutatas alatt: kiilondsen a ,,B” csoport esetében fontos csoportalakitd
elem és kommunikacios csatorna volt a talalkozok kozotti e-mail valtas.

(6) Az altalam elkészitett anyagokat minden csoporttag irasban megkapta (a ,,B” csoportban tobben
irasban kommentaltak is), majd kozosen meg is vitattuk. Ezekrdl a beszélgetésekrdl szintén

transzkript késziilt.

A szOvegek interpretalasat segitendd elsoként jelentés-kategorizalast végeztem, amely
kategoriarendszer felépitését és szisztematikus kodolasat jelenti (Kvale 1996; Gelei 2002). Ebben az
Nvivo szoftver segitségére tamaszkodtam. Bar a kodok, alkodok, ezek kapcsolddasai (és
ellentmondasai) alapjan mar kirajzolodtak mintazatok, de ezt nem éreztem elégségesnek. Az
elemzés masik labaként a kddokon ativeld olyan mogdttes mintazatokat, értelmezéseket kerestem,
amelyek a tényleges szovegen tul sajat benyomasaimat, gondolati valtozasaimat is tartalmaztak.
Ezen Osszefiiggések atlatasat segitend0 az egyes transzkriptek alapjan felvazoltam a talalkozok
gondolatmenetét (azaz hogy az egyes kérdések, gondolatkorok hogyan fonodtak egybe és alakitottak
egymast). Ez felfoghato egyfajta alapszint(i jelentés-tomoritésnek (Gelei 2002).

Az eredeti, a kodok altal strukturalt és tomoritett szovegek alapjan jelentés-interpretalast
végeztem. Itt megértés-orientalt modon alltam hozza a szévegekhez: torekedtem egyik oldalrdl a
szoveghii értelmezésre, visszaadva az egyes kutatotarsak sajat és kozos értelmezéseit, de masik
oldalrdl figyeltem a kritikai értelmezésre is, azaz a rejtett jelentéstartalmak feltarasara is. A két
értelmezést atszotte és ujrakeretezte a folyamatos kritikai reflexid: a kutatocsoport reflektalt sajat
csoportos mikodésére, és mi, kutatotarsak is reflektaltunk sajat egyéni miikodésiinkre. E reflexiok

végiggondolasa (koztiik sajat kutatasi naplom is) is az elemzés részét képezik.

IL.4. Ervényesség, megbizhatésdg, dltaldnosithatésig

A kvalitativ kutatds érvényességén Maxwell nyoman a kutatas leirasainak, magyarazatainak,
értelmezéseinek, interpretacidinak, kovetkeztetéseinek, eredményeinek korrektségét és hitelességét
értem (Maxwell 2005:86). A kooperativ kutatds moddszertanaban az érvényesség kérdése kissé
atfogalmazodik: hogyan alakithatok ki olyan keretek, amikor a kutatotarsak nem értelmezik félre
egyéni és csoportos tapasztalataikat? (Heron és Reason 2001) Ebben a keretrendszerben az

érvényesség biztositasanak harom elméleti alappillére a kritikai szubjektivitas (mint az egyéni
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vagy koOzOs tapasztalatokra épiillé meglatasok megosztasa, kritikai szemponta feliilvizsgalata,

iitkoztetése és a gyakorlatban vald validalasa), a kutatasi ciklusokban az elmélet és gyakorlat

integracidja, és a részvétel alapelve (a kutatotarsak a kutatds minden fazisaban egyenrangu

partnerként jelennek meg) jelenti.

Kutatoi gyakorlatomban folyamatosan térekedtem az érvényesség biztositasara: ezen er6feszitések

koziil a legfontosabbak (szintén Maxwell (2005) kritériumaihoz kapcsolodva):

A kutaté intenziv jelenléte, hosszi tava kapcsolata a kutatasi alanyokkal eldsegiti az
érvényességet, mert segit a kutatasi alanyoknak feloldddni, 6szintén megnyilni, és tamogatja a
kutatot sajat eléfeltevései atlépésében, a kutatasi alanyok teljesebb megértésében. Mind a két
kutatas hosszu, tobb honapos k6zos munkat, sok egyiitt toltott orat (mindkét kutatasban tobb
mint 25 6rat) és kozos €élményt jelentett, amely alatt a csapattagok megnyiltak, megismerték
egymast (illetve az ,,A” csoport esetében 11j helyzetekben ismerték meg egymast), és a kutatas
végére mindkét csoportban feloldodtak. Megitélésem szerint a 6, illetve 7 ciklus megteleld
id6tartam volt: a folyamatban a tapasztalati tudas és a reflexido egymast erésitve, parhuzamosan
jelent meg.

A Kkutatasi adatok gazdagsaga, részletessége, pontossaga, konkrétsaga megfeleld alapot
nyujthat érvényes interpretaciok kialakitasahoz. A kutatasi projektekben valtozatos helyzetek,
elmélet és gyakorlat egyarant megjelentek, a keletkezd kutatasi adatok meglehetosen
sokszintiek.

Visszajelzés kérése a kutatétarsaktol a rogzitett adatokrol és a kutatds eredményeirdl,
amelyekre épitve a kutato félreértései, félreértelmezései csokkenthetok. A kutatasi kérdéseket, a
kutatas normait ¢és kutatasi terveket kozosen allitottuk Ossze, a kutatds folyamataban
folyamatosan reflektaltunk rajuk, és ezek kozos megegyezés alapjan kdzben is alakultak. A
kutatasi ciklusok alatt folyamatos volt a kozos reflexié az akciokkal, érzésekkel, gondolatokkal,
elméletekkel kapcsolatban. A 1étrehozott kutatasi adatok mindenkinek rendelkezésre alltak (a
,,B”” kutatasban 1étrehoztunk egy k6zos drop-boxot, amelyben az 6ssze kozés dokumentumunkat
taroltuk, és pl. igy kommentaltuk els6 korben az én elemzéseimet). Sajat végso
interpretacidimat a kutatotarsak megkaptak, és szabadon reflektaltak ra. Mindkét csoportnak
igénye volt rd, hogy nemcsak irasban, de szoban is, kdzosen is beszéljiik végig az elemzéseket.
Ezek a reakciok, vélemények aztan kiillonb6zé modokon beépiiltek az én elemzéseimbe is.

A negativ esetek és az elvarasokkal ellentétes bizonyitékok keresése €s elemzése erdsitheti a
magyarazatokat. A kutatds soran torekedtiink a kritikai tudatossidgra, a nyitottsagra, a
folyamatos megkérddjelezésre. Kezdetben inkabb én vittem ezt a ,,megkérddjelez6” szerepet, de
késobb ez mindkét csoportban gyakorlatta valt. A ,,B” csoportban a hipotetikus esetekre épiild
kutatas eredményeinek értelmezésekor végeztiink formalisan is ,,6rdog ligyvédje” gyakorlatot

(Reason 1999).

12



A tudomanyos kutatasokban a megbizhatésag kritériuma arra vonatkozik, hogy a kutatas folyamata
mennyire konzisztens (idében és térben): ugyanazt talaljak-e a késébb, vagy a veliink egyidejlileg
vizsgalodd mas kutatok (Maxwell 2005)? Kvalitativ (és a részvételi) kutatasokban ez a
reprodukalhatoésag nem realis elvaras, mar csak abbol kiindulva sem, hogy a kutaté személye maga
kevéssé reprodukalhato. Itt a megbizhatosag a kutatéi nézépont (paradigma, tradicid, szerep) és a
kutatdsi folyamat koherens és vilagos ismertetését jelenti (Blakie 2009). Ennek megfeleléen
disszertaciomban torekedtem nézOpontom ismertetése mellett a kutatdsi folyamat technikai

részleteinek atlathato leirasara és hiteles dokumentalasara.

Az altalanosithatosag kritériuma arra vonatkozik, hogy a kutatasi eredmények, a megszerzett tudas
mennyire mutat til a vizsgalat kézvetlen kontextusan (Blakie 2009). Kutatasomban alapvetéen a
belsé altalanosithatosagra torekedtem, arra, hogy az adott kdzegben érvényes megallapitasokra
jussunk (Gelei 2002): ennek ,validalasaban” is alapvetd fontossaggal birtak a résztvevok
visszajelzései. De reményeim szerint a kovetkeztetések egy része az EEM szakmdra magara is
relevans és érdekes (azaz mas EEM szakemberek is felismerhetik sajat mentalis modelljeiket,

etikailag problémas helyzeteiket, radobbenthetnek a sajat moralis némasagukra).
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III. A kutatas tudomanyos eredményei

II1.1. Hogyan értelmezhetd, mit jelenthet az EEM tevékenység etikussdaga?

A kutatas tervezésekor a jelenségek feltarasa mellett azt is célul tiztem ki, hogy az
Hatalakitas” felé is 1épéseket teszek, tehat a résztvevod egyének gondolkodasaban, esetleg az
érintett szervezetek EEM gyakorlataban, a szervezetekben magukban is okozok valtozasokat: ez
a torekvés kovetkezik a részvételi kutatasok alapvetd természetébdl, illetve a gyakorlat-elmélet
integraciojabol. A kutatds eredményeinek ismertetésekor elészor bemutatom az elméleti tudast
(ennek meghataroz6 fogalmait szemléltetem a 1. dbran), majd kitérek a gyakorlati eredményekre

1S.

Szervezeti
kontextus és
érintettek

EEM
szerepek

Moralis
némasag

Szerep Etika
moralitas ,_]elentes?, Etikai diverzitas és
értelmezése morilis
pluralizmus

Esetek
sokfélesége

Moralis
integritas

Moralis
képzeldero

1. abra A meghatdrozo fogalmak térképe (forrdas: sajat szerkesztés)

Etikai keretrendszer megalkotdsanak nehézségei

hosszadalmas folyamat volt, de a kutatotarsak maguk érezték meg ¢és hangsulyoztak ennek
alapveté fontossagat és megkeriilhetetlenségét. Az etika vagy etikatlansdg jelenségének
megfoghatatlansaga, a tobbszori nekifutasban megalkotott k6z6s meghatarozasok, a kutatas alkotd
folyamata Osszecsengett Levinas (1999) Kisherceg (Saint-Exupéry 2011) torténetébdl szarmazo
kishercegnek). A kutatocsoport (sokszini, valtozatos értékrenddel és hattérrel rendelkezd) tagjaiként

nehéz volt pontosan megfogalmazni, mit is jelent szamunkra egyenként ¢s csoportban az etika, mit
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szeretnénk pontosan feltarni (azaz nem tudjuk, mit is rejt pontosan a doboz, ami f61é hajlunk), de
biztunk abban, hogy e kdz6s gondolkodasban és cselekvésben, ebben az ,,odahajolasban” k6zosséget
alkotunk, ¢és el6rébb jutunk, olyat is megérthetiink és megtapasztalhatunk, amit egyediil,
kiviilalloként nem. Ez az egymasba, és a kutatdsba, mint k6zos alkotasba, k6zds tanulasba vetett
bizalom az egész folyamat Iényegi elemévé valt. Ez az élmény az egyik kutatotars az egész kutatasra
adott reflexidjaban is megjelent: ,szerintem azért értékteremtd, mert nem egy értéket akarunk
eloallitani, hanem csinaljuk, és ezaltal ertéket teremtiink....a cél alapu, csak teljesitményfokuszu
miitkédéseknek nem lehet értelme.” (Imre, ,,B” kutatas) Maga a folyamat, az it minden lassusagaval
és nehézségével pont olyan fontossa valt, mint a cél, az eredmény, ami felé haladtunk — ez
Osszecsengett mas, a kooperativ kutatdsokrdl ird szerzok, példaul Reason és Marshall (2001)

meglatasaival.

Mindkét kutatocsoportban dilemma volt az etikai sokféleség, a diverzitas kezelése: az ,,A”
kutatdcsoport egyik tanulasi pontja volt, hogy sajat gondolkodasbeli sokféleségiink nem a gyengeség
vagy az etikatlansag jele (és ezért nem kell latszolagos homogenitas mogé rejteni, tagadni), hanem
olyan Iehetdség, amelyre épitve tobb szempontbol végiggondolt, valoban etikus megoldasok
hozhatok 1étre. Az ,,A” csoport tagjai felismerték, hogy az eddig is jelenlévd, de nem deklaralt
szerepek, specialis nézépontok (munkavallald vs. munkaadd kdzpontisag, racionalis vs. emocionalis
beallitddas) tudatositdisa mellett az etikai definiciok kiilonbozésége (pl. szabalyetikai vs.
kovetkezményetikai rendszerben valdo gondolkodés), a kiilonb6zé moralis érvelési logikak (pl.
szabalyokra, esetekre tamaszkodd) és az erre épiilé sokoldalisag nemcsak az etikai érzékenység
magasabb szintjét jelentheti és az egyes esetek értelmezésében is segithet, de egymas fejlesztését,
ezaltal a csoport szintli fejlédést is eldsegithetik. Ebben a folyamatban nagy jelentésége volt annak
is, hogy a kutatécsoport tagjai szembenéztek és kritikai mddon reflektaltak sajat és masok
szerepeire, nézépontjara, ezaltal fejlodtek a kritikai reflexiora valo készségiikben is. Feltételezhetd,
hogy a kritikai reflexi6é gyakorlattd valasa dnmagaban is kozelebb visz az egyéni, és a szervezeti

szintl etikusabb gyakorlathoz.

Mindkét kutatas fontos tanuldsi pontja volt az is, hogy miként a csoportokban alapvetd
fontossagu volt, ugy szervezeti szinten sem megkeriilheté a mindenki altal elfogadott etikai definicid
megalkotdsa. Nemesak 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 tudatos szervezetfejlesztésnek, az értékre (vagy a kozos
definiciora épiild etikara) hangolt szervezeti kultirafejlesztési 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 ectika mikro- és mezoszintjén foglalkoztunk leginkabb

problémakkal. Az ,,A” kutatasban a kutatotarsak elvarasainak megfelelden az adott szervezetre, az itt
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megjelend esetleges problémakra, és ezen belill az egyéni észlelésekre, kérdésekre koncentraltunk:
itt a makroszint gyakorlatilag csak villanasokra jelent meg a gondolkodasban. Ilyen villanasszerii
kitekintés volt az iizleti felsGoktatas szerepére, felelosségére valo reflexidé a moralmentes szervezeti
mikodés reprodukcidjaban. A ,,B” kutatasban a kutatdsi fokusz szintén nagy részben az egyéni
észlelés és dontéshozatal, illetve az egyén-szervezet kolcsonhatasanak szintje volt — itt azonban mar
a kutatasi kérdések szintjén is hangstilyosan megjelent a jovo6 és a jelenlegi HR mukddés (attételesen
a jelen gazdasagi berendezkedés) fenntarthatosaga. Ez az eltérés a csoportok szervez6désébol (egy
szervezetbdl szarmazod résztvevok vs. egyének) is eredhet. Az egyéni, mikroszinten valo tallépés két
szempontbol is fontos volt: egyrészt Wray-Bliss (2007) véleményével Osszhangban, amikor a
résztvevok kimondtak, hogy nemcsak egyéni szinten, de mezo- €s makroszinten is van relevancidja
az etikai szempontoknak a gazdasagi szervezetekben, ezzel 1épést tettek az etikai nézépont valodi
integralasa felé. Masrészt mindkét kutatasban megéltiik a szintek 6sszefonodasat, és megjelent az a
felismerés, hogy a sajat szintjén — bar eltéré nagysagrendben — de mindenki dontéshozatali

helyzetben van.

Mordlis némasag és megtorése
A kutatotarsak személyes tapasztalatai, észlelése alapjan szervezeteikre, és az EEM szakmara
egyarant jellemz6 a moralis némasag (Waters et al. 1987; Birds 2005). Ennek megtorése nem

konnyl — ezt sajat példankon is tapasztaltuk.

Mindkét kutatasban fokozatosan jutottunk el oda, hogy a kutatécsoport tagjai a csoporton
kiviil hajtottak végre akcidkat (pl. készitettek interjut). Ez azt jelentette, hogy nyiltan, vagy kevésbé
nyiltan, de etikai témaban kezdeményeztek beszélgetést mas vallalati szereplokkel, vagy etikahoz
kapcsolodd programot inditottak. Ez a kilépés nem ment kdnnyen: még a téma irant érdekl6do,
elkotelezett kutatotarsak is veszélyesnek, kockazatosnak itélték az etikai szempontrendszer
szervezeti kozegben vald exponalasat, etikai kérdések direkt felvetését. A témaban valo eldzetes
elmélyedés, a fogalmak kozos értelmezése, biztos hattér ¢és kozds elkotelezettség, egymas
tamogatasa kellett ahhoz, hogy magabiztosan mozogjanak, és végiil — eltér6 mértékben és kiilonb6zo
vehemenciaval — meg merjék torni a némasagot. A hallgatdst megtoré moralis batorsagnak
(Trevino és Weaver 2003) felrajzolhatok a 1épései: (1) beszélgetni, vitazni a csoporton beliil a
kialakitott, mindségi kommunikacios térben (Pataki et al. 2011), (2) akcio a csoporttagokkal egyiitt,
azonnali vagy késobbi (off-line) reflexioval, (3) beszélgetni a csoporton kiviil, a szervezetben vagy
szakmai forumon, (4) akcidt kezdeményezni a csoporton kiviil. Feltételezhetd, hogyha adott
szervezetben az EEM szervezeten beliil sikeriil kialakitani ezt a biztos kommunikacios hatteret,
innen kiindulva fejleszthetd, kialakithatd a szervezeti szintli etikai diskurzus, és az etikai

szempontokat integrald gyakorlat is.
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Az egyéni etikus magatartasra alapvetdéen hatassal van a moralis referencia csoport,
amelyben az egyén moralis megerdsitést keres: Jones és Ryan (1998) véleménye alapjan a referencia
csoport elvarasainak fényében alakitja ki a sajat moralis feleldsségének szintjét. Bar mindkét
csoportban megfogalmazddtak kritikai észrevételek a magyar EEM kozosséghez kapcsolddva, de
mégis lehetséges viszonyitasi pontként, referencia csoportként azonositottak 6ket. A kutatas alapjan
feltételezhetd, hogy életre hivhatd olyan szakmai kozosség, olyan kommunikacios kdzeg, amelyben
az EEM szakma képvisel6i kritikai modon reflektalva a helyzetekre, jobban meg tudjak érteni etikai
problémaikat és ezek gyokerét, megkérddjelezhetik a fennalld viszonyokat. A megértésre és
valtoztatasi szandékra alapozva pedig, egy elméletet és gyakorlatot integralo tanulasi folyamatban,
sajat etikai keretrendszeriikre épitve alakitani tudjak sziikebb és tagabb kornyezetiiket. Ennek a
valtoztatasi folyamatnak az EEM szakman beliilr6l kell indulnia, és csak az érintettek onkéntes és
elkotelezett részvételével vezethet igazan eredményre. Feltdrasra var, hogy megvan-e ez az
érdeklodés és elkotelezettség ma Magyarorszagon az EEM szakma képviseléiben? Tovabbi
izgalmas kérdés, hogy mi lehet az akadémiai szféra képviseldinek, az EEM oktatoinak szerepe €s
felelossége ebben a valtoztatasi folyamatban? Ghoshal (2005) ramutat, hogy a mai gazdasagi
felsdoktatas Onbeteljesité folyamatként termeli Gjra a moralmentes és opportunista viselkedést,
szabaditja fel a diakokat moralis kotelékeik aldl - kérdés, hogy révid és hosszu tavon 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 1étre. Jelen kutatds eredményeinek
egyik gyakorlati hasznositasi moddja lehet, hogy a felmeriilt, tobb mint 40 konkrét esetet (a
kutatasban résztvevok engedélyével) az oktatasban is hasznaljuk. Az oktatasnak fontos szerepe lehet
abban is, hogy elterjedjen az a k6zos nyelv, amely segitségével az absztraktnak, utdpisztikusnak

tartott etikai fogalmak és a konkrét vallalati gyakorlatok 6sszekdthetok (Wray-Bliss 2007).

A kutatasban érintett szervezetek k6zott nem egy szervezet kulturajaban és mindennapjaiban
jelen voltak az etikus viselkedéshez kapcsolhatd fogalmak. Ezek kiindulopontjat képezhetik a
szervezeten beliili etikai diskurzusnak. Mindkét kutatasban megjelend tapasztalat, hogy még ezek a
hasznalt, a szervezeti kultira részét képezé fogalmak is Kkiiiresedhetnek, elveszithetik
jelentésiiket (mint példaul a ,,B” kutatds mini-kutatasaban az &szinteség vagy az egyenld esélyek
fogalma), és szélséséges esetben akar a szervezeti, egyéni szinti etikatlan megoldasokat
legitimalhatjak. Ez arra hivta fel a figyelmet, hogy az EEM etikai szerepe messze tulmutat a
rendszerek, az értékrend kialakitasan: nagy jelent0sége lehet az ezekre valo folyamatos reflexionak,

a ko6z0s értelmezésnek, Gjradefinialasnak, fejlesztésnek.

De hogyan lehet bevonni a szervezeti tagokat az etikai fogalmak Gjraértelmezésébe? Ennek

egyik gatja lehet a jelenlevé moralis némasag. Tovabbi gat lehet az is, hogy az etikai keretrendszer
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létrehozasahoz kapcsolodo, gyotrelemmel teli kozos alkotas ellentétesnek tlinhet a szervezet
»teljesitményorientaltsagaval”. Nagy a kisértés, hogy a tényleges bevonas helyett a gyors eredmény
érdekében inkabb hatékony mddon, kevés kivalasztott képviselé (mondjuk a menedzsment, vagy a
véleményvezér munkavallalok) alkosson etika definicidt, és azt készként adja a tobbieknek. Ez
azonban kozép €s hosszu tavon egyértelmiien a ,,culture of silence”-t (Reason 1994) erésitheti
meg, leszoktatja, elidegeniti az embereket a tudas 1étrehozasaban vald részvételtdl, jelen esetben az
etikussag fogalmanak kritikai értelmezésérdl, és tagabb kontextusban az onrendelkezésrél. Ezt a
kapcsolddo, elgondolkodtatd tapasztalat: a megszolitott munkavallalok jelentds része nem akart
igazabdl beleszolni a kodex ujraértelmezésébe, nem fogalmazott meg komoly észrevételeket, nem
vett részt, nem vonodott be a folyamatba. Kevesen érezték sajat felelosségiiket és éltek a részvétel
valodi lehetdségével: kevesen vallottak magukénak az ligyet, a tobbség nem érezte valodi kozosségi
alkotasnak a kodexet, és nem akart erre idot és energiat szanni. Kérdés, hogyan lehet megszoélitani,
megérinteni €s valoban bevonni az elhallgattatott és elidegenedett csoportokat? A tudasteremtéstol
valo elidegenedettség bizonyos mértékben az ,,A” kutatasban is tetten érhetd volt: a kutatas kezdetén
itt is idegenkedtek a résztvevok a kutatodi szereptdl, nehezen voltak arrdol meggydzhetdk, hogy

tudasuk, tapasztalatuk ,,értékes” és meghivasuk tényleg a folyamat minden fazisara szol.

Pedig a részvétel mas okbol is fontos: a nyilt, az érintetteket is involvalod etikai diskurzus
hijan kevés az informaci6 arr6l, hogy az egyes érintettek mit varnak egymastol? A ,,B” kutatas
visszatéré megallapitasa volt, hogy a szervezeti érintetteknek (koztilk 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 kutatasokhoz kapcsolédva azonosithatdo a ,,bizalom-bizalmatlansag paradoxonja”. A
kutatas legelejétdl kezdve nagy bizalommal fordultunk egymas felé a két kutatocsoportban (ezt a
bizalmat jelezte az ,,A” kutatasban az is, hogy a vallalat vezet6sége egyaltalan engedélyt adott, és
igy k6zosen belefoghattunk az ujszerii és eldre nehezen kiszamithaté eredményekkel, hozadékokkal
bir6 kutatasba, vagy az, hogy a ,,B” kutatas résztvevoi szabad estéiket aldoztak fel az akcidkra és a
reflexiokra). Sok multbeli élményt, jelenlegi kételyt, maganéleti helyzeteket és szervezeti politikai
jatszmakat osztottunk meg egymassal. Azonban a kiils6 vilagrol alkotott képekben és reflexiokban —
kiilondsen a mai magyar vallalatok miikodésérél, a gazdasag és tarsadalom folyamatair6l szolo
diskurzusokban — alapvetd elem volt a bizalmatlansag. A mi kutatocsoportunk (akik ,bizunk
egymasban, és szeretnénk jobba tenni a vilagot”) és a ,,mai magyar valosag” és képvisel6i (ahol ,,az
individualizmus, az egoizmus, az etikatlansag az ur”) kontrasztban alltak egymassal. Az

etikussaghoz kapcsolodo tarsadalmi valtozas kulcskérdése, hogy hogyan lehet attorni ezt a falat és a
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csoportot kiterjesztve a bizalmat magasabb szintre emelni? Es megint felvetheté a kérdés, hogy mi

lehet ebben a tudomanyos szféra képviseldinek a szerepe?

HR szerepek

A kutatds egyik fontos tanuldsi 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 helytol,
magatol a szervezettdl, vagy az iparagtol egyértelmiien fligghet — az iparagi kiillonbozoséget sajat
magunkon is tapasztalhattuk, hiszen FMCG, média, energetika, kozlekedés, informatikai teriiletrdl,
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 hossza tavil) megoldast kivannak. A feladat az, hogy
mindenki a sajat szintjén és teriiletén vallaljon felel6sséget a megoldasok etikussagaért. Az ,,A”
kutatasban az utélagos reflexio szakaszaban fogalmazta meg az egyik résztvevo: ,, mindenki a maga

nemében (etikai) szarnyashajo, csak masként van osszerakva... (Zsofi, ,,A” kutatds)”

Am az etikai iranytii, az etikai bajnok szerep sem nem egyszerii, sem nem halas — ez
mindkét kutatds alapveté megallapitasa. A kapcsolddd dilemma tobb szinten is értelmezhetd:
1étezik-e¢ ténylegesen ez a felelGsség, és ha igen, kit6l szarmazhatnak a kapcsolddo elvarasok? A
tarsadalom egyre inkabb szamon kéri az EEM-t6l az etikai kritériumoknak valéo megfelelést, de a
vallalati érintettekt6]l szarmazo, erre iranyuld elvarasok, igények nem egyértelmiick. Masodikként
felvethetd kérdés, hogyha az EEM nem vallalja az “etikai bajnok” szerepet, akkor ki fogja azt
vallalni? Ehhez kapcsoloddan meglehetdsen sarkos vélemény: “Egy vdllalat életében nem lehet mds
szerepld, aki megjelenitené az embert, meg az etikat, csak a HR. Sok vezetd 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 kételezd ezeket az etikai szempontokat behozni ....." (Zsofi, ,,A” kutatas)

Harmadszorra pedig mit is jelenthet ez a szerep? Az ctika képviseletét vallalo EEM lehet
nyilt kartyakkal jatszé bajnok, aki direkt modon megjeleniti, legitimizalni probalja ezt a
szempontot. Masik oldalrdl lehet orientalé iranytii, aki a hattérbol befolyasolja, aki “jol el tudja
adni” az etikussagot (akar mint gazdasagi sziikségszerliség, jovOben megtériild beruhazas, employee
branding, torvényesség, emberbaratsag), és igy képes rejtett modon folyamatosan egyre etikusabb
mikodés felé terelni a szervezetet. Ehhez a konkrét dilemmahoz hasonldé mintazat (bajnok vs.

sziirke eminencias, lasd Bokor et al. 2005 és 2010) megjelenik az EEM altalanos szerepfelfogasaban
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is, de kiilondsen ¢é16 az etikussaggal kapcsolatban: még azok is, akik fontosnak tartjak ezt a szerepet,

bizonytalanok a gyakorlati megvaldsitas mikéntjét illetden.

A kutatas visszatiikrozte az érdekképviselo szerep feszitd, komplex etikai ellentmondasait.
Nagy szervezetekben, altalaban a business partneri mikodéshez kotddve etikai dilemmakat
generalhat az, ha az adott HR-es a tdmogatott szervezeti egységhez, az EEM szervezethez ,,lojalis”
elsdsorban. Ezek a dilemmak altalaban atpolitizaltak, a szervezet mogottes hatalmi viszonyaihoz is
kot6d6 érdekkonfliktusok. Erdekes felismerés, hogy ezekben a dilemméakban a HR-t — sajat
észlelései alapjan — sokszor eszkoznek (,.ellenstly”, ,.gyalog a sakkjatszmaban) tekintik, és
bevonjak a hatalmi harcokba. A kutatasban alkalmazott esetmegoldasok, és a kritikai reflexio
gyakorlasa, a moralis képzelderd fejlesztése mindkét kutatasban segitett feltarni és etikai
szempontokbol is értékelni az ilyen jellegi hatalmi jatszmakat, tdmogatva ezek feloldasat a

gyakorlatban.

A leginkabb jellemz6 kérdés azonban egyértelmilen a munkavallalok képviseletének
mértéke és intenzitasa. Az egyik megjelend mintdzat a munkavallalok ,,kordaban tartasa”: ebben
a felfogasban jellemz0 a munkavallalok eltavolitdsa, a haritas (esetileg a munkavallalok
démonizalasa): a munkavallalok triikkdznek, csak magukra gondolnak, szinjatékot jatszanak. Ez a
felfogas részben tiikrozi a Human Tikorben (Bokor et al, 2005) megfogalmazott férfias, a harcra,
kiizdelemre koncentrald érdekegyeztet6i felfogast, de ezt arnyalva itt az EEM kiviilallo, egyfajta
bir6 szerepben feliigyeli 6ket, ramutat a szabalytalankodokra, kiallitja a csalokat, figyel a mérk6zés
»tisztasagara”. Ez az értelmezés egyértelmilen megerdsitette Ulrich és Beatty (2001) lelkiismeret
szerepének 1étét, abban az aspektusaban is, hogy ez a szerep a munkavallalok szemében nem
népszeru (feltételezve azt, hogy a HR a vezetok felé is képviseli a lelkiismereti szerepet, akkor az 6
szemiikben sem). Ehhez kapcsolodo sokszor megjelend kérdés, hogy a munkavallalok mennyire
fogadjak el a ,bir6d” itéleteit, mennyire érzik etikusnak az EEM dontéseit? Ha ezt a szerepet
definialja is maganak az EEM, akkor hogy kezeli azt, hogy esetleg etikatlannak tartjak az
»itéleteket”? Ebben a szerepértelmezésben tovabbi dilemma, hogy mennyiben tekinti magat az EEM
proaktivnak, jovo-orientaltnak (pl. mennyiben alkot kapcsolddo etikai rendszereket, szabalyzatokat)

vagy pedig mennyire reaktiv a bird (azaz csak a konkrét esetek megoldasara torekszik)?

A masik altalanos mintazat a tamogato, coach jellegii érdekképviseldi szerepfelfogas. Itt az
EEM rendelkezésre all, segitséget nyujt azoknak, akik ezt kérik, vagy akik a latokorébe esnek, akar
vezetok, 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 kulcsfontossagu
munkavallalok, nem koétédnek személyesen a HR-esekhez? Hogyan lehet olyan ,,pokhalot”
mukodtetni, amelynek segitségével minden tamogatiasra szoruld tamogatast kaphat? Ehhez

kapcsolddva mindkét kutatasban jelentkezd értelmezés, hogy a résztvevok szerint a szervezetek
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nagy részében a felfelé iranyulé kommunikacios csatorndk, ha léteznek is, kevéssé mikddnek, €s
komoly problémak vannak a szakszervezetek érdekképvisel6i ,kompetencidival” (és altalaban a
szakszervezetekkel). Erre a problémara jelenthet megoldast az ,,A” szervezet esetében 1étezd
szocialis konzultacid rendszeres gyakorlata, amely direkt modon csatorndzza be a dolgozok
véleményét, létrehozva egy — bar nem uralommentes, de mégis gyakorlatban létez6 -

kommunikacios teret az EEM és a dolgozok, illetve a vezetés és a munkavallalok kozott.

Valaszuton a szerepmoralitds és a moralis integritas kozott (jelen és jovo)

A csoportok tagjai szomort képet festettek a mai munkahelyek amoralitasardl, a munkavallalok
kiszolgaltatott helyzetér6l: ebben az olvasatban az EEM képviseldi, a tobbi munkavallalohoz
hasonl6an aldozatok. Az EEM feladathoz kapcsolddo helyzetek értelmezésében egyik oldalrol tetten
érhetd volt a klasszikus moralis konzisztencia dilemmaja (Whyte 2002): képesek vagyunk-e az
egyes helyzetekben elveink és cselekedeteink Osszhangjara, a dinamikus Kkonzisztenciara
torekedni, fontos-e egyaltalan, hogy moralis érzékenységiink, a moralis dontéshozatal folyamata és
annak eredménye (a tényleges cselekedetiink) szorosan kapcsolodjon egymashoz (Rest 1986),
harmonizaljon egymassal? Kiilonésen az ,,A” kutatdsban egyértelmiien elkiiloniilt a konzisztencia
fontossagat hangsulyozok, illetve a hianyat elfogadok csoportja. Masik oldalrél megjelent a
szerepmoralitas és moralis integritas (Goodpaster 2007) kérdéskore: elfogadjuk-e, legitimnek
tekintjiik-e azt, hogy az EEM-es szerepben maganéletiinktél eltéré moralis alapelvek szerint
cseleksziink, vagy hisziink a kiilonb6z6 szerepeinket athatdo moralis integritas lehetéségében? A két

fogalom kapcsolodasat szemléltetem a 3. tablazatban (amely kapcsolat tovabbi vizsgalatra var).

Ugyanazok az elvek Eltéro elvek maganéletben és
maganéletben és EEM EEM szerepben
szerepben (szerepmoralitas, moralis
(moralis integritas) integritas hianya)
Moralis elvek, érvelési
logika és cselekedetek ) . . svetk lits
ésszhangban teljes moralis harmonia kovetkezetes szerepmoralitas
(konzisztencia)
Morilis elvek és
cselekedetek nincsenek Ivek & « diszh . Alis kamél Al
dsszhangban elvek és tettek diszharmoniaja moralis kaméleon allapot
(konzisztencia hianya)

3. tablazat Moradlis konzisztencia és szerepmoralitds (forras: sajdat dsszedllitas)

A kutatotarsak az ezen kétségekkel vald egyéni megbirkdzasnak kiilonboz6 utjait rajzoltak fel.
Néhanyan az EEM puffer-szerepével, kiszolgaltatott helyzetével indokoltak etikai elveik és tetteik

(permanens vagy eseti) eltérését, a konzisztencia hianyat, legitimalva az EEM szerephez tartozo
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szerepmoralitast. Itt tetten érhetdé volt a szerepmoralitas jelenségének naturalizacidja: volt, aki
egyszeriien elfogadta és természetesnek érezte a szerepmoralitas 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 hianyat, vagy a szerepmoralitas adott voltat). Radobbentiink arra, hogy mennyire sajat
1étez6 elofeltevéseink, sztereotipiaink (pl. amoralis vezetd, onérdekkoveté munkavallald, mihaszna
szakszervezetis) rabjai vagyunk, ahelyett, hogy a konkrét, aktualis helyzeteket gondolnank végig (és

a moralis képzelderdnket hasznalnank).

De a szerepmoralitas, a konzisztencia hianya nemcsak az indokoltsaga, megalapozottsaga, de
egyéni ¢és szervezeti hatasai miatt is emlitésre méltd. Kiilondsen a ,,B” kutatasban rajzolodott ki
¢lesen az a vélemény, hogy sajat, illetve a kutatasban megtapasztalt példak alapjan az egyén szintjén
ez a disszonancia allanddé Onigazolast kivanhat, és moralis kiégéshez, a felelosségvallalas
vagy az EEM palya elhagyasara is késztethet. Szervezeti szinten pedig az egyének egymast
erdsithetik meg szerepmoralitdsuk indokolt természetében, és a moralis integritasrol vald
lemondasban. Ebbdl a szempontbol ismét fontos lehet a moralis referenciacsoport szerepe: kérdés,
hogy a szerepmoralitasi kérdésekkel szembesiilé6 EEM szakértd6 mennyben kap ,,moralis

impulzusokat™ a szamara referenciat jelenté szakmai vagy esetleg szervezeten beliili kozegb61?

A moralis integritas (Goodpaster 2007) témakore tobb szinten is megjelent a kutatasokban:
egyrészt az elézoeknek megfeleléen az EEM szakérték maguk kiizdenek a vallott és kovetett
elvek ellentmondasaival, az elvek és tettek eltérésével. Ennek felismerésében nagy szerepe volt az
etika definicio megalkotasanak (azaz a vitanak arrdl, hogy elvek, értékrend vagy a tettek hatarozzak-
e meg az etikussagot, és annak, hogy az altalanos, elméleti koncepciot korbejartuk). Erre raépiiltek
az esetmegoldasok (amelyekben ismét kimondtuk az elveket, de ezek mar Osszekapcsolodtak
tettekkel, illetve ramutattunk a kovetkezményeikre), illetve a konkrét akciok (ahol mar
szembesiiltiink a tettek kovetkezményével, és vissza tudtunk reflektalni a definiciokra). De a moralis
integritas jelenléte, illetve hianya a szervezet mas érintettjeinél is megjelent: a ,,B” kutatocsoport
esetekre épiild kutatdsaban megdobbenetd volt azzal szembesiilni, hogy a kutatasban nyilatkozok
sokszor nem alkalmazzak vallott etikai alapelveiket cselekedeteikben (egy eseten beliil), vagy

mennyire ellenmondasosan viselkednek (esetek kozott).

Valtozatos esetek és a mordalis képzeloero

A két kutatasban tobb, mint 40 konkrét eset bukkant eld, egy résziiket kdzosen fel is dolgoztuk (az
esetfeldolgozas kialakult rutinja a kutatasok egyik f6 tanulasi pontja). Az esetek EEM rendszerekhez
valod kotodésiikben tiikrozték a szakirodalom csoportositasait (Wooten 2001), és terveink szerint

nagyon jol hasznosithatoak lesznek majd az EEM oktatasban.
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Az etikai problémak strukturajat illetben a kutatasban azonositottunk bizonyos sémakat (amelyek

nagy valdsziniiséggel az Gsszes lehetséges sémanak csak egy részét képezik):

A HR-es sajat munkijaban olyan dilemmaval, helyzettel talidlkozik, amelynek etikai
vonzata van, amelyhez kapcsolodva etikai kérddjelet érzékel. Ezek a dilemmak minden
hierarchikus szinten el6jonnek, de nyilvanvaldéan eltérnek egy EEM vezetdé és egy junior
specialista esetében. Ezekben a helyzetekben az egyének sokszor élik meg az egyéni, szervezeti
érdekek és az etikai alapelvek egymasnak fesziilését (mikor jarok el igazan etikusan?), a két
rossz kozotti valasztast (pl. elbocsatas esetében).

A HR-es érintélegesen sajat munkajahoz kapcsoldodva, 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 megoldas, de
kérdés, hogy cselekedhet-e¢ sajat, egyéni vagy szakmai etikussaganak megfeleléen? Alapvetd
dilemma ezekben a helyzetekben, hogy mennyiben tartozik ra, mennyiben szdélhat bele?
Ezekben az esetekben sokszor fesziilnek egymasnak az egyes szervezeti szerepek (szervezeti
tag vs. HR-es), illetve tiikrozodik vissza az a dilemma, hogy létezik-e az EEM lelkiismeret
szerepe, ¢s ez pontosan mit is jelent az egyes helyzetben?

A HR-est utasitjak 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 eszkozokkel all ellen vagy all ki a sajat megoldasa
mellett? Ez a kérdéskor egyértelmiien az etikai fék értelmezés és a Kiszolgalé szerep
konfliktusahoz kapcsolhato.

A HR-esnek nem sajat maganak van etikai problémdja, 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 tallépni sajat elofeltevésein?

Ez utobbi helyzetben etikai dilemmat jelenthet, ha a szervezeti érintettek etikai jellegii
elvarasai egymasnak ellentmondo6ak, vagy akar EEM-en beliil ellentétesen értelmezik az
EEM etikussagat. Van-e elsébbséget élvezd stakeholder, és milyen alapon van elsOsége? Az
egyes eltérd értelmezések koziil melyik az elsédleges? Végsod soron hogyan lehet konszenzust

létrehozni?

Az esetmegoldas gyakorlata hidat képezett az elmélet és gyakorlat k6zott: a kdzdsen megoldott

esetek tobb esetben konkrét gyakorlati eredménnyel, akar szervezeti szintli valtozassal is jartak (pl.

az eset gazdija megnyugtatd modon le tudta zarni a kérdést, vagy a jubileumi szabalyzat

modositasaval a jovoben elkeriilhetové valtak a kérdéses esetek), de masik oldalrdl a kutatocsoport

tagjainak moralis képzeloerejét (Werhane 1999; 2005) is fejlesztették.
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(1) Azaltal, hogy csoportban oldottuk meg az esetet, az egyének altal birtokolt informaciok
Osszeadodtak, a kutatotarsak eltéré értelmezései megjelentek és konfrontalodtak. Ennek a kozos
megoldasi folyamatnak természetes részévé valt a megkérddjelezés, a kritikai éberség. Az éberség
mellett a moralis érzékenység is fejlodott: tudatositottuk sajat érvelésiinket, keretrendszereinket,
ranéztiink tipikus valaszainkra, megoldasainkra. Az ,,A” csoportban nemcsak egyéni, de csoport

szinten is megjelentek ,,0nismereti” elemek.

(2) A megsziiletett megoldasok mindségileg masok voltak, mint az esetelemzés eldtt javasolt,
altalaban a megszokott rutinokra épiild akciok: a csoport utdlagos megitélése alapjan tobb érintett
érdekei keriiltek megfontoléasra, j és friss kiindulépontok, nézdpontok jelentek meg, az eddiginél
holisztikusabb médon, mas idoétavokat is figyelembe vettiink. Az adott eseteken tul a szervezeti

mukodésre vonatkozo altalanos valtoztatasi javaslatok is sziilettek.

(3) Az esetek Onbizalmat is adtak: a csoporttagok egyre teljesebb, sokoldalubb diagnoézist tudtak
kialakitani egy-egy komplex helyzetrdl, és igy képesnek érezték magukat arra, hogy az idonként

frusztrald helyzeteket at tudjak alakitani.

(4) Kiilonosen izgalmas volt a moralis emlékezet fazis: az eset megoldasa konkrét akciokhoz
vezetett, amelyek — a csoport észlelése alapjan — az adott munkavallalo szamara etikusabb megoldast
jelentettek, és az EEM csoport részére is megnyugvast hoztak. Emellett azonban a konkrét eseten
talmutatd valtoztatasokrol is dontdttek, amelyek a jovOben segithetik az etikusabb vallalati
folyamatokat, dontéseket. Tehat az elméleti vitara alapulé kozos dontés az aktualis helyzetre
vonatkozo, illetve hossza tavi, az EEM szervezet keretein tulmutatd, az egész szervezetet

érintd, konkrét valtozasokhoz vezethetett.

111.2. Tanulas, fejlodés és dtalakulds a kooperativ kutatasban: hogyan jott létre az elméleti és
gyakorlati tudas

A kooperativ kutatasok alapvet6 jellemzdje, hogy a kutatasi folyamat minden részében a kutatok és
nem-kutatok egyiitt vesznek részt. A kutaté altal képviselt tudomanyos tudas (pl. elméleti szaktudas,
a kvalitativ modszertan elméletének ismerete és a kapcsolodd gyakorlat) és a nem-kutatoi tudasok,
tapasztalatok (jelen esetben szakért6i elméleti és gyakorlati tudas, tapasztalat, a kontextus ismerete),
egylittesen, egymast kiegészitve €s arnyalva, a résztvevok érdekeivel, céljaival, elvarasaival egylitt
képesek sokrétii tudast teremteni (Stirling 2006; Balazs 2011). De hogyan lehet meggydzni a
résztvevoket arrdl, hogy behozott tudasuk nem masodlagos, alarendelt a tudomanyos tudassal
szemben, és szerepilk van a kutatas (és tudasteremtés) minden fazisaban? Mindkét kutatast
végigkisérte a kutatotarsak kételkedése a kiillonbozé tudasok (leginkabb sajat tudasuk)
»ertékességében” és erejében: utdlag visszanézve kezdeményez6 (és a ,,tudomanyt képviseld”)

kutatoként az volt az egyik legfontosabb feladatom, hogy a kutatotarsaimat meggy6zzem arrél, hogy
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a tradicionalis tudason tuli tudasuk az én szakmai ismereteimmel kiegésziilve alakitja ki a kutatasi
teret, és egyiittesen vezethet eredményre. A résztvevok sajat tudasuk értékében, és a csoport
tudasteremté képességében valo hite — amely a tudastél valo elidegenedettség, a ,,culture of
silence” (Reason 1994) ellenpontja lehet — nézetem szerint a kooperativ kutatasok

minéségének, sikerességének kritikus pontja.

Az, hogy a kutatasokban ténylegesen milyen tudasformak keletkezhetnek, nagyban mulik a
kutatotarsak elvarasainak, céljainak természetén is. Mindkét kutatasban megjelent a kutatotarsak
motivacioi, elvarasai kozott a tanulas és fejlodés iranti vagy: az ,,A” kutatasban az egyéni tanulason,
fejlodésen talmutatoéan a szervezet HR osztalya (a kutatocsoport) tanulasa volt a cél: ,, alapvetéen mi
magunk akartunk tanulni ahhoz, hogy haszndljuk ezt késobb.” A “B” kutatasban egyértelmiien az
egyéni tanulas és fejlodés iranti vagy dominalt. A sajat magunkrol vald tanulds mindkét kutatasi
projekt eredményei kozott megjelent: Malovics et al. (2011:111) talalé megfogalmazasaban ezek a
kutatasi folyamatok egyben Onismereti utazasok is voltak — egyénenként eltér6 mértékben, de

szembenéztiink sajat eloitéleteinkkel, sémainkkal, vilagrol valo elképzeléseinkkel.

A kutatasi folyamat elején megfogalmazott elvarasokban kevéssé valt el az elméleti
(propozicios) és gyakorlati tudas (Heron 1996) iranti igény: ennek oka foleg az lehetett, hogy —
kiilonosen az ,,A” kutatasban, ahol senkinek sem volt elézetes tapasztalata — kevéssé tudtak
elképzelni, mi is fog torténni, milyen gyakorlati tudasra tehetnének szert. Ennek két fontos
kovetkezményét tapasztaltuk: egyrészt az a tény, hogy az akciok elére nem vart tapasztalatokat (és
tudas-gyarapodast) adtak, tovabba kézzelfoghaté eredményeik is lettek, valodi sikerélményt
jelentettek, energiat adtak a csoportnak és felszabaditottak. Masrészt a kutatotarsak altal kevéssé
kimondott (és végiggondolt) gyakorlati elvarasok hidnya nekem, mint a kezdeményezdé kutatonak
komoly fesziiltséget okozott: mivel nekem volt arrdl elképzelésem, hogy milyen gyakorlati tudas
keletkezhet, én szerettem volna eclGsegiteni ezt a fejlédést, fejleszteni a csoportot — mikozben
semmiképpen sem akartam dominalni, befolydsolni a folyamatot (ez kapcsolddik a ,,részvételi

paradoxon” témakdoréhez, Szombati 2011).

A tanulas fokuszat illetéen mindkét kutatasban megjelentek a HR etikussagara vonatkozd
tartalmi elvarasok, emellett a ,,B” kutatasban nagyon hangsulyos volt a kooperativ modszertanra
iranyuld érdeklédés, kivancsisag. A megfogalmazott célok raépiiltek a kezdeményezd kutatd

célrendszerére.

A részvételi kutatasokban a kutatotarsak négyféle tudast hoznak létre, amelyek szorosan
kotédnek egymashoz, és egymast erdsitve, egymasba gydkerezve segithetik az egyént, vagy a
csoportot (Gelei, 2002). A kutatasi eredmények koziil a gyakorlatban hasznosithatdo tudas az
elsédleges, és csak masodlagos a — féleg az akadémiai k6zosség szamara 1étrehozott — propozicios
tudas (pl. a formalis kutatasi beszamolo vagy publikacid) (Heron, 1996:34). Ez a relacio, az elméleti

tudas ¢és a gyakorlati tudas viszonya kissé ellentmondéasosan jelent meg mindkét kutatasban: mivel
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az én PhD kutatisom az elejétdl deklaralt célja volt a folyamatoknak, igy nem, vagy kevéssé
beszélhetiink a gyakorlati tudas tényleges elsdbbségérél. Azonban a kutatas eredményeképpen mégis
keletkezett gyakorlati jellegii tudas, amely (egyéni vagy szervezeti szintli) hatdsaiban tilmutathat az

elméleti tudason.

A tapasztalati tudas a kutatasban atélt talalkozasokbol és élményekbdl, az akciokbodl és
beszélgetésekbol, valamint reflexiok személyes tapasztalataibol ered. Ez a tudastipus azon alapul,
amit atéltiink, ahogy résztvevoként rezonaltunk sajat és a masik tapasztalataira, k6zos hullamhosszra
hangoléodva empatiank  segitségével megtapasztaltunk, érzékeltiink hasonlosagokat és
kiilonbozoségeket (Gelei 2005:11). A tapasztalati tudas nehezen megfoghatd, tacit tudas.
Véleményem szerint tapasztalati tudast generaltunk akkor, amikor mindkét kutatasban 1étrehoztuk a
kényszermentes kommunikacios teret, és megtapasztaltuk az ebben a térben zajlo diskurzusok erejét.
Pataki et al. (2011:30-31) alapjan a kommunikacios tér olyan aréna, ahol konstruktiv parbeszéd és
kreativ problémamegoldas folyik a kdzosséget érintd témakban. A kommunikécios tér mindségét
meghatarozza, hogy (1) a bizalom és az egyiittmikodés milyen szintje alakul ki, és (2) mennyire
0sztondz cselekvésre. Ezen dimenzidok mentén a bizalom és egyiittmiikodés magas szintjét sikeriilt
elérni (ezt igazolja a kapcsolat tartdos fennmaradasa, illetve a ,,B” kutatas esetén az elkdtelezettség a
kutatas folytatasa mellett). Kérdés, hogy a megvaldsult két kutatas (a folyamat kozben, és a lezaras
utan) mennyire 0sztonzi 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 térekedhet a sajat feleldsségi korén beliil az etikus(abb) megoldasokra.

A prezentacios tudas a tapasztalati tudasbol ered és azon alapul. Lényege, hogy a
tapasztalati tudast hogyan tudjuk kifejezni és atiiltetni propozicios tudassa, hogyan tudjuk
megjeleniteni. A prezentacios tudas hidként szolgalhat a tapasztalati tudas nehezen kifejezhetd, tacit
elemei és a propozicios tudas kozott (Reason 1994:326). Ez a fajta tudas még mindig tacit jellegii: a
prezentacids tudas elemének tekintheté az, hogy mindkét csoportban megtanultunk az etikardl
altalanossagban és konkrétan, az egyén és a konkrét szervezetek szintjén is beszélni. Gyakorlatot
szereztiink abban, hogy kifejezziik ezekhez az elméleti fogalmakhoz és a konkrét helyzetekhez
kothetd, sokszor nehezen kifejezheté érzéseinket és fogalmainkat, koncepcidinkat. Atadtuk
egymasnak az akciokban tapasztaltakat, és kritikai modon reflektaltunk egymas értelmezéseire, akar

a kiilonbozo véleményekbdl eredd konfliktusokat is vallalva.

Elméleti, propozicios tudas Heron (1996) alapjan a ,,valamirél vald tudas”; a megismert és
megértett elméletek, a kutatdsi reflexiok és akciok hatasara alakult koncepcidk, 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
konfrontalodva jelenik meg a ,,tudomanyos” és ,,nem tudomanyos” tudas. Az elméleti tudas masik

dimenzidjaként a kutatasban szintén egymasra épiilt az egyének altal megértett, kialakult elméleti
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felismerések, és a csoport ,,tudasanak™ fejlodése (ez kiillonosen izgalmas az ,,A” kutatasban, ahol a

csoport tovabbra is egyiitt dolgozik).

Elméleti tudas a kutatds tobb fazisaban is keletkezett: a felismeréseket sokszor az akciok
¢lményeinek hatasara a reflexids beszélgetéseken mondtunk ki, itt konfrontalodott az elmélet és a
gyakorlat, illetve az egyéni észlelések. Megfogalmaztunk felismeréseket a kozos esetmegoldasok
kozben és utan, illetve a kutatds zarasakor. Kezdeményezd kutatoként kiilondsen fontos volt
szamomra a kutatotarsaktol az én meglatasaimra (elméleti tudasom gyarapodasara) vald, szobeli és
irasbeli reakcio.

A gyakorlati tudason azokat a készségeket és/vagy kompetenciakat értjiikk, amelyek a masik
harom tudastipusra tamaszkodva és azokat kiegészitve, azoknak értelmet adva teszik teljessé a
tudast. Mig a ,,B” kutatasban inkabb egyéni szintli tanulasrél, egyéni kompetenciakrol beszélhetiink
(pl. batorsag az etikai szempontok nyilt kimondasara, gyakorlat a kooperativ modszertanban vald
aktiv részvételre), az ,,A” kutatasban az egyéni kompetenciak mellett csoportos, és szervezeti szinten
is azonosithatdo volt tudas, megvaltozott magatartasi minta, hatas (pl. atalakitott belsé toborzasi

szabalyzat).

Az elméleti és gyakorlati tudashoz kapcsolodva — kiilondsen az ,,A” kutatasban — fontos
szerepet toltottek be a kozos esetmegoldasok: ezek hidként szolgaltak elmélet és gyakorlat, elméleti
¢és gyakorlati tudas kozott. Az elméleti, elvont koncepciokat ki tudtuk probalni”, konkretizalni
tudtuk egy adott és aktualis helyzetben, etikai szempontbdl értékeltiik az egyes megoldasi
javaslatokat, és reflektaltunk a gyakorlati megvaldsithatdsagra is, majd a kozdsen kialakitott és
kivalasztott megoldast a gyakorlatban is ki tudtuk prébalni, és visszacsatolni az elméletre, illetve a

jovébeli hasonlod esetekre.

Ertelmezésemben a reflexiok és vitdk, kozos esetmegoldasok és akciok harmasabol
eredeztethetd a 1étrejott - egyéni és csoportos - elméleti és gyakorlati tudas. Ezt a folyamatot mutatja

be a 2. abra.

A kutatasok kezdetén mindkét kutatocsoportban, hosszas vitdk soran létrehoztuk az
aztan a kozos esetmegbeszélések és esetmegoldasok tobb értelemben is probara tették: itt rogtdn
szembesiiltiink azzal, hogy még a sokszor ,.hasznalt” elméleti koncepciok (mint a méltanyossag,
vagy az érintettek bevonasa) egy konkrét helyzetben sokszor nem egyértelmiien leképezhetok (pl.
kinek a méltanyossag észlelése a legfontosabb? vagy mi a teendd, ha az érintett nem akar
bevonodni?), nehezen alkalmazhatok egy-egy kérdés megoldasaban. Ehhez kapcsolodva el6jott az
elmélet (vallott etikussag) és a konkrét cselekedet (kdvetett etikussag) dilemmaja — itt kimondtuk,
azonositottuk azokat az egyéni megkiizdési technikakat, amelyekkel az egyének kezelik ezeket a
kiilonbségeket, szembesiiltiink egyéni és csoport sémainkkal (6nismeret fejlédés). Harmadrészt az

esetmegoldasokban szembesiilt a csoport a nézdpontok, lehetséges megoldasi Iehetdségek
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diverzitasaval is, fokozatosan felismerve a nézdpontok sokféleségének Iehetséges elonyeit
(munkavallalé vs. munkaado kdzpontusag, racionalis vs. emocionalis 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
————— b
X \%
Akciok =1
— =
=)
I 3
- .. h
Kozos ) P4 I I~
esetmegoldasok | g
| 4 E]
| I
' I
A 4 v -~

Elméleti tudas /_

2. dbra Az elméleti és gyakorlati tudas keletkezése a kutatdisban (forrds: sajdt szerkesztés)

Ezek az esetmegoldasok bizonyos szempontbdl ,laboratériumi kozegben” végrehajtott kisérleti
akcioknak is tekinthetok (Kolb-féle kisérletezé fazis (1986)), és mint ilyen — felkészitve a
résztvevoket — megalapozhatjak a valddi akcidkat,. Az esetmegbeszélések tapasztalatai arnyaltak
elméleti meglatasainkat, de hatassal voltak az akciokra is: ezek koziil néhany konkrétan az
esetmegoldasokban elhatarozott akciok végrehajtasa volt, igy a kovetkezd reflexios beszélgetések

alkalmaval azok eredményét kozvetleniil vissza lehetett csatolni magara az esetmegoldasra.

Az akcidok kozil néhany szandéka szerint kozvetleniil elméleti tudast generalt (pl. a ,,.B”
kutatasban a komplex esetmegoldasra ¢épiilé interjuk eredménye), amelyeket az egyéni
feldolgozasokban megfogalmaztunk, majd a csoportban kdzdsen értelmeztiink, megkérddjeleztiink.
Példaul a ,,B” kutatasban az elobb emlitett akcid hatasara az egyik kutatotars altal megfogalmazott
meglatas az etikai kifejezések eltérd értelmezésérél, majd kiiiresedésérél (egyenld banasmod,

Oszinteség) fontos, csoport szintli elméleti felismeréssé valt. Mas akcidknak inkabb gyakorlati
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eredményiik volt — példaul az ,,A” kutatasban a rotacidhoz kapcsolodoé k6zos esetmegoldas, majd a
rotacios program akcioként vald végrehajtasa rovid tavon a kapcsolodd szabalyozas és gyakorlat
megvaltoztatasahoz vezetett. A reflexios szakaszban azonban ugyanebbdl az esetbdl kiindulva
kezdtiink el vitazni az érdekképviseld szerep ellentmondasos felfogasarol és gyakorlatardl, és az
egyéni értelmezésekre ¢épitve jutottunk el az elméleti kovetkeztetésre. A 4. tablazatban

Osszefoglaltam néhany olyan tudast, valtozast, amelyet a résztvevok a kutatds eredményeképpen

azonositottak.
Tudas tipusa Megszerzett tudas, valtozas (szintje, illetve ha csak az egyik kutatasra
jellemz6, akkor a kutatas betiijele)
A kritikai reflexio és kritikai tudatossag fejlodése (egyéni)
Onismeret fejlédése: a sajat mentalis mintdk, eléfeltevések azonositasa
(egyéni)
Etikai szempontokat integrald esetmegoldasi modszertan ismerete és
gyakorlata (egyéni és csoportos, ,,A”)
. , | Az etikai dimenzionak a dontéshozatalba vald6 bevonasara iranyuld
Gyakorlati tudas, o . 1 (g
. megnovekedett onbizalom (egyéni és csoportos)
kompetencia,
valtozas Az esetmegoldasok kovetkeztében tervezett, vagy végrehajtott konkrét

akciok hatasara szabalyzatok és eljarasrendek megvaltoztatdsa (szervezeti:
,»A” kutatasban pl. a torzsgarda, a belsé toborzas szabalyzat megvaltoztatasa)

A kooperativ kutatasi modszertan megismerése, megtapasztalasa (egyéni)
Hogyan beszélgessiink etikai témarol, hogyan készitsiink etikai témaju
interjut (egyéni)

Az interjuk, beszélgetések hatasara a kutatds hirének elterjedése a
szervezeteken beliil, szervezeti diskurzus megindulésa (szervezeti)

Az eltér6 nézOpontok, tapasztalatok, és az ezeket becsatornazo
csoportmiikodés elonyt jelenthetnek az etikus megoldasok 1étrehozasanal.
Erre épililve az etikai szempontok integralasaval, valéodi kommunikéacios
térben l1étrehozhato etikusabb EEM gyakorlat.

A HR szerepmoralitasarol kiilonb6z6 értelmezések 1éteznek.

A szerepmoralitas hosszu tavh jelenléte egyéni és szervezeti szinten egyarant
negativ kovetkezményekkel jarhat.
Elméleti tudas,
felismerés,
meglatas

A HR etikdnak nincs minimalis feleldsségi szintje, am az Etikai Bajnok
szerepnek kiilonbozo felfogasai 1éteznek.

Létezik a moralis némasag jelensége.

Az etikai szempontok nyilt, egyértelmi deklaraldsa hatalmi kockazatokat
rejthet magaban, ugyanakkor eldsegitheti az etikai diskurzust, és az érintettek
etikai elvarasainak 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.

4. tablazat. Néhany példa a keletkezett elméleti és gyakorlati tuddsra (forrds: sajat osszedllitds)
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A két kutatasban a modszertant illetéen szamos személyes tanulsaggal gazdagodtam. Ezek sajat
kutatéi szerepem és mitkddésem, a kutatotarsak elkotelezettsége és bevonasa, illetve a csoport

kulturajanak kialakulasa témakdréhez kothetok.

IV. A kutatas elméleti és gyakorlati relevanciaja

Disszertaciom fontos eredménye, hogy elkésziilt az EEM etika szakirodalmanak magyar nyelvii
osszefoglalasa, amely ezidaig hianyzott. Varakozasaim szerint ez hozzajarul a téma iranti
érdeklodés felkeltéséhez, a magyarorszagi EEM etikai diskurzus kialakuldsahoz és fejlédéséhez,

mind az akadémiai szektorban, mind a szervezeti EEM szakérték kozott.

Szivemhez kozel allo eredmény a moralis képzeléeré (Werhane 1999) koncepcidjanak
magyar nyelvii megfogalmazasa: kutatdsom alapjan a kooperativ kutatasban fejlesztheté az egyéni
moralis képzelderd, és 1épések tehetdk a csoportos, szervezeti szintli moralis képzelberd fejlesztése
felé is. Az elmult két évben munkatarsaimmal tettiink is érdemi 1épéseket a moralis képzelderének
esettanulmanyra épiilé (Csillag et al. 2012) illetve kvantitativ vizsgalatara (Csillag-Kiss 2012) is:
reményeim szerint ezek a kutatasok szorosan kapcsolodnak a relevans diskurzushoz, és igy

nemzetkdzi szakmai érdeklddésre is szamot tarthatnak.

Tudomasom szerint EEM etikai témakorben nem végeztek (angol nyelven legalabbis nem
publikaltak) még kooperativ kutatast sem egy szervezeten beliili, sem pedig EEM szakmai
csoporttal. Erre épiilve kutatdsom elméleti és modszertani eredményeivel egyrészt szeretnék
kapcsolddni az EEM etika nemzetkdzi kozosségéhez, bemutatva a kooperativ kutatas demokratikus
— részvételre alapuld, elméletet és gyakorlatot integrald — modszertananak illeszkedését,
relevanciajat az EEM etikai kutatasokba. A kutatasi eredmények koziil példaul a moralis némasag
megtorésének tapasztalata, a HR szakmai szerepeinek értelmezése, tovabba az elmélet és gyakorlat

integralasanak megjelenése konkrét hozzajarulast jelent a 1étez6 EEM etikai szakirodalomhoz.

Masrészt kutatasaimmal kapcsolddtam az akciokutatok (egyre gyarapoddé) nemzetkozi és
magyar tarsasagahoz, és tartalmi, modszertani meglatasaimmal gyarapitottam az etikai témaju
részvételi kutatasok korét. Harmadrészt a magyar szervezeti, menedzsment kutatasok kozott
realis mddszertani alternativaként jelenitettem meg az akcidkutatasok csaladjat. A kutatasi projektek
részletes modszertani bemutatasaval, sajat kutatoi kételyeim, reflexioim Oszinte megvallasaval
vazoltam az alapokat a tovabbi akciokutatokhoz, és szdndékom szerint szeretnék mas

szervezetkutatokat a részvételi modszertanok alkalmazésara inspiralni.

Kutatasom alapvetden feltaro jellegli kutatas: célom az volt, hogy — a kutatas modszertani

korlatai k6zott — képet nytjtsak arrdl, mit gondolnak az EEM teriilet képvisel6i a tevékenységiikhoz
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kapcsolddd etikai dilemmakrol és helyzetekrél. Remélem, hogy az altalam felrajzolt kép

Magyarorszagon legalabbis vitara serkenti a szakmai kozosséget.

Kutatasom megkezdésekor a feltdras mellett az atalakitast is célul tiiztem ki. Ugy gondolom,
hogy kutatotarsaim jobban megértették sajat etikussagukat, az EEM tevékenységhez kotodo etikai
dilemmaikat, fejlodtek ezen helyzetek megoldasaban. Remélem, hogy a kutatdtarsak Kkritikai
reflexiora vald képessége, etikai érzékenysége és elkotelezettsége tovabb él a kutatds utan is, és a
kutatas kozvetlen hatasaként 1étrejovo szervezeti valtozasok mellett tovabbi, tovabbgylirizé szakmai

és szervezeti valtozasokat is okoz.

Kutatasom elméleti és gyakorlati eredményeit egyarant szeretném az oktatdsban alkalmazni.
A kutatas soran hasznalt etikai eseteket (a kutatotarsak engedélyével) felhasznalom a Master és
posztgradualis szinti EEM oktatasban. A disszertacio eredményeire alapulva 2012. majusaban
elindult az els6 EEM etika tantargy Intézetiink Human menedzser programjaban. A kooperativ
kutatasi modszertant pedig az eddiginél radikalisabb modon szeretném alkalmazni a didkokkal vald

munkaban is.
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