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1. BEVEZETES

TDK dolgozatom témajaul egy, a szivemhez igazan kozelallo teriilet, az emberi-er6forras me-
nedzsment (tovabbiakban EEM vagy HR) etikaval és szervezeti igazsagossaggal vald kapcsola-
tanak tanulmanyozasat valasztottam. Vizsgalatom fokuszaban a szervezeti igazsagossag HR-
szakemberek gondolkodasaban valo megjelenése all: érdekesnek talaltam, hogy annak ellenére,
hogy ez egy kiemelkedo jelentdséggel és fontossaggal bird kérdés, igen kevés kutatas lelhetd fel
ezzel kapcsolatban.

Napjaink felgyorsult vilagaban, tudasalapti gazdasagaban és tarsadalmaban — ahol az emberi
»eroforras” egyre inkabb a szervezetek, ezen keresztiil pedig az egész gazdasag legfobb mozga-
torugoja és értékteremtdje —, fontosnak tartom az emberek eréforrasként valo ,, kezelésének” etikal
kérdéseit, aspektusait, maganak az EEM-nek, mint tudomany teriiletnek az etikai vonatkozasait
megvizsgalni. Meglatasom megegyezik Csillag (2012b) azon véleményével, miszerint az EEM
képviseldi mind az etikussdghoz hozz4jaruld szervezeti egységként, mind pedig HR teriileten te-
vékenykedd egyénként és munkavallaloként szamos etikai aspektussal talalkoznak (Csillag,
2012Db).

Dolgozatom keretét a szervezeti igazsagossag elmélete adja, célja pedig, hogy az alapos
szakirodalmi attekintés, illetve az egyéni kutatas soran feltirjam és mélyebben megértsem az
EEM, mint ebben a t¢émaban igencsak nagy jelent6séggel bird funkcionalis teriilet Szervezeti igaz-
sagossagra ¢s etikussagra gyakorolt hatasait, ezek eldmozditasaban vallalt szerepeit és felelGssé-
geit, valamint ezzel szoros Osszefliggésben az ezen a teriileten tevékenykedé EEM szakemberek
szervezeti igazsagossagrol vald vélekedését, igazsagossagészleléseit, Oszinte érzéseit és megélt
tapasztalatait.

Dolgozatom szakirodalmi 6sszefoglald részében els6ként bemutatom az etikat és a gazda-
sagetikat altalanossdgban, majd kitérek a HR ¢s a gazdasagetika kapcsolatara. Ezutan az EEM-
funkcio etikussaganak kérdését jarom korbe, illetve kifejtem az EEM etikus szervezeti miikodés-
hez vald hozzajaruldsanak aspektusait. A masodik pillér a szervezeti igazsdgossagra épiil, ezen
fejezetekben elsdként felvazolom az igazsagossag eredetét, a szervezeti igazsagossag koncepcio-
jat, annak kiilonboz6 dimenziobit, illetve azok HR-gyakorlatokban vald megjelenését. Dolgozatom
masodik felében bemutatom az egyéni kutatasomat, amely soran feltaré jelleggel, kvalitativ kuta-
tasi modszertan keretében lefolytatott félig strukturalt interjuk, valamint fiktiv etikai eseteket ab-
razolo vignettak segitségével kiillonb6zd szakmai szolgélati idével rendelkezd és kiilonbdzd szak-
mabeli pozicidkban tevékenykedé HR-szakemberek szervezeti igazsagossagrol valo észleléseit és

gondolkodasat vizsgaltam.



Igazsagossag

HR- Szervezeti
szakemberek HR- igazsagossag
gondolkodasa gyakorlatok Igazsagossag

mindsége észlelés
Etika,
etikus
EEM

1. abra: A dolgozat gondolatmenete és logikdja

Forras: sajat szerkesztés

Kutatasi kérdésem igy fogalmaztam megq: ,, Hogyan jelenik meg az igazsagossag a HR-szakem-

berek gondolkodasaban és a HR-tevékenységben?



., Meért legyek én tisztességes? Kiteritenek ugyis!
Meért ne legyek tisztességes! Kiteritenek ugyis.”
(Jozsef Attila: Két hexameter, 1936, idézi Csillag, 2012b, p. 13)

2. EMBERI-EROFORRAS MENEDZSMENT ES ETIKA

2.1 Etika és gazdasagetika

2.1.1 Etika, erkolcs és moral

Az etikat, mint 6nall6 filozofiai diszciplinat, Arisztotelész targyalta elsoként, kinek harom nagy
etikai miive az ,, Eudémoszi etika”, a ,, Nagy etika” és a leghiresebb, a ,,Nikomakhoszi etika”. Ez
utdbbi az, ami tartalmazza az emberi cselekvés kollektiv elméletét, s amely egyben boldogsag- és
erényelmélet is, melynek célja, hogy tanulmanyozoi jobb emberré valjanak, megtanuljak ,, jobban
tenni a jot” (Nyiri, 1988).

Az etika tudomanyaganak elnevezése a gorog eredetli ,, ethosz ” szobdl ered, amely ereden-
dden eldszor az allatok legeldjét, késobb atvitt értelemben pedig az ember lakohelyét, a kozos
lakohellyel és egyiittéléssel kapcsolatos fogalmakat (illem, hagyomdany, szokas) jelentette (Nyiri,
1988). Néhany gondolkodo a szintén 0gordg ,, éthosz” szohoz koti az etika kifejezés eredetét,
amely jelentésben inkabb a jellemszilardsaghoz, karakterhez, erényhez kozelit (Turgonyi, 2003;
Csillag, 2012b). Kindler és Zsolnai (1993) az etikat a cselekvés egy olyan tudomanyaként értel-
mezi, amelyben a cselekvés a cselekvon magan tilmutat, ezaltal hatasa van masokra, mint példaul
emberi személyekre vagy csoportokra, szervezetekre, természeti lényekre vagy akar az 6koszisz-
témakra is. Az etika azon teriiletét, amely egy adott foglalkozast képviseldk feladatgyakorlasa
kozben tantisitandd magatartasara iranyul, szakmai etikanak nevezziik (Buday-Santha, 2016). An-
gonga ¢s tarsai (2019) szerint minden hivatasnak és munkanak van egy meghatarozott etikus vi-
selkedési normarendszere, amelyet az adott munkavallalok tobbsége elfogad (Bogale & Birbirsa,
2023).

Az erkoélcs azon szabdlyoknak ¢€s értékeknek az dsszességeként értelmezhetd, amelyeket
egy adott emberi kdzosség altalanosan elismer és magara nézve kotelezének tart (Nyiri, 1988).
Horuczi (1994) definicigja szerint az erkdlcs tobb sikon értelmezhetd komplex tarsadalmi jelen-
ség, amely a tarsadalom szabalyozéinak egyikeként tekinthetd. Altaldnos, mindenkire vonatkozé
erkdlcsi alapszabaly példaul, hogy bajba jutott embertarsainkon segiteniink kell, 1éteznek azonban
ugynevezett csoporterkolesok is, amelyek kiilonboz6é hivatasokhoz kotheték, melyeknek erkdlesi
szabalyait minden azt a hivatast valaszté személy magara nézve kotelezoként kell, hogy tekintsen,
ilyen példaul az ,, orvosi etika” (Nyiri, 1988). J6 néhany csoport-€s hivataserkoles 1étezik, mind-

annyiukban k6z0s azonban az az emberek felé tdimasztott kdvetelmény, — amellyel egyébként az



erkoles értéket tulajdonit a munkanak is — hogy sajat hivatéasa teriiletén mindenki végezze olyan
jol a dolgat, ahogyan csak tudja (Nyiri, 1988).

Az erkolcs fogalmanak egyik szinonimajaként értelmezheté a moral fogalma, amely a latin
eredetii ,,mos” (akarat) szobol eredeztetheté (Nyiri, 2003; Csillag, 2012b). Kant értelmezésében
a ,,moralis”, illetve a ,,moralitas” kifejezések tartalomtol fiiggetleniil a cselekvés tiszta lelkiis-
mereti jellegét jelentik, mig az ,, erkdlcsos” és ,, etikus” szavak mar tartalmi elemekkel is birnak

(Anzenbacher, 1993; Csillag, 2012b).

2.1.2 Gazdasagetika, mint alkalmazott etika

Az etika egyik alkalmazott teriilete az tizleti etika, amely a gazdasagi életben, az lizleti tevékeny-
ség folytatasa soran alkalmazandd normak és értékek Osszességeként értelmezhetd (Buday-
Santha, 2016). Ahogyan minden mas teriiletnek, az iizleti etikanak is vannak alapelvei, melyek
kozott megjelennek az emberi alapértékek is. Az tizleti etikat tovabbi részteriiletekre bonthatjuk,
példaul gazdasagetika, menedzsment etika, vallalati-szervezeti etika. Az elmult évtizedekben vi-
lagszerte fejlodés figyelhetd meg az iizleti etika intézményesitésének terén: a szervezetek hosszu
tavu, stratégiai célkitlizései kozott szerepel példaul az etikus magatartds, amely igen komoly val-
tozasokat eredményezhet, az etikus mitkodés alapjainak megteremtéséhez ugyanis a szervezetek
alapelveinek, alapvetd értékeinek meghatarozdsa, mindennapi szervezeti életbe valo integralasa
sziikséges (Buday-Santha, 2016).

Valecha (2022) megallapitasa szerint az iizleti etika egy olyan eljaras, amely a vallalati ma-
gatartast szabalyozza. A szerz0 szerint a vallalatok nem keriilhetik el az etikai elemek tizleti teve-
kenységbe valo beépitését (példaul a szervezeti dontéshozatalt etikai elméletekre kell alapozni),
ezeket a strukturalis politikaikban is kénytelenek megjeleniteni, azonban az etika tizleti kdrnye-
zetbe valo atiiltetése és abban vald alkalmazasa az egyik legnehezebb feladat lehet egy szervezet
szamara. Szamos, a munkahelyen felmeriil6 személyi probléma és emberi konfliktus megtelelden
kezelhetd azonban, ha az irdnyitasi politika megfeleld etikai opcidkat tartalmaz az érvényesitett
és szigortian ellendrzott szabalyzatokban, magatartasi kodexekben, az etika alkalmazasa tehat je-
lentds segitséget nytjthat a szervezetek szamara. A javadalmazas, munkabiztonsag, munkavalla-
161 teljesitményértékelés, faj, nem, hatranyos helyzet, valamint az alkalmazottak feleldsségére vo-
natkozo6 kérdések mind olyanok, amelyekben az etikai filozofia segitséget nyujthat a szervezetek
szamara (Valecha, 2022).

Boda (2013) értelmezésében a gazdasagetika ,,a gazdasdgi tevékenységek, cselekvések,
dontések és intézményi miikddések etikai értelmezésével, értékelésével foglalkozik” (Boda et al,
2013, p. 8). A szerz6 szerint csak ugy, mint az élet mas teriiletein, a gazdasagi életben is folya-

matosan etikai itéleteket alkotunk, értékeljiik a gazdasagi szereplok etikussagat. Boda (2013)
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Osszegzésében az etikai értékelés két dominans megkozelitése a dentologikus etika, amely az el6-
zetes értékek és normak alapjan itéli meg a cselekvéseket, illetve a kovetkezményelvii etika,
amely a cselekedet valo vilagbéli eredményei alapjan értékel. Tovabbi két fontos megkozelités az
erényetika (az etikus vallalati kultara értelmezésében segit) és a kommunikativ etika (a vallalat és
az értintettjei kozotti legitim kommunikacio értékelésében jatszik szerepet). A szerzd szerint a
gazdasagetika funkcioi a kovetkezOék: (1) analitikus funkcio: a gazdasag miikodésének etikai
szempontu leirdsa és értelmezése, (2) normativ funkcio: a gazdasagi jelenségek értékelése, elva-
rasok és javaslatok megfogalmazasa, (3) terapids funkcid: a beteges és torz jelenséges orvoslasa,
illetve (4) kritikai szerep: a gazdasagi élet kritikai értelmezése (Boda et al, 2013).

Szegedi (2006) alapjan a gazdasagetika és az tizleti etika fogalma bar atfedi egymast, bizo-
nyos tekintetben mégis egymadstol eltérd fogalmak. Az {izleti etika, mint 6nall6 diszciplina az
USA-ban jott 1étre, az lizleti etika (business ethics) fogalom az angolszasz nyelvteriileten terjedt
el. Ehhez képest Eurépaban nem csak késobb alakult ki ez a tudomanyag, de tartalmilag is kii-
16nbségek mutatkoznak a vizsgalt kérdések, illetve az alkalmazott oktatasi-kutatasi modszerek
tekintetében (Mahoney, 1990; Lohr, 1995; Szegedi, 2006). Homann (1993) alapjan legtagabb ér-
telemben a gazdasagetika az erkoélcs és a gazdasag kolesonhatasait vizsgalja (Szegedi, 2006).

Szegedi (2006) az iizleti etika és a gazdasagetika alapvetd sajatossagaiként a kovetkezoket
emliti: (1) interdiszciplinaris jelleg: tobb teriilet — kdzgazdasagtan, filozofia, teologia, pszicholo-
gia, vezetés-¢s szervezetelmélet — hataran helyezkedik el, sajatossaga, hogy ezekre a teriiletekre
vissza is hat, bizonyos fokig modositja is azokat (De George, 1987), (2) alkalmazott etika: moralis
alapelvek tizleti problémakra, gazdasagi 0sszefiiggésekre vald alkalmazasat jelenti, (3) Kritikali
jelleg: egyes szerzok kiemelik a kritikai jelleget, miszerint a gazdasagetika és az tizleti etika nem-
1994) (Szegedi, 2006).

Cserfalvi (2012) olvasatdban a gazdasagetika nem csupdn arra keresi a valaszt, hogy mi a
helyes €és mi a helytelen, ennél sokkal konkrétabb kérdéseket vizsgal, melyek megoldasara egy-
szerlsiti a valosagot. Torok (2002) szavaival élve redukalja a valosagot annak érdekében, hogy a
céloknak megfelelden tudjon gondolkodni és donteni, tehat nem a legjobb jot keresi, szimplan a
dontéshozatal soran ijabb perspektivakat hoz be (Cserfalvi, 2012).

Szegedi (2006) szerint az 1970 és 1980 kozé esé idészakban szamos filozofus, teologus és
kozgazdasz vizsgalta az etika és a gazdasag kapcsolatat, illetve a vallalati tdrsadalmi feleldsség
kérdéskorét. Ezen vizsgéalatok mindegyike hozzajarult ahhoz, hogy az évtized végére az iizleti
etika 6nall6 diszciplinava valjon. A korszakban az attorést John Rawls ,,4 Theory of Justice”

cimii konyvének megjelenése hozta el, amellyel a filozofus legitimizélta a gazdasagi kérdeések



iranti filozofiai érdeklddést (Szegedi, 2006). Akkoriban az egyre siiriibben bekovetkezé megvesz-
tegetések és botranyok (példaul Watergate-iigy, 1972) eredményeképp a térvényi eldirasoknak
vald megfelelés mellett a valodi, moralis kritériumok felbukkanasa is megfigyelhet6 volt. Ebben
az idOszakban a gyakorlati alkalmazas, illetve a kutatasok szama is novekedni latszott, valamint
feliitotte fejét a besugas, azaz a ,, whistleblowing” jelensége is (De George, 1998; Szegedi; 2001;
Cserfalvi, 2012). Az érdeklédés az egyetemistakon til mar az altalanos kozvélemény felé is el-

mozdult: a gazdasagi szerepl6k egyre tobbet foglalkoztak a gazdasag nyilvanos megitélésével
(Szegedi, 2006).

2.2 Etika szerepe az emberi-eréforras menedzsmentben

2.2.1 Emberi-erdforras menedzsment és a gazdasagetika kapcsolata

Az etika kozéppontjaban a helyes emberi cselekedetek allnak, az EEM kozponti eleme pedig az
emberekkel valo torodés. Ezek alapjan azt gondolhatnank, hogy ez a két teriilet szorosan egyiitt
fejlodott. Mégis, habar az lizleti etika szakirodalmaban mar régéta jelen vannak az emberi jogok-
hoz ¢és a feleldtlen munkaltatéi gyakorlatokhoz kothetd eszmecserék (Angyal, 2003; Csillag,
2018), az EEM ¢és az etika kapcsolata még mindig kevésbé kutatott teriilet (Greenwood, 2012;
Csillag, 2012, 2015; Csillag, 2018). Pozitivum azonban, hogy az elmult 30 évben fokozodo figye-
lem tapasztalhaté a szakteriileten, amely szamos tanulmanykatet és cikk megjelenésében is meg-
nyilvanul, valamint a kérdéskor a HR-tankonyvekben is egyre stiriibben felbukkan (példaul Bokor
et al, 2014), ennek ellenére a szakemberek még mindig azt hangsulyozzak, hogy kevés az empi-
rikus vizsgalat a témaban (Linehan & O’Brien, 2017; Csillag, 2018).

Braga ¢és szerzdtarsai (2021) szerint az EEM ¢és az etika kozotti kapcsolat irdnt egyre na-
gyobb a tudomanyos érdeklddés, kiilondsen az irant, amit ,, etikus EEM gyakorlatnak’ neveznek
(Caldwell et al, 2011; Greenwood & Freeman, 2011; Guest and Woodrow, 2012; Van Buren et
al, 2011; Wilcox, 2012). Korabban a kutatasok jelentOs része a ,, mindennapi etikai keretrendsze-
rek” alkalmazasara 6sszpontositott (Woodall & Winstanley, 2001; Braga et al, 2021), az utobbi
idében azonban megjelentek a maganak az EEM-tevékenységnek az etikussagara vonatkozo vizs-
galatok is (Braga et al, 2021). Linehan és O’Brien (2016) szerint ez a kutatasi teriilet még viszony-
lag fejletlen: korlatozott elméleti és empirikus vizsgalatokkal rendelkezik az etikai EEM-gyakor-
latokrol a kiilonb6z6é nemzeti kontextusokban, kiilondsen a feltérekvd orszagokban (Cooke et al,
2017), Braga és szerzdtarsai (2021) szerint viszont tekintettel az etikus EEM természetére, az
empirikus és elméleti kutatasok sziikdssége talan érthetd is (Braga et al, 2021).

Ha a vallalati feleldsségvallalas témakorét tekintjiik, magatol értetédd a vallalat érintettjei-

nek szambavétele, igy tehat a munkavallaloké is, ami kifejezetten fontos a tobb tizezer



munkavallalot alkalmazo vallalatok esetében, akik EEM-tevékenységiik keretein beliil meghozott
dontéseikkel (példaul elbocsatasi és attelepiilési dontések) nemcsak sajat munkavallaloikra, de
még azok csaladjaira is kihatdssal vannak, befolyasolva ezzel boldogsagukat, jolétiiket, életmind-
ségiiket, amelyen keresztiil akar a tarsadalom egészére, illetve a helyi kozosségekre is hatassal
lehetnek (Wiley, 1998; Csillag, 2012a). A tarsadalmi feleldsségvallalas témakorével komolyan
foglalkoz6 elméleti és gyakorlati szakemberek szamara a HR-tevékenység etikussaga alapjaiban
meghatarozza az egész szervezet etikussagat is. Emellett fontos kiemelni, hogy azoknal a globalis
vallalatoknal, amelyeknek néhanyszor egyes orszagoknal is nagyobb a befolyasa, a megndveke-
dett hatalom nem mindig jar egyiitt a felelosségérzet, feleldsségvallalas mértékének novekedésé-
vel, illetve a valoban felelds viselkedéssel (Csillag, 2012a).

Inkson (2008, p. 277) azt allitja, hogy az ,,emberi erdforras” és az ,,emberi erdforrds me-
nedzsment” kifejezések, valamint az altaluk megtestesitett emberekrdol valé gondolkodasmod
egyre inkabb ellentmondasos (disszonans) a huszonegyedik szazadi 0}, nem hierarchikus, haloza-
tos szervezetei és az onallo karriert épit6 tudasmunkasokkal kapcsolatban. A szerz6 szerint a ,, dis-
kurzus”’, ami az emberi er6forrasok kifejezésben tiikroz6dik a munkaviszony deperszonalizalt és
dehumanizalt szemléletének 6sztonzését eredményezheti. Inkson egyik 1j terminoldgia javaslata
a ,, human partnership management” (de Gama et al, 2012). Bar a gondolat, hogy a terminoldgia
megvaltoztatasa etikusabb munkakapcsolatokat eredményezhet — legaldbbis a tuddsalapi munka-
vallalok esetében —, naivnak tlinhet, de ez a diskurzus mindenképpen ravilagit az EEM fogalma-
ban ¢és gyakorlatdban rejlé moral és etika alapvetd problémaéjara.

Pasmora (1999) szerint amig az EEM azért kiizdott, hogy a ,,szolgdlolany” szerep helyett
stratégiai szerepbe keriilhessen, hogy legitim volta elismerésre keriiljon — tehat amig effektiv,
menedzsmentorientalt szakmai tertiletté fejlodott — idokozben elveszitett valamit. A kiizdelem so-
ran megfeledkezett az alkalmazottak emberként vald kezelésérol: emberi méltosag helyett mar
csak ert6forrasokrol beszél, az emberek mar csak az elérhetd versenyelOny lehetséges forrasai
(Csillag, 2012a).

Csillag (2012a) meglatasa szerint a HR-szakteriilet tarsadalmi oldalrdl is ujféle kihivasokkal
szembesiil, hiszen példaul a diverzitas, az egyenld banasmod, a munkahelyi stressz vagy a munka-
maganélet egyensulya mind-mind olyan kérdéskor, amely egyre inkabb a tarsadalmi és politikai
vitak fokuszaba keriil, ezekre pedig a szervezeteknek, illetve az EEM-nek mindenképpen legalis
valaszt kell talalniuk és adniuk (Csillag, 2012a).

2.2.2 Etikus vagy etikdtlan-e az emberi-erdforras menedzsment funkcio?
Az 6sszes lizleti funkcio koziil feltehetéen a HR az, amelyik — legalabbis elméletileg — azzal a

dilemmaval szembesiil, hogy egyenstlyba kell hoznia az alkalmazottak iranti gondoskodast az
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zleti ,, értékteremtéssel” (De Gama et al, 2012), mas szoval az EEM-¢ az egyetlen olyan funkci-
onalis szerep, amelynek elsddleges feleldssége a munkavallalok jolétének védelme, mikozben a
szervezet hatékonysaganak és termelékenységének javitasat is el6 kell, hogy segitse (Rynes, 2004;
Linehan & O’Brien, 2017). Amig tobben irtak arrol, hogy az EEM maga lehet-e erkolcsos vagy
etikus (Fisher, 2000; Deckop, 2006; Legge, 1998), illetve, hogy hogyan valhat az EEM etikusabba
és erkolcsosebbé (Deckop, 2006), igen kevés kutatas foglalkozik azzal, hogy a HR-szakemberek
miként gondolkodnak ¢€s a gyakorlatban hogyan cselekednek a moral és etika tekintetében (De
Gama et al, 2012).

Annak ellenére, hogy mar tobb, mint 25 év eltelt, miota Legge (1996, 1998) feltette a kér-
dést, ,, Etikus-e az EEM?”, az alapvet6 kérdések tovabbra is fennallnak azzal kapcsolatban, hogy
az EEM lehet-e etikus, illetve kell-e egyaltalan, hogy etikus legyen. Felmeriil a kérdés mit jelent
valdjaban az, hogy az EEM etikus (Winstanley & Woodall, 2000; Deckop et al, 2006; Pinnington
et al, 2007; Jack at al, 2012).

Jack és szerzétarsai (2012) szerint az EEM — legyen az egy diszciplina, gyakorlat vagy hi-
vatas — mindenképpen érintett az emberi munkaerd cseréjének kezelésében, kdvetkezésképpen az
emberek életében is. Ezen cserék kozéppontjaban olyan etikai fesziiltségek allnak, amelyek a
munkaerd arucikké valasaval kapcsolatosak, valamint szdmos filozéfiai iranyzat kozponti kérdé-
sét képezik. Marx (1954) példaul aggodalmat fejezte ki amiatt, hogy a munkafolyamat tobbek
kozott elidegenit minket veliink sziiletett kreativitdsunktol, olyan ,, drucikké” valast eredmé-
nyezve, amely gatolja az emberi fejlédést és megtagadja alapvetd emberi mivoltunkat. Kant
(1956) is aggalyait fejezte ki azzal kapcsolatban, hogyha ,, drat szabunk” egy személyre, akkor 6t
egy helyettesithetd ,, dologként” fogjuk fel és csak ez alapjan értékeljiik 6t, hogy milyen hasznos
egy adott cél elérésében, nem pedig mint 6nalld célt magaban (Jack et al, 2012).

Stone (1998) alapjan az EEM-et altalaban a kovetkezoképpen definialhatjuk: ,,az emberek
produktiv felhaszndlasa a szervezet stratégiai tizleti céljainak elérésében és az egyéni munkaval-
laloi sziikségletek kielégitésében” (Greenwood & Freeman, 2011). A szerzéparos ugy véli, hogy
fiiggetleniil attol, hogy az EEM kemény vagy puha, vagy a kettd valamilyen kombinécioja, csak
a ,, hasznalat” jellege és mértéke valtozik. Az EEM hallgatolagosan elfogadja a ,, haszndlatot”,
ez pedig szamos etikai aggalyt vet fel (Greenwood & Freeman, 2011).

Greenwood és Freeman (2011) meglatasa szerint, ha valakit er6forrasnak neveziink, akkor
mar veszélyesen kozel 1épiink ahhoz, hogy az embert egy kategoridba soroljuk az irodai butorok-
kal és szamitogépekkel. Egy tarsadalomelméleti szakértd, Kathy Ferguson (1996) szavaival élve:
Az a probléema az ,, emberi erdforrasokkal”, hogy nem lehet mondatalanyként hasznalni, pél-

daul: ,, Az emberi erdforrdsok sétalni mentek.”” (Greenwood & Freeman, 2011).



Az EEM teriiletén létezik egy elkiilonités a HR-gyakorlatok nyilvanvaléan eszk6zkdzponta
¢s a latszolag inkabb emberkdzpontu megkozelitései kozott: ez egy kontrasztnak tekinthetd ako-
z0Ott, hogy az embert barmely mas eréforrashoz hasonldan vagy egy kiilonleges fajta er6forrasként
kezeljiik-e. Az elébbi az EEM hagyomanyos ,, kemény” vagy ,, kontroll” megkdzelitéséhez kap-
csolodik, mig az utdbbi a modernebb ,, puha ” vagy ,, elkételezettség” megkozelitéshez. Elfogadott
tény, hogy mig a kemény megkozelités az EEM-et egy koltségesokkentési eszkdzként alkalmazza
a stakeholderek érdekeinek maximalizalasdnak érdekében (Baird & Meshoulam, 1988; Legge,
2005), a puha megkozelités az alkalmazottak viselkedésének befolydsolasara torekszik azaltal,
hogy olyan vezetési gyakorlatok alkalmazéasaba fektet be, amelyek az 6nszabalyozas révén ke-
mény munkat és megfelelést eredményeznek (Boselie et al, 2009; Truss et al, 1997). Ehhez a
megkiilonboztetéshez szorosan igazodva, a kontroll-alaptt EEM olyan gyakorlatokra utal, ame-
lyekre jellemzo az alkalmazottak szoros monitorozasa, figyelemmel kisérése és egy olyan me-
nedzsment filozo6fia, amelynek célja, hogy egy teljesitményalapu jutalmazasi rendszeren keresztiil
maximalizalja a munkavallaloi megfelelést (Arthur, 1994). Ezzel szemben az elkdtelezettség-
alapu EEM megkozelités olyan HR-gyakorlatokat takar, amelyek eldsegitik a vezetd és az alkal-
mazott kozotti hossza tavi kolesonds kapcesolat érzetének kialakuldsat, példazva ezzel a kivant
munkavallaloi magatartast (Kehoe & Wright, 2013; Sun et al, 2007) (Au et el, 2024). Amikor a
gondoskodast az EEM kontextusaban vizsgaljak, ezt altaldban stratégiai megfontolasok keretében
teszik, ide tartozik példaul a gondoskodas alkalmazottak megtartasara gyakorolt hatasanak vizs-
galata is (Saks, 2022; Au et al, 2024).

Elméleti és gyakorlati kutatasok sokasaga vizsgalja tehat az alapveté EEM-modellek (puha
¢s kemény EEM, stratégiai EEM) alapvetéseit, illetve mitkddését etikai szempontok alapjan.
Legge (1998) értelmezésében csak az utilitarista szempontrendszerben képzelhetd el a kemény
EEM-modell etikussdga, amennyiben az a szervezeti tilélést biztositja, igy nagyobb tarsadalmi
hasznossaghoz vezet. A kanti rendszer alapjan a kemény EEM-modell kifejezetten etikatlan, hi-
szen a munkavallalokat nem célként, hanem eszkozként kezeli. Az erényetika olvasataban a ke-
mény EEM szintén etikatlan, mindazonaltal, hogy az emberek kiegyensulyozott fejlddése nem
biztositott. A puha EEM elemzése mar kedvezObb képre hajaz: az erényetikai alapoknak megfe-
lelhetne, azonban ahogyan Legge is rdmutatott, az egyénre erdltetett munkahelyi szerepek eltor-
nak rovasara mehet. A puha EEM-modell a kanti etikai préban is megfelelhetne, de itt jon a sokak
altal feltett kérdés, hogy a munkavallalokra valé fokuszalas (retorika), valamint azok befolyaso-

lasa (valosag) mennyiben tér el egymastol (Csillag, 2012a)?



Csillag (2012a) szerint az EEM-etika egyik fontos alapkérdése, hogy a napjainkban ural-
kodo piacgazdasagban, s az abban miik6do szervezetekben az EEM barmely elmélete és gyakor-
lata lehet-e egyaltalan etikus? Legge (1998) olvasataban ez a kérdéskor tovabbi két kérdést vet
fel: eldszor is, mit értiink magén az etikussagon? Masodszor pedig, ha ez nem csak egy utopia és
l1étezhet etikus EEM, akkor az a valésagban milyen jellemzokkel bir? Abban az esetben, ha a
kapitalista tarsadalmi berendezkedést potencialisan etikusnak tekintjiik, ez lehetséges az EEM
funkciora nézve is. A nagy kérdés viszont még mindig az, hogy egy alapvetden etikatlan gazda-
sagi rendszerben hogyan lehetséges az etikus EEM-tevékenység folytatdsa, a munkavallalok eti-
kus mddon vald kezelése (Csillag, 2012a)?

Marx ¢és kovetoi erre a kérdésre azt a valaszt adjak, hogy a kapitalista vallalatokban a mun-
kavallalokat kizsdkmdnyoljak, megfosztjdk Oket kreativitasuktol, képességeiktdl, szabadsaguk
gyakorlasatol. A marxista gondolkodasban tehat a kapitalista szervezetek egyértelmiien etikatla-
nok, ez alapjan az EEM pedig egyértelmiien a manipuldcio és a kizsakmanyolas eszkdzének te-

kinthet6 (Wray-Bliss & Parker, 1998; Csillag, 2012a).

2.2.3 Emberi-erdforras menedzsment hozzdjaruldsa az etikus szervezeti viselkedéshez

A HR-etika vizsgalatok egy csoportja a szervezetek etikus viselkedéséhez vald hozzajarulasra, az
abban valo részvételre, a vallalaton beliili ,, etikai bajnok” szerepre (Greenwood, 2007), valamint
az etikus vallalati kommunikaci6 és szervezeti kultura, 6sszességében az etikus vezetés kialakita-
saban vald részvételre fokuszal. Ezen kutatasok egyik irdnya azon a feltevésen nyugszik, hogy a
HR-nek kiilonb6z6 gyakorlatain keresztiil szerepe van az egyéni etikussagot befolyasolo tényezdk
(szervezeti kultura, javadalmazasi rendszer, munkahelyi szerepek leirdsa) alakitdsdban (Crane &
Matten, 2007; Csillag, 2012a), igy az EEM hataskorébe tartozo tényezok a szervezet dsszetikus-
sagara is jelentds hatassal lehetnek (Csillag, 2012a).

Valecha (2022) meglatasa szerint az EEM teriiletén az etikai konfliktusok aggodalomra ad-
nak okot. Az etikai normak kulcsfontossagu szerepet jatszanak a vallalatok sikerének vagy kudar-
canak meghatarozasaban, olyan kérdésekkel kapcsolatban, mint példaul a foglalkoztatas, munka-
biztonsag, tisztességes bandsmod és teljesitményértékelés. A nehézségek elkeriilése végett az eti-
kai normékat mindenképpen sziikséges betartani a mindennapi mitkddés soran (Valecha, 2022).
Az etikai dilemmak vizsgélataval kapcsolatban Bogale és Birbirsa (2023) eredményei azt mutat-
jak, hogy az EEM-en beliili etikus magatartas nagy hatassal van a szervezetek imazsara. A szer-
zOparos szerint a HR-szakemberek jelentds értéket adhatnak szervezetiik szamara azaltal, hogy
olyan gyakorlatokat implementalnak, amelyek az EEM-rendszereket, illetve a munkahelyi kor-
nyezet etikai vonatkozasait is egyarant alakitjak és fejlesztik (Bogale és Birbirsa, 2023). Ebben az

értelmezésben a szervezetekben az etikus viselkedés kialakitasanak, fenntartisanak és
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érvényesitésének az EEM-szakemberek lehetnek a f6 mozgatorugoi. A HR-rendszereknek 6ssz-
hangban kell lenniiik az etikai kodexszel, etikus kultaraval, munkahelyi biztonsaggal, méltanyos-
saggal, integritassal és az igazsagossaggal annak érdekében, hogy minimalisra csokkentsék a szer-
vezetben felmeriild etikai problémak kockazatat. A szerzok meglatasa szerint a munkahelyi etika
¢és a HR-rendszer harmonikusan miikodik egyiitt annak érdekében, hogy kozosen egy egészséges
munkahelyi kérnyezetet teremthessen: a szervezeteknek tehat etikus HR kialakitasara kell 6ssz-
pontositaniuk ahhoz, hogy etikus szervezetet fejleszthessenek (Bogale és Birbirsa, 2023).

Naithani és Goyal (2022) szerint a kortars lizleti krnyezetben — ahol az etikai megfontola-
sok egyre inkéabb eldtérbe keriilnek — az EEM szerepe mindennél fontosabb az etikai gyakorlatok
elémozditasaban (Onyekwelu et al, 2024). Ahogyan a tarsadalmi felel6sségvallalas (CSR) az tiz-
leti stratégidk szerves részévé valik, az EEM is kulcsfontossagli szereplévé valik az etikai kotele-
zettségvallalasok eldmozditasaban és megtestesitésében (Stahl et al, 2020; Onyekwelu et al,
2024). A tisztességes felvételi gyakorlatok alapos vizsgalataval, a sokszintiség és befogadas el6-
mozditasaval, a tiszteletteljes munkahelyi kultura biztositdsaval és az etikai dilemmak kezelésével
a HR kulcsfontossagu ,, intézoként” jelenik meg a folyamatos etikai nevelés kulturajanak megte-
remtésében (Gabler et al, 2023; Onyekwelu et al, 2024).

Csillag (2012a) meglatasa szerint az elmult években a szervezeteken beliil az etikus miiko-
déshez, vallalati feleldsségvallalashoz kotddd feladatok menedzselése egyes vallalatoknal a HR-
hez keriilt, méshol azonban csak a szorosan a HR-teriilethez kapcsol6do programok koordinéalasa
tartozik az EEM feleldsségi korébe, mint példaul az onkéntesség, diverzitas, egészségfejlesztés,
megvaltozott munkaképességii programok. Néhany szerz6 azt emeli ki, hogy ezen heterogén meg-
oldasok ellenére a HR-t sok esetben a szervezet lelkiismeretének (Wiley, 1998; Csillag, 2012a),
a munkavallalokhoz kapcsolodo etikussag kozpontjanak, etikai bajnoknak, az etikai tigyek fele-
16sének tekintik (Greenwood, 2007; Csillag, 2012a). Ezen elvarasok tekintetében a HR-teriileten
tevékenykedd elméleti és gyakorlati szakembereknek sziikséges azon elgondolkodni, hogy az
EEM-tevékenység hogyan is jarul hozza a vallalati szintl etikai kérdésekhez, illetve milyen alap-
elvek mentén értelmezik 6k a HR-etikat (Csillag, 2012a).

Orlitzky és Swanson (2006) Ggy véli, hogy a HR-tevékenység elomozdithatja a szervezet
felelds viselkedését azaltal, hogy az EEM-rendszerek (kompenzacid, teljesitményértékelés, kiva-
lasztas, képzés-fejlesztés) mikodésében elméletben és gyakorlatban is értékhangolt (value at-
tuned), azaz felelds szervezeti viselkedéshez kapcsolodo értékeket képvisel, melyek segitségével
képes kialakitani, tovabbfejleszteni és tjratermelni a felelds viselkedést tdmogato kultarat (Csil-

lag, 2012a).
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Ez a kivalasztasi gyakorlatban példaul ugy jelenhet meg, hogy a jeloltek kognitiv moralis
fejlettsége, moralis érzékenysége és moralis receptivitasa jelentds kivalasztasi szempontként sze-
repel (tovabba a képzés-fejlesztési gyakorlatokban is megjelenik), illetve azon elv alapjan, hogy
a sokszinli munkaerd altal a munkaerd fogékonyséagban is soksziniibb, a szervezet valéban a di-
verzitasra torekszik. A teljesitményértékelési gyakorlatokban fontos, hogy a gazdasagi célok mel-
lett 6kologiai, tarsadalmi, moralis célok is megjelenjenek, amelyek Gsszekottetésben allnak a
kompenzacios rendszerrel is. Megkérddjelezheté azonban, hogy egy individualista, versenyzo
kultarédban egyaltalan kitlizhetdek-e és elérhetdek-e olyan mordlis és tdrsadalmi célok, amelyek
elérés¢hez egyiittmiikodésre és bizalomra volna sziikség (Orlitzky & Swanson, 2006; Csillag,
2012a).

Suveren (2020) meglatasa szerint az etikus toborzas azzal az elkdtelezettséggel kezdddik,
hogy a HR minden jeldlt szamara egyenld esélyeket biztositson, fliggetleniil azok szarmazasatol,
nemétol, rasszatdl vagy egyéb védett jellemz6itdl. A HR-nek gondoskodnia kell arrdl, hogy az
allashirdetések, interjuk és kivalasztasi kritériumok mind diszkriminativ elemekt6l mentesek le-
gyenek. Az igazsadgossag elémozditdsa érdekében a HR példaul alkalmazhat ,, vak” toborzési gya-
korlatokat, amely azt jelenti, hogy elrejtheti a személyazonositasra alkalmas informaciokat a kez-
deti szakaszban, annak érdekében, hogy az interjuztatd csak a készségekre és képességekre 6ssz-
pontosithasson (Suveren, 2020; Onyekwelu et al, 2024).

Onyekwelu és szerzétarsai (2024) szerint a HR kulcsfontossagu szerepet jatszhat a sokszi-
nliség eldmozditasdban azaltal, hogy aktivan alkalmazza a befogadd toborzasi stratégidkat. Ez
magaba foglalja a kiilonbozd tehetségcsoportok megszolitasat, a valtozatos interjipanelek hasz-
nalatat, valamint a baratsagos légkor megteremtését a kiilonbozd tarsadalmi hatter(i jeloltek sza-
mara. A valtozatos munkaerd-felvételi panelek (bizottsagok) feldllitasa biztositja a jeloltek atfogo
értékelését, csokkenti a torzitasok kockazatat és eldsegiti a kiillonboz6 nézépontok megjelenését a
dontéshozatali folyamatban (Onyekwelu et al, 2024).

A Society for Human Resource Management 1998-as tanulmanya szerint a HR-szakembe-
rek 47%-a ugy vélte akkoriban, hogy a vezetok sok esetben megsértik a vallalat etikus lizleti ma-
gatartasanak normait az iizleti célok elérése érdekében. Valecha (2022) szerint az etikus vezetést
a szervezet csucsan kell biztositani, hogy a személyzet zavartalanul dolgozhasson az etikus kul-
tara eldmozditasan anélkiil, hogy értékek €s normak sériilnének. Ily mdédon a vallalatok segithet-
nek a HR-nek etikus menedzserként eldre 1épni ezaltal biztositva, hogy pozitiv izeneteket sugall-
janak az egész szervezet szamara (Valecha, 2022).

Lima és Galleli (2021) szerint a HR Kkulcsfontossagu szerepet jatszik a szervezeten beliili

etikus vezetés eldmozditasaban (Bogale & Birbirsa, 2023) ¢és finomitasdban is: az etikus
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magatartast példazo vezetdk kivalasztasaval, képzésével és eldléptetésével a HR megadja az alap-
hangot az egész munkahelyi kultira szamara (Onyekwelu et al, 2024). Korabbi tanulmanyok (pl.:
Ruiz et al, 2011; Ruiz-Palomino et al, 2013, 2023) kiemelték a vezet6k munkahelyi etikus maga-
tartasanak fontossagat. Példaul Ruiz-Palomino és munkatarsai (2013) a spanyol banki és biztosi-
tasi agazat etikus viselkedését vizsgaltak, mig Ruiz és tarsai (2011) a felsdvezetés etikus vezetési
stilusanak hatasait vették gorcso ala. Az eredmények alapjan az etikus vezetési stilus eldsegitheti
a szilard munkamoral kialakulasat azaltal, hogy hangstlyozza a munkahelyi biztonsagot, mélta-
nyossagot, integritast, feleldsséget, elszamoltathatésagot és Oszinteséget a munkahelyen (Ali-
zadeh et al, 2021, Einarsen et al, 2019; Ho, 2019; Bogale & Birbirsa, 2023).

Valecha (2022) szerint nyilvanvalo, hogy a szervezetek az alkalmazottjaikon keresztiil mii-
kddnek, igy a HR-vezetdknek és szakembereknek van a legnagyobb hatésa arra, hogy 6sszehan-
goljak a munkavallalok egyéni értékeit a szervezet kozos értékeivel, ezaltal pedig etikus szervezeti
kultarat és munkahelyi kdrnyezetet teremtsenek. Allison Carter (2015) szerint a posztmodern tar-
sadalom szabvanyai, erkolcsei és értékei egyre bonyolultabba vélnak, igy a HR szakemberek ré-
szér6l folyamatos fejlesztést igényelnek ennek a posztmodern tarsadalomnak a szabvanyai. A
szerz6 meglatasa szerint foként azok az alkalmazottak fogjak ezt fejleszteni, akik abban hisznek,
hogy ez a legjobb iddszak és lehetOség a szervezeti értékek megerdsitésére (Valecha, 2022).

Osszefoglalasképp Onyekwelu és szerzotarsai (2024) szerint a szervezet etikai iranytiije
szorosan kotédik az EEM-gyakorlatokhoz. A tisztességes és elfogulatlan munkaerd-felvételi gya-
korlattol a tiszteletteljes munkahelyi kultira eldémozditasaig és az etikai dilemmak kezeléséig a
HR jelenti az etikus szervezeti ethosz kialakitasanak és fenntartasanak zalogat. Az etikai szem-
pontoknak a HR aspektusaiba torténd integralasaval a szervezetek nemcsak a jogi normak betar-
tasat tudjak biztositani, de egy olyan kornyezetet is 1étrehozhatnak, amely vonzza, megtartja és
fejleszti az etikus vezetdket és alkalmazottakat. A folyamatos etikai nevelés alapkévé valik, meg-
erdsitve az etikai irdnyelveket €s lehetové téve az alkalmazottak szamara, hogy integritassal €s
rugalmassaggal igazodjanak el a modern munkahely Osszetettségeiben. Azzal, ahogy a szerveze-
tek eligazodnak a HR-etika dinamikus teriiletén, nemcsak az alkalmazottak elégedettségét és lo-
jalitasat erdsitik, de hozzéjarulnak a feleldsség és bizalom szélesebb korii tarsadalmi ethoszahoz

is (Onyekwelu et al, 2024).

A mellékletben talalhato 1. tablazatban osszefoglaltam az EEM mainstream, etikai és kriti-

kai perspektivdinak jellemzdit.

2.2.4 Emberi-erdforras menedzsment és etikussdg kapcsolatat vizsgalo kutatasok

Annak ellenére, hogy az EEM- tevékenység etikai természete folyamatosan mérlegelés alatt all,

kevés kutatas szol arrol, hogy az erkdlcs és az etika hogyan képviselteti magat a HR-szakemberek
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diszkurzusaiban, tevékenységében és megélt tapasztalataiban (de Gama et al, 2012). A kovetke-
zOkben néhany ilyen kutatast emlitek, kiilonosen fokuszalva a modszertanra.

Simdes és szerzoétarsai (2019) kutatasukban a HR-szakemberek meglatasait és ,,0nérzékelé-
sét” vizsgaltak néhany etikailag megkérddjelezheté HR-gyakorlattal kapcsolatosan, mint példaul
a hatalmon 1évok elényben részesitése vagy a diszkriminacid. A kutatas értékét és aktualitasat a
szerzOk abban lattdk, hogy a HR-szakemberek etikai kérdésekkel kapcsolatos észleléseit ritkan
elemezték korabban empirikusan tesztelt modszerekkel. A kutatok az adatgytijtés soran elektro-
nikus dnbevallasos kérddivet alkalmaztak: Portugéaliaban kiilonb6z6 szektorokban (pl.: tanacs-
adas, épitdipar, gyartas, egészségligy, oktatas) tevékenykedd szervezetekben dolgozo 134 HR-
szakembertdl anonim, strukturalt kérddiv segitségével gylijtottek adatokat. Az etikatlan HR-gya-
korlatok elfogadasi szintjének értékelésére a kutatok egy sajat mérési mddszert dolgoztak ki,
amelyhez segitségiil az etikatlan EEM gyakorlatok sorat 6sszegytijtotték a relevans szakirodalom-
bol (Simdes et al, 2019).

Braga és szerzdtarsai (2021) — Brazilidban, Kolumbidban és az Egyesiilt Kiralysagban — 59
HR-szakemberrel folytatott félig strukturalt interji alapjan készitett tanulmanyt az etikus EEM
gyakorlatot befolyasolo tényezokrdl, példaul arrél, hogy a HR-szakemberek hogyan érzékelik
munkahelyi szerepeik etikai dimenzioit a sajat nemzeti kontextusukban, valamint, hogy hogyan
formalja, alakitja ¢s irdnyitja az intézményi kontextus azt, ahogyan 6k gondolkodnak és cseleked-
nek. Ez a kutatas harom kulcsfontossagti témaba nytjt betekintést: (1) a HR-szakemberek etikus
EEM-1dl, illetve magérol az etikussagrol alkotott nézetei (2) az észlelt etikai dilemmakra valo
reagalas (3) a kiilonb6z0 intézményi erdk, a hozzajuk kapcsolodo hiedelmek, értékek és ,, forga-
tokdonyvek” befolyasa az etikai dilemmakra vald reakciokra. A felmérésben résztvevé HR-szak-
emberek eléréséhez kényelmi mintavételt alkalmaztak mindhdrom orszagban, sajat szakmai hélo-
zataikra timaszkodva: igy szereztek hozzaférést a megfeleld szervezetekhez, akik tovabbitottak a
kutatasban valo részvételre vonatkozd meghivot HR-szakembereiknek. Ennek kovetkeztében a
végsO minta kiilonb6zo szektorokban tevékenykedd, kiilonb6zd méretli és tulajdonosi strukturaji
szervezetnél dolgozé HR-szakemberekbdl tevédott 6ssze. Az interjuk sordn a résztvevoknek le-
hetdsége volt sajat gondolataik széles korti kifejtésére is annak érdekében, hogy bemutathassak
hogyan észlelik az altaluk tapasztalt etikai eseteket, illetve milyen mértékben vesznek részt az
etikus EEM gyakorlatokban (Braga et al, 2021).

De Gama ¢és szerzdtarsai (2012) kutatasukban négy széleskorii problémara és kérdés vizs-
gélatara dsszpontositottak, amelyek a HR-szakemberek szervezetekben megélt személyes tapasz-
talatainak diszkurziv modon valo reprezentalasaval kapcsolatosak: (1) Milyen mértékben érzékel-

hetjiik, hogy a HR-szakemberek ,, elkiiloniilnek” tetteik erkolesi kovetkezményeit6l? (2) Hogyan
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teszik diszkurziv modon személytelené mas alkalmazottakkal valo kapcsolataikat? (3) Hogyan
abrazoljak a sajat szerepliket és feladataikat? (4) Sajat teljesitménytliket a szervezeti vagy az em-
beri joléti standardok szerint épitik-e fel? A tanulmany két EEM-szakembereket vizsgalo kvalita-
tiv tanulmanyra épit. A kutatok a felmérésben résztvevok elérésére holabda modszert alkalmaztak,
amely egy olyan nem valdsziniiségi mintavételi eljaras, amelyben a mar meglévo résztvevok sajat
kapcsolati halojukbol segitenek a tovabbi résztvevok toborzasaban. Az adatgyijtést tekintve
mindkét kutatasban, amelyre a szerzok sajatjukat alapoztak, a résztvevok lehetdséget kaptak arra,
hogy sajat valaszokat fogalmazzanak meg, igy valamennyi interji soran a f6 szempont az volt,
hogy a kutatok lehetdséget biztositsanak a résztvevoknek HR-szakemberként megélt tapasztala-
taik széleskort kifejtésére. A szerzoknek nem allt szdndékaban a diskurzust szandékosan példaul
az egyenldség, a sokszinliség vagy a diszkriminacid kérdésére irdnyitani, éppen inkabb arra voltak
kivancsiak, hogy maguk a HR-szakemberek milyen témakat tartanak fontosnak. A minta az ipar-
agak széles skalajat képviseli, beleértve a tanacsadast, oktatast, energiaipart, pénziigyi szolgalta-

tasokat, tavkozlést, gyartast és a kiskereskedelmet (De Gama et al, 2012).

., Justice, Sir, is the greatest interest of man on earth”

(Daniel Webster; idézi Cropanzano et al, 2007, p. 34)
3. EMBERI-EROFORRAS MENEDZSMENT ES SZERVEZETI IGAZSAGOSSAG

Az igazsagossag €s méltanyossag témakoréhez kapesolodo vizsgalatok gydkerei mélyre nytlnak
Vissza, hosszi id6k ota foglalkoztatjak az elméleti és gyakorlati szakembereket az olyan kérdések,
mint példaul, hogy hogyan lehet igazsagosan és méltanyosan kezelni a munkavallalokat, egy meg-
hatarozott bérért mit varhat el a munkaltaté a munkavallal6tdl vagy éppen hogyan értelmezhetd
¢s garantalhat6 az egyenl6 banasmod elve (Csillag, 2012a).

Ezeket a vizsgalatokat a szervezeti igazsagossag fogalma alapozza meg, amely Greenberg
(1993) alapjan harom fontos igazsagfogalmat takar (Csillag, 2012, Colquitt, 2001; Lamprakis et
al, 2018), amelyek: (1) a disztributiv igazsagossag, amely fogalom alatt azt az észlelést értjiik,
hogy olyan tipusti és mértékii ellentételezést kapunk-e a munkankért, amelyet megérdemeltiink,
(2) a proceduralis igazsagossag, amely a szervezeti javadalom elosztasi folyamatanak igazsagos-
sagara fokuszal, illetve (3) az interperszonalis igazsagossag, amely magaban a folyamatban ész-
lelhetd emberi méltosag tiszteletben tartdsara, az észlelt banasmodra vonatkozik (Greenwood,
2007; Csillag, 2012a). Az interperszonalis igazsagossag az informacids igazsagossaggal egyiitt
alkotja az interakcios igazsagossagot (Colquitt, 2001; Lamprakis et al, 2018).

Az igazsdgossag szempontjai a teljes EEM miikddésében, illetve annak alrendszereiben is

nagy jelentOséggel birnak. Ezen szempontok — azokon beliil is a proceduralis igazsdgossaghoz
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kothetd szempontok — egy része (hasonléan a munkavallaléi jogokhoz) jogszabalyokba épiilt be,
mint példaul az egyenlé banasmod elve is. Az interperszonalis igazsagossag szempontjainak be-
¢épiilése mar nehezebben elképzelhetd, az pedig egy nehezitd tényezd, hogy bar egyre részleteseb-
bek a munka teriiletét érintd torvényi szabalyozasok, a nagyvallalatok befolyasa és hatalma is

egyre csak n6 (Greenwood, 2007; Csillag, 2012a).

3.1 Igazsagossag és szervezeti igazsagossag

Az emberek régota elmélkednek az igazsagossag természetérdl (Cropanzano et al, 2005). A filo-
z6fusok mar joval a menedzsmenttuddsok elott irtak az igazsagossagrol (Cropanzano et al, 2007).
Az Okorig visszanyulva, Arisztotelész az elsok kozott elemezte, hogy mi szamit igazsagosnak az
er6forrasok egyének kozotti elosztasaban (Ross, 1925; Greenberg & Colquitt, 2013). Reidenbach
¢és Robin (1990) szerint az igazsagossag és az igazsagossag iranti elkotelezettség, mint alaperény
megjelenése Arisztotelészhez kothetd, az ¢ gondolatait fejlesztették tovabb késébbi filozofusok,
majd pedig erre épiilve jelent meg a disztributiv és proceduralis igazsagossag fogalma is (Csillag,
2012Db).

Arisztotelész a méltdnyossagot és az igazsagossagot egy szikebb kozosségre, a varosal-
lamra értelmezi, e kozosség harmonikus mikddésének kialakitasara allit fel egy olyan szabaly-és
normarendszert, amely a jolétet megalapozo kornyezeti feltételeket és harmonikus életvitelre al-
kalmas kozeget teremt mind az egyének, mind a teljes kozosség szamara (Megyeri, 2012).

Arisztotelész az igazsagossagot elsdként egyetemes, altalanos értelemben kozeliti meg, an-
nak meghatarozasat mindenki szdmara kovetendd torvénynek tekinti. A teljességében jelentkezd
igazsagossagot (altalanos, egyetemes) a kovetkezOképpen értelmezi: ,, minden térvény szabta do-
log bizonyos értelemben igazsagos: amit a torvényhozo megszab, az térvényes, s arrol azt mond-
hatjuk, hogy igazsdagos” (Arisztotelész, 350 B.C. V.1.1129.b.). Ezek alapjan a teljességében je-
lentkezd igazsagossagot a torvényességre €piti (igazsagossag = torvényesség). A gondolkodoé az
egyetemes igazsadgossagtol elkiilonitette a sajatossagokkal rendelkezd, konkrét igazsagossagot,
amelyet részlegesen jelentkezd igazsagossagnak nevezett el, ezt pedig mar nem a térvényességre,
hanem az egyenldségre épitette (igazsagossag = egyenldség). Arisztotelész a részlegesen jelent-
kez0 igazsagossagot tovabbi két részre bontotta: elkiilonitette az 0sztd, eloszto, disztributiv igaz-
sagossagot (justitia distributiva) és a kiigazitd, korrektiv igazsagossagot (justitia correctiva) (Bur-
ger, 2008; Megyeri, 2012). Az elosztd igazsagossag érdemek szerint osztja szét a javakat, hatal-
mat, gazdasagot: minden érintett olyan mértékii jarandosagot kap, amennyi 6t erényei €s értékei
alapjan megilleti. Ezzel szemben a kiigazitd igazsdgossag az egyenldtlenségeket kompenzalja a
kozosség tagjainak egymassal vald viszonyaban: az élet tranzakcioi soran felmertiilé nyereségeket

¢és veszteségeket egyensulyozza ki (Megyeri, 2012).
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A filozéfus a kordbban mar emlitett Nikomakhoszi etika V. konyvének 1137b szakaszdban
hasonlitja 6ssze az igazsagossag (just) és a méltanyossag (equity) fogalmat. Arisztotelész olvasa-
taban mind a méltanyossag, mind az igazsagossag jo, azonban a méltanyossag feljebbvald (Arisz-
totelész, 350. B.C. 1137b; Megyeri, 2012). A gondolkod6 szerint a tdrvény — ami az altalanos-
sagra vonatkozik — nem tud minden egyedi esetet figyelembe venni, éppen ezért sziikséges a mél-
tanyossag, ami az altalanosan megfogalmazott szabalyt Kiterjeszti az ,,egyedi” szempontjabol.
jéan, az 6 értelmezésében a méltanyossag valdjaban a torvényesség kiterjesztése azokra a teriile-
tekre és esetekre, ahol altalanos jellegiik miatt a torvények nem alkalmazhatok (Megyeri, 2012).
Arisztotelész az igazsagossagot olyan teriiletnek tekintette, ami egymassal {itk6z0, ellentmondé
célok kereszttiizében all: minden kdzdsségnek, valamint az azokon beliil 1étezd csoportoknak le-
hetnek sajatos igazsagossagi elképzelései, ezek pedig eltérd definiciokat generalnak, éppen ezért
lehetséges, hogy a kiilonb6z6 tarsadalmaknak eltér6 igazsagossagi és méltanyossagi koncepcioi
vannak, azok megvalositasaban pedig 6nalldé eszkozrendszert alkalmaznak (Arisztotelész, 350.
B.C.; Megyeri, 2012).

Az igazsagossagra épiild elméletek koziil a Harvard Egyetem filozofia professzoranak, John
Rawls-nak (1997) az utilitarizmus alternativajaként megjelent tarsadalmi igazsagossagrol alkotott
elmélete (méltanyossagként felfogott igazsagossag — justice of fairness) emelhet6 ki (Csillag,
2012, Szegedi, 2006). A filozofus ,, A Theory of Justice” cimli miivében elvalasztja a ,,jo ” elmé-
letét az ,,igazsagos” vagy a ,, helyes” elméletétdl (Szegedi, 2006) és a méltanyossagként észlelt
igazsagossag mellett érvel, miszerint a ,, helyes ” megel6zi a ,,jot . Rawls olvasataban a személyi
szabadsagjogok — kiegésziilve a politikai és polgari jogokkal — prioritast élveznek, minden el6tt
valonak tekintendok és mindenki szamara biztositandok (egyenlé szabadsagjogok elve). Ezek
olyan alapvetd jogok, amelyek kdvetkezményektdl fliggetleniil, minden koriilmények kozott tisz-
teletben tartandok (Csillag, 2012b). Rawls 1997-ben bevezette a ,, tudatlansag fatylinak” a fogal-
mat az erkdlcsi iranyvonalak megalkotdsanak céljabol. E fogalom mogott az emberek erkolesi
alapelveiket az egyenl szabadsagjogok, az egyenld lehetdségek és az alapvetd gondoskodas alap-
elveihez igazitjak (Rawls, 1997; Johnson, 2007; Csillag, 2012b). Rawls ugy irja koriil az erkdlcsi
személyt, mint aki képes felfogni €s alkalmazni az igazsagossagnak a tarsadalmi kooperacid ¢€s
egyiittélés alapvetd, méltanyos feltételeit meghatarozo kozos értelmezését, illetve képes a jorol
alkotott sajat felfogasat megalkotni (Anzenbacher, 1993; Csillag, 2012b).

A kortars igazsagossagelméletek foként arra 6sszpontositanak, hogy az egyének hogyan ér-
z€kelik az igazsagossagot. A vizsgalatok fokuszaban egy adott inger vagy helyzet szubjektiv €s

fenomenolodgiai értékelése all. Ebben a megkozelitésben valami nem azért szamit igazsagosnak,
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mert annak kell lennie (normativ), hanem azért, mert egyesek annak érzékelik azt (deskriptiv)
(Cropanzano, Bowen, Gilliland, 2007; Greenberg & Bies, 1992).

Zayer és Benabdelhadi (2020) szerint az igazsagossag az elmult néhany évtized soran a
szervezeti viselkedés alapvetd aspektusaként fejlodott (pl.: Adams, 1965; Blau, 1964; Homans,
1961; Leventhal, 1976; Walker & Thibaut, 1970), igy szélesebb korii €s fokozott érdeklédést val-
tott ki mind az akadémiai, mind a vallalati szféraban (Zayer & Benabdelhadi, 2020). Lamprakis
és szerzotarsai (2018) szintén egyetértenek azzal, hogy az igazsagossag fogalma a munkahelyen
az utobbi évtizedekben a szervezeti viselkedés egyik legfontosabb tényez6jévé valt (Mahajan &
Benson, 2013; Lamprakis et al, 2018). Habar a munkahelyi igazsdgossag kérdései atmenetileg
mar foglalkoztattak a klasszikus menedzsmentelmélet képvisel6it is, mint példaul Taylort (Ka-
nigel, 1997), az emberek szervezeti igazsagossagrol alkotott nézeteinek megértése iranti igény
csak a 20. szazad masodik felében keriilt a szélesebb kori figyelem kozéppontjaba (Greenberg &
Colquitt, 2013).

A tarsadalmi igazsagossag (social justice) korai elméleteibdl — mint példaul Adams (1963)
méltanyossag elmélete és Homan (1961) disztributiv igazsagossag elmélete — kifejlédve a szer-
vezeti igazsagossag (Greenberg, 1990) tgy definialhatd, mint annak a foka, hogy a munkavallalo
mennyire gondolja a szervezettel valo kapcsolatat méltanyosnak, igazsagosnak és etikusnak (Cro-
panzano et al, 2007; Greenberg, 1990; Malik & Singh, 2014; O’Connor & Crowley-Henry, 2019).

Az igazsagossag elméletei az emberi tarsadalom fejlédésének egyik kiindulopontjaként je-
lentek meg és a korai hagyomanyos filozo6fiai és vallasi ideologiakbol szarmaznak. Mivel az igaz-
sagossag a filozofiai teriilet egyik alapvet6 fogalma, azt alapvetéen normativ és el6ird6 megkoze-
litésként ,, védelmezik”, ezzel szemben a menedzsment teriiletén azonban a szervezeti igazsagos-
sagot Ugy hatarozzak meg, mint az egyén szubjektiv érzékelését és értékelését arrol, hogy mi
igazsagos vagy igazsagtalan a munkahelyen (Russell & Cropanzano, 2007; Zayer & Benabdel-
hadi, 2020).

Ennek alapjan elmondhatd, hogy bar a szervezeti igazsagossag a perspektiv (eldird) meg-
kozelitést tiikrozé régebbi hagyomanyokbdl merit, megvannak a maga kiilonbozdségei: Cro-
panzano és szerz6tarsai (2007) szerint a filozofusokkal és jogaszokkal szemben a menedzsment-
tudoésok ahelyett, hogy mi a valéban igazsagos, sokkal inkabb azzal foglalkoznak, hogy az embe-
rek maguk mit tartanak és hisznek igazsdgosnak. Més szoval, ezek a kutatok deskriptiv (leird
jellegt) célkitlizést kovetnek: arra torekszenek, hogy megértsék, mind azt, hogy miért tekintenek
az emberek bizonyos eseményeket igazsagosnak, mind pedig azt, hogy mik az ezekbdl az értéke-
1ésekbdl szarmazo kovetkezmények. Ebben a megkozelitésben az igazsag egy szubjektiv €s leird

fogalom, hiszen inkabb azt ragadja meg, amit az egyének helyesnek tartanak, nem pedig az
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objektiv valdsagot vagy egy eldird erkolesi kodexet. E definicid szerint a szervezeti igazsagossag
egy személyes értékelés a vezetdi magatartas etikai és erkolcsi helyzetér6l (Cropanzano et al,
2007).

Folger és Cropanzano (1998) szerint a szervezet egy strukturalt szocialis rendszer, amelynek
fennmaradésa és egyensulya erdsen Osszefligg az alkotdelemei kozotti erds kotelék jelenlétével.
Ez alapjan az igazsagossag 0sszetartja a munkavallalokat €s a szervezetet, ,, mig az igazsagtalan-
sag szétvalaszthatja 6ket” (Folger & Cropanzano, 1998, p. 12; Zayer és Benabdelhadi, 2020).

Greenberg (1990) megallapitasa szerint a szervezeti igazsagossag alapvetd kotelezettség a
szervezet hatékony miikddése és a munkavallalok személyes elégedettsége szempontjabdl, amely
javithatja a munkavallalok gondolkodasat és viselkedését is (Zeb et al, 2021). Lamprakis és szer-
zOtarsai (2018) szerint a szervezeti igazsagossag kulcsfontossagu eleme az EEM-nek barmely
munkakdrnyezetben. Kiilonb6z6 tanulmanyok azt mutatjak, hogy az alkalmazottak munkahelyi
igazsagérzete pozitiv hatassal van a legtobb alkalmazott viselkedési paraméterére a szervezetben,
mint példaul a munkaval val6 elégedettségre, a munkahatékonyséagra, a szervezeti elkotelezett-
ségre, a bizalomra és az altalanos teljesitményre (Ghosh et al, 2014; Lamprakis et al, 2018). Ezzel
szemben a munkavallalok altal észlelt igazsagtalansag érzése olyan kovetkezményekkel jarhat,
mint a valtozasok el nem fogadasa, magasabb hianyzasi arany, fluktuaci6 és lopas (Zayer &
Benabdelhadi, 2020).

Lamprakis és szerzOtarsai szerint (2018) a szervezeti igazsagossag diktalja a munkavégzés
eredményeinek elosztasara vonatkozé szabalyokat, példaul a jutalmakat és a biintetéseket az egyes
alkalmazottak erdfeszitéseitdl és teljesitmeényétdl fiiggden, meghatarozza az elosztasi eljarasok
tipusat, valamint értelmezd ,,szemiivegként” szolgdl az emberek interakcidoinak megértéséhez
(Colquitt et al, 2001; Colquitt et al, 2005; Lamprakis et al, 2018). Tovabba a szervezeti igazsa-
gossag keretrendszerén beliil a munkavallalok lehetdséget kapnak arra, hogy beszamoljanak arrol,
hogy szervezetiik tisztességesen banik-e veliik vagy sem (Colquitt et al, 2005; in Lamprakis et al,
2018).

Randeree (2008) szerint a szervezeti igazsagossag jelentds szerepet jatszik abban, hogy se-
gitse a szervezetet a versenytarsakkal szemben a versenyelony megszerzésében: ezt pedig a mun-
kaltatok és munkavallalok kozotti tisztességes €s kiegyensulyozott kapcsolatok fenntartasa révén
lehet elérni. A szervezeti igazsagossag kifejezés a méltanyossag elméletbdl és az elvaraselmélet-
bdl ered: az alkalmazottak csak akkor motivaltak és elégedettek, ha ugy érzik, hogy az eréfeszi-
téseiket méltanyosan jutalmazzak, vagyis, ha egyensuly van a befektetett munka és az elért ered-

mények kozott (Zeb et al, 2021).
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A mellékletben elhelyezett 2. tabldzat kiilonbozo szervezeti igazsdgossag értelmezéseket

szemléltet.

3.2 Szervezeti igazsagossag dimenziok az EEM-ben

Greenberg — a szervezeti igazsagossag tudomanyteriiletének ,, alapito atyja” — szerint a szervezeti
igazsagossag kutatasanak torténetileg négy meghatarozo hullamat kiilonithetjiik el: (1) disztribu-
tiv igazsadgossag hullam, amikor a kutatok a méltanyossag megitélésének szubjektiv folyamataira
¢s az elosztasi normakra fokuszaltak; (2) proceduralis igazsdgossag hullam, amikor a kutatok ér-
deklédése az igazsagos folyamatok szabalyainak vizsgalata felé tolodott el; (3) interakcionalis
igazsagossag hulldm, amikor az igazsagossag egyedi formajaként az interperszonalis banasmodra
iranyult a figyelem; végiil pedig (4) integrativ igazsagossagi hulldm, amelyben a kutatok a kiilon-
b6z0 dimenzidk integralasara alkalmas keretrendszer 1étrehozasara tettek kisérletet (Szilas, 2012).

Cropanzano és szerzotarsai (2007) megallapitasa szerint a kiillonboz6 szervezeti igazsagos-
sdgra vonatkozo kutatasok alapjan az alkalmazottak a munkahelyi események harom ,, csalddjat”
értékelik: (1) megvizsgaljak az eredmények igazsagossagat, (2) a formalis elosztasi eljarasok igaz-
sagossagat és (3) a masokkal folytatott interperszonalis tranzakciok igazsagossagat (Cropanzano
et al, 2007). A szerzok szerint az elosztasi, eljarasi és interakcios igazsagossag szoros Osszeflig-
gésben allnak egymassal: tulajdonképpen az altalanos igazsagossag harom olyan dsszetevdjeként
kezelhet6k (Ambrose & Arnaud, 2005; Ambrose & Schminke, 2007; Cropanzano et al, 2007),
amelyek szorosan egyiittmiitkodnek egymassal (Cropanzano et al, 2007).

A korabbi igazsagossag-elméletek arra 6sszpontositottak, hogy az egyének kiilon-kiilon ala-
kitjak az egyes igazsagossag-tipusokra vonatkozo megitéléseiket (Colquitt, 2001), azonban a szer-
vezeti igazsagossag tipusainak elkiilonitése bizonyos korlatokat is felvetett. Ennek kovetkeztében
a 21. szazad elején megjelent a globalis igazsagossag, masnéven az atfogd igazsagossag (overall
justice) fogalma. Cropanzano és Molina (2015, p. 382) szerint az atfogd igazsagossag azt jelenti,
hogy ,,az egyének globdlis megitélést alakitanak ki azzal kapcsolatban, hogy hogyan bdannak ve-
litk, ahelyett, hogy a kiilonbozé igazsdagérzetekre, mint harom (vagy négy) kirakos darabra kon-
centralnanak.” A szerzOk szerint a valds szervezeti €életben az alkalmazottak nem a kiilonb6z6
igazsagtipusok, hanem a sajat globalis elképzelésiik alapjan értékelnek és reagalnak. Ettol fiigget-
leniil az atfogd igazsagossag koncepcidja nem all szemben az igazsagossagi dimenziokkal: kog-
nitiv szempontbol amikor az egyének globalis véleményt formalnak, kdzvetve végig mennek a
konkrét igazsagossag észlelési dimenzidkon is (Russell Cropanzano & Molina, 2015; Zayer &
Benabdelhadi, 2020).
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3.2.1 Disztributiv igazsdgossdag

Cropanzano ¢s szerz6tarsai (2007) szerint a disztributiv igazsdgossag legkorabbi elmélete Arisz-
totelésztdl szarmazik: Nikomakhoszi etika cimii miivében a filozofus azt allitotta, hogy az igazsa-
gos elosztas ,, valami aranyossdgot” jelent, amit 6 ,, az ardnyok egyenldségeként” definialt (Cro-
panzano et al, 2007).

Szilas (2012) szerint a tarsadalomtudosok az 1950-es évektdl az 1970-es évekig elsdsorban
jutalmakkal (példaul bér, statusz, eldléptetés) kapcsolatos kérdéseket vizsgaltak. Az igazsagossag
disztributiv dimenzidja azon a feltevésen alapszik, hogy ,, a tarsadalmi viselkedést a jutalmak el-
osztdsa szabalyozza” (Ghosh et al, 2014, p. 631; O’Connor & Crowley-Henry, 2019), azaz a
munkaeredmény eréfeszitések és teljesitmény szerinti elosztasa a munkavallalok kozott. A diszt-
ributiv igazsagossag (vagy elosztasi igazsagossag) fogalma a bérek és jutalmak munkavallalok
kozotti megkiilonboztetésmentes modon valod elosztasanak mértékét irja le. Ez arra a méltanyos-
sdg érzetre utal, amelyet a munkavallalok a fizetések és eldléptetések elosztasaval kapcsolatos
vezetdi dontésekkel vald szembesiiléskor éreznek (Colquitt, 2001; Lamprakis et al, 2018).

A disztributiv igazsagossag akkor all fenn, ha a jutalmak, példaul a bérek, egyéb dijazasok
¢s juttatasok elosztasa 6sszhangban van a munkavallalok elvarasaival ¢s megfelel azoknak az erd-
feszitéseknek, amelyeket a szervezetért tettek (Ghosh et al, 2014; Mahajan & Benson, 2013; Lam-
prakis et al, 2018), ennek értelmében példaul a kompenzacios terv alapjan a szervezet a legjobban
teljesitOket jutalmazhatja a legmagasabb fizetéssel, egy esetleges leépités legelso érintettjei pedig
a leggyengébben teljesitok koziil keriilhetnek ki (Cropanzano et al, 2005).

3.2.2 Proceduralis igazsagossag
Koviacs (2005) megallapitasa szerint az 1980-as években kertilt el6térbe az a dontéshozatal folya-
matat elemz0 folyamatorientalt megkdozelités, amely teret nyitott az eljarasi igazsagossag vizsga-
latainak is (Megyeri, 2012). Thibaut és Walker a birsagi eljarasok vizsgalata soran ravilagitott
arra, hogyha az érintett feleknek lehetdsége van sajat nézépontjuk bemutatasara, illetve az érdek-
érvényesitésre, akar egy negativ dontés is elfogadhatova valik szdmukra (Greenberg, 1990). Tehat
ha tigy érzik, hogy a folyamat felett van kontrolljuk, akkor igazsagosabbnak tartjak annak végki-
menetelét még akkor is, ha az szamukra negativ (Megyeri, 2012). Greenberg (1990) olvasataban
az eljaras abban az esetben igazsagos, ha az konzisztens mindenkivel, elfogultsagtol mentes, le-
hetdség van a dontés korrigalasara, valamint minden érintett érdeke kifejezodik benne. Megyeri
(2012) alapjan a proceduralis igazsagossag nem csupan egy eszkdz, hanem az igazsadgos eredmény
elérésének sziikséges feltétele is (Megyeri, 2012).

Az igazsagossag ezen dimenzidja tehat azon felfogasra utal, amelyet az emberek a mélta-

nyossagrol és az elfogulatlan rendszerbe vetett hitiikrol alkotnak (Lamprakis et al, 2018). A
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proceduralis igazsagossag (vagy eljarasi igazsagossag) a jutalmak munkahelyen torténd kioszta-
sanak ¢és elosztasanak folyamataira, mechanizmusaira és eljarasaira vonatkozik. Amennyiben az
alkalmazottak ezeket az eljarasokat szilardnak és kovetkezetesnek érzékelik, akkor hajlamosab-
bak azt hinni, hogy a szervezet menedzsmentje a meritokracia (érdemek szerinti elérehaladas) és
az objektivitas alapjan mikodik és tevékenykedik (Colquitt et al, 2005; Niehoff & Moorman,
1993; Lamprakis et al, 2018).

Thibaut és Walker (1970) az eljarasi igazsagossagot két szakaszra osztottak: a folyamatel-
lendrzésre €s a dontésellendrzésre. Az elsé annak a lehetdségét jelenti, hogy az egyének kifejthes-
sék véleményiiket és érveiket egy eljaras soran, mig a masodik a tényleges kimenetel befolyaso-
lasanak képességét jelenti (Zayer & Benabdelhadi, 2020).

Ezzel szemben Leventhal (1976; 1980) azzal érvelt, hogy a ,,hang” (voice) csupan csak
egyetlen meghatarozé tényezdje a proceduralis igazsagossagnak, majd az alabbiként hatarozta
meg annak {6 jellemzdit: (1) mentes az elfogultsagtol: a dontéshozatali folyamatokat nem befo-
lyasolhatja 6nérdek és nem alapulhatnak meglévé elditéleteken, (2) etikus: az eljarasoknak etikai
normakat és moralis értékeket kell kovetniiik (pl.: korrupcidémentesség), (3) pontossag: a folya-
matoknak érvényes és helyes informaciokon kell alapulniuk, (4) kovetkezetesség: a folyamatok-
nak koherensnek és kovetkezetesnek kell lenniiik az idében és az emberek kozott, tehat hasonld
banasmodot kell biztositani minden egyén szdmara, minden id6pontban, (5) reprezentativitas: a
folyamatoknak biztositaniuk kell, hogy a dontések 4ltal érintett sszes fél lehetdséget kapjon vé-
leményének €s aggalyainak kifejezésére, (6) korrekcid: a folyamatoknak rugalmasnak kell lenniiik
a dontések modositasara vagy visszavonasara, amennyiben hibak meriilnének fel (Zayer &
Benabdelhadi, 2020).

Kiilonbozd kutatasok azt mutattak, hogy az eredmények (példaul fizetésemelés, eldléptetés)
elosztasa nem mindig olyan fontos, mint maganak az elosztasi folyamatnak az igazsagossaga (Co-
hen-Charash & Spector, 2001; Wan et al, 2012; O’Connor & Crowley-Henry, 2019), tehat ha az
emberek gy érzékelik, hogy az eljarasok tisztességes alapon mitkddnek, akkor elégedettebbek a
jutalmukkal, még abban az esetben is, ha ez valojaban nem tal vonzé szamukra (Hon et al, 2011;
Lamprakis et al, 2018). A proceduralis igazsagossag tehat nem magukra az eredményekre foku-
szal, hanem azok elosztasi folyamataira (Cropanzano et al, 2007).

3.2.3 Interakcios igazsagossdag
Az 1980-as évek végén a kutatok figyelme az eljarasi igazsagossag ,, emberi oldalanak” iranyaba
fordult és megnovekedett a szervezeti igazsagossag szocialis aspektusai iranti érdeklddés (Tyler

& Bies, 1990; Szilas, 2012).
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A szervezetekben dolgozé munkavallalok a jutalmazas és az eljarasok modja mellet figyelemmel
kisérik és értékelik azt is, hogy masok, példaul kollégaik és vezetdik tisztelettel és méltosaggal
viselkednek-¢ veliik szemben. Az interakcios igazsagossag — amely korabbi elméletekben az el-
jérasi igazsagossag része volt — a szervezeti eljardsok emberi tényezdjét irja le, a személykozi
kapcsolatok mindségére utalva, mint példaul az érzékenység, az udvariassag és becsiiletesség
(Colquitt, 2001; Ghosh et al, 2014; Lamprakis et al, 2018). Ez az igazsagossag dimenzio tehat az
interperszonalis banasmod észlelt mindségén alapszik (O’Connor & Crowley-Henry, 2019).

Az interakcids igazsagossag azzal a feltevéssel €1, hogy a munkavallalok igazsagossagrol
alkotott felfogasa figyelembe veszi a kommunikacié és az informéacidémegosztas modjat is, amely
lényegében az igazsagossag két kiilon formajat takarja (Greenberg, 1990; Colquitt, 2001;
O’Connor & Crowley-Henry, 2019). Szamos kutato ezek alapjan az interakcios igazsagossag két
dimenzidjat, az interperszonalis és az informacids igazsagossagot két kiilon fogalomnak tekinti
(Colquitt, 2001; Lamprakis et al, 2018). Az interperszonalis igazsagossag a munkavallalok veze-
toktol kapott méltosagaval és tisztességével, az informacios igazsagossag pedig a munkavallalok
Oket érint6 kérdésekrol valo tajékozottsagaval kapcsolatos (O’Connor & Crowley-Henry, 2019).

Bies és Moag (1986) ugy vizsgaltak az interperszonalis banasmod mindségét, hogy a folya-
matok megvalositasanak modjat helyezték elétérbe. A Bies és Moag (1985) altal megfogalmazott
interakcios igazsagossag szabalyok a kovetkezok: (1) hitelesség (6szinte és nyilt kommunikacio,
félrevezetés elkeriilése), (2) indoklas (elfogadhatd magyarazatok biztositasa a dontéshozatal ered-
ményeirdl), (3) tisztelet (az egyének meéltosagat tiszteletben tartd banasmod), (4) illenddség (elo-

itéletektdl vagy illetlen kérdésektdl valo tartozkodas) (Szilas, 2012).

Méltanyossag Kovetkezetesség
Az eredmények Az elosztdsi folyamat Az alkalmazott:
raiartlas alant g megtelelésége el g z alkalmazottak
Hozzdjarul s alapt egfelelosége megfelelsége " egyforman valo
jutalmazas : : =
. Disztributiv ' : Proceduralis : ,
Egyenléség i igazsagossag igazsagossig i Elfogultsag hidnya
Nagyjabol azonos Diszkriminacié
javadalmazas SIS - \ ) R - }111:1t1 senki sem
biztositasa > sem emelheto ki
/ __—_\\
Sziikséglet I' I Pontossag
Személves I' SZERVEZETI ,l A dontések alapja
elvardsoknak | IGAZSAGOSSAG I 'afponyog
megfeleld juttatas { I JHOTNACO
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S—— e - Erintettek képviselete
Interperszondlis igazsdgossag: { & e
RS ,‘ - "' pesds A vezetéi bandsmod Az ér d,ekel[ felek
_ azalkalmazottak R megfelelésége beleszolhatnak a
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i Interakcios : ) 5
E : B Etika Korrekcio
i igazsagossag -
Informacios igazsagossdag: I A szakmai A hibak javitasara
relevans informaciok magatart’és_norméi létezik egy .mukodo
megosztasa az et nem sérilnek mechanizmus

alkalmazottakkal
2. abra: A szervezeti igazsagossag komponensei

Forras: sajat szerkesztés (Cropanzano et al, 2007, p. 36 alapjan)
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3.3 EEM gyakorlatok és észlelt szervezeti igazsagossag

Haines III és szerzotarsai (2024) szerint bar az igazsagossag egy mindent athato és folyamatosan
jelenlévo kérdés a szervezetekben, az EEM gyakorlatok igazsagossaganak vizsgalatat gyakran
figyelmen kiviil hagyjak. A szerzk egy korabbi tanulmanyukban rdmutattak arra, hogy az EEM-
gyakorlatok nemcsak az alkalmazottak képességeivel, motivacidjaval és fejlesztési lehetoségeivel
kapcsolatosan birnak nagy jelentdséggel (Combs et al, 2006; Lepak et al, 2006; Fu et al, 2017),
hanem egy szélesebb korti, rendszerszintli kérdés, a szervezeti igazsagossag észlelése szempont-
jabol is (Haines I1I et al, 2018; Haines III et al, 2024).

A szervezeti igazsagossag kutatasok egyik fontos kovetkeztetése, hogy az EEM-gyakorla-
tok a rendszerszinti igazsagossag alapvetd elemeiként értelmezhetdk (Sheppard et al, 1992; Be-
Kiilonb6z6 kutatasok alapjan a munkavallalok igazsagossag iranti érzékenysége pozitiv kapcso-
latban all a HR-gyakorlatok igazsagossagtartalmanak értékelésével (Haines III et al, 2024).

Wang és szerzdtarsai (2019) szerint az EEM kutatok nagy része egyetért abban, hogy az
alkalmazottak HR-gyakorlatokkal kapcsolatos észlelései kulcsszerepet jatszanak ezen gyakorla-
tok hatékonysaganak befolyasolasaban is (Den et al, 2013; Jensen et al, 2013; Jiang et al, 2017).
Egyéni szinten az alkalmazottak HR-gyakorlatokkal kapcsolatos észlelései kozvetitik és moderal-
jék a kapcsolatot a szervezetek HR-gyakorlatainak és az alkalmazottak attitlidjének, valamint vi-
selkedésének alakulasa kozott (Aryee et al, 2012; Liao et al, 2009), szervezeti szinten pedig az
alkalmazottak HR-gyakorlatokkal kapcsolatos észleléseit az egység szintii teljesitmény el6zmé-
nyeként azonositottak (Bowen & Orstroff, 2004) (Wang et al, 2019).

A tarsadalmi igazsagossagra vonatkozod vizsgalatok stabil egyéni kiilonbségeket dokumen-
taltak az igazsagérzékenység terén (Schmitt et al, 1995, 2010; Baumert & Schmitt, 2009; Haines
III et al, 2024), amely egy olyan szocidlis-kognitiv személyiségvonas, ami az egyén igazsagossag
iranti aggalyait tiikr6zi. Haines III és szerzotarsai (2024) kutatasanak eredménye Szerint a maga-
sabb igazsagossagérzékenység Osszefligg azzal, hogy a HR-gyakorlatokat a szervezeti igazsagos-
sag alapelveinek kozvetitjeként érzékelik-e a munkavallalok (Haines 111 et al, 2024).

Crawshaw (2006) alapjan a munkaval valo elégedettség, a szervezeti elkotelezettség, a fluk-
tudcio, a teljesitmény, a hidnyzasok mértéke €s a stressz mind jelentés mértékben Osszefiigg a
munkavallalok disztributiv, proceduralis, interperszonalis és informacios igazsagossaggal kap-
csolatos észleléseivel (Crawshaw, 2006). Cohen-Charash és Spector (2001) megallapitasa szerint
a munkavallalok pozitiv igazsdgossag megitélésének kovetkezményei kozé tartozik a magasabb
munkaval valo elégedettség, szervezeti elkotelezettség €s teljesitmény. Ez egy igen nyomos érv

az olyan egyértelmiien igazsadgorientalt EEM-gyakorlatok mellett, mint példdul a munkavallalo6i
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részvétel és a vitarendezési mechanizmusok. Ugyanakkor, mas, kevésbé egyértelmiien igazsagori-
entalt EEM-gyakorlatok esetében — mint példaul a szelektiv munkaerd-felvétel vagy a készség-
fejlesztés — kihivast jelenthet meghatarozni, hogy pontosan milyen gyakorlatokat sziikséges al-
kalmazni a pozitiv méltdnyossag felfogas eldémozditasa érdekében. Az igazsagtalansag irant eltérd
érzékenységgel rendelkezd egyének eltérden reagalhatnak a kiilonboz6 HR-gyakorlatokra: egyes
alkalmazottak er0sen negativ érzelmeket tapasztalhatnak, amikor igazsagtalan gyakorlatokkal ta-
lalkoznak, mig masok kevésbé érdeklddnek ezirant (Lova$ & Wolt, 2002). Néhanyan kiilonos
figyelmet forditanak a sajat magukat éré igazsagtalansdgokra, mig masok tobbnyire azt szeretnék,
hogy tarsaik igazsagos banasmodban részesiiljenek (Schmitt et al, 2005, 2010; Haines 111 et al,
2024).

Megéllapitast nyert, hogy a disztributiv igazsdgossag mikroszinten nagyobb hatast gyakorol
példaul a munkavallaloi elkotelezettségre (Greenberg, 1990; Ghosh et al, 2014; McFarlin & Swe-
eney, 1992; O’Connor & Crowley-Henry, 2019), mig a proceduralis igazsagossag inkabb mezo-
szinten gyakorol nagyobb hatast, példaul a szervezet iranti elkotelezettségre (Greenberg, 1990;
Ghosh et al, 2014; McFarlin & Sweeney, 1992; O’Connor & Crowley-Henry, 2019). Azok a mun-
kavallalok, akiket megfeleld informaciokkal latnak el, illetve atlathato eljarasokban és méltanyos
banasmodban részesiilnek barmely HR-dontéshozatal el6tt, és megértik az egész folyamatot, po-
zitiv reakciot adhatnak a HR-programokra még abban az esetben is, ha az eredmény szamukra
egyébként nem kedvezd. Néhany szerzd szerint a probléma, amely gatolhatja ennek a lehetéség-
nek a kiaknazasat az észlelt igazsagtalansag ellen az a titkossag, amely alatt a szervezetek sok
esetben az EEM-tevékenységiiket miikodtetik (Gelens et al, 2013, 2014; Lacey & Groves, 2014;
O’Connor & Crowley-Henry, 2019) hiszen ez meggatolhatja az egyértelmi tajékoztatast és nyilt
eljarasokat (O’Connor & Crowley-Henry, 2019).

Annak vizsgalata, hogy a bonyolult tarsadalmi struktirak egyéni értelmezését hogyan befo-
lyasolja az igazsagérzékenység, még mindig egy fejletlen teriilet. Kroon (2009) meglatasa szerint
a méltanyossagra érzékenyebb egyének altalaban nagyobb mértékili igazsagossagot észlelnek a
tarsadalmilag értékelt eréforrasok (mint példaul a foglalkoztatas, jovedelem, képzés-fejlesztés)
elosztasaért felelés HR-gyakorlatokban, hogyha azok vilagos és kovetkezetes szabalyok, illetve
eljarasok szerint mitkédnek (Haines III et al, 2024). Ezek alapjan altalanos szabalyként elmond-
hato, hogy az EEM-gyakorlatok alkalmazésat az eljarasi egyértelmuiiséghez és a méltanyossaghoz
kell tarsitani (Haines 11l et al, 2024).

Boxall és Purcell (2008) szerint a HR-gyakorlatokat (inputok) és az alkalmazottak rajuk
adott valaszait (outputok) 0sszekotd ok-okozati lanc 0sszetett, a szakirodalom ezt ,, fekete doboz™

(,, Black Box”) problémaként (amikor adott az input €s az output, viszont a koztiik 1évo folyamat
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ismeretlen) emliti (Orlowska, 2011). Szamos kutaté arra hivja fel a figyelmet, hogy ennek a ,, fe-
kete doboznak” a felfedése érdekében vizsgalni kell az alkalmazottak HR-gyakorlatokkal kapcso-
latos észleléseit (Bowen & Ostroff, 2004; Den Hartog et al, 2013; Wright & Nishii, 2013; Wang
et al, 2019).

Zhang és Agarwal (2009) tanulmanya alatamasztotta, hogy az elosztasi, eljarési és interak-
cios igazsagossag kozvetitheti a kapcsolatot a HR-gyakorlatok (empowerment, pszichologiai
szerzOdésteljesités és kommunikacid) és a szervezeti allampolgari magatartas, valamint a fluktu-
acios szandék kozott. A szerzok azt talaltak, hogy a kiilonb6z6é HR-gyakorlatok a szervezeti igaz-
sdgossag kiilonbozo tipusait befolyasoljak, példaul a kommunikécioé a proceduralis és interakcios
igazsagossagot (Sora & Garcia-Buades, 2021).

Az alkalmazottak a szervezettel valo kapcsolatuk minésége és természete mellett — befek-
tetéseikhez mérten — értékelik a szervezettdl kapott eredményeiket is (Festinger, 1954; Piccoli &
De Witte, 2015; Sora & Garcia-Buades, 2021). Ebb6l a szemszogbdl, a HR-gyakorlatok és a szer-
vezeti igazsagossag kapcsolataval foglalkoz6 irodalom azt sugallja, hogy a szervezeti igazsagos-
sag kozvetitheti a HR-gyakorlatok hatdsat a munkavallaloi eredményekre (példaul Lee & Chui,
2019; Zhang & Agarwal, 2009) (Sora & Garcia-Buades, 2021).

Mig a tényleges HR-gyakorlatok objektiven 1éteznek, azokat minden munkavallal6 egyéni-
leg értelmezi és érzékeli, szubjektiv élményt létrehozva ezzel. Ez az észlelés hatassal van a mun-
kavallalok reakcidira, ami befolyasolhatja a munkaviszonyt és annak eredményeit, példaul a mun-
kavallaloi elkotelezettséget, akar pozitiv, akar negativ mddon (Bjorkman et al, 2013; Ghosh et el,
2014; Khoreva et al, 2017; Wright & Nishii, 2006; O’Connor & Crowley-Henry, 2019)

Blau (1964) tarsadalmi csereelmélete szerint, hogyha a szervezetek nem térédnek alkalma-
zottjaikkal — példaul HR-gyakorlataikon keresztiil —, akkor ezek az alkalmazottak nagy val6szi-
nliséggel azt fogjak érzékelni, hogy a cserekapcsolatban nincs kdlcsondsség, amit pedig tisztes-
ségtelennek éreznek majd (Sora & Garcia-Buades, 2021). Ezt az 6sszefiiggést az empirikus kuta-
tasok is alatdmasztjak. Példaul Pindek é€s szerzdtarsai (2017) megéllapitottak, hogy az allasra je-
lentkezOk igazsagtalannak itélik meg a foglalkoztatasi folyamatot abban az esetben, hogyha a to-
borzas-kivalasztasi rendszer elfogultnak tiinik (Sora & Garcia-Buades, 2021).

Lee és Chui (2019) egyetértenek azzal, hogy a munkavallalok igazsagossag felfogasa tiik-
rozi a vezetdi banasmodrol alkotott értelmezésiiket is (Sora & Garcia-Buades, 2021). Gerakné
(2008) megallapitasa szerint az alkalmazottak szdmara a vezetd testesiti meg magat a szervezetet,
igy tehat a vezetd és beosztott kdzotti kapcsolat mind a disztributiv, mind a proceduralis igazsa-
gossag észlelésére jelentds hatassal bir (Megyeri, 2012). Zala (2000) vizsgalatai — alatimasztva

Brocnker-Siegel elméletét — azt bizonyitottak, hogy a disztributiv igazsagossag anyagi és nem
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anyagi tényezdi, a proceduralis igazsagossag szocialis és strukturalis tényezoi, valamint a legna-
gyobb hatéssal bir6o bizalom is befolyasolja az igazsagossag megitélését. A bizalom tehat kulcs-
fontossagu szerepet tolt be az igazsagossag megitélésében (Megyeri, 2012).

Sora és szerzOtarsai (2021) tanulmanyukban a HR-gyakorlatok és a munkavallaloi jolét ko-
zott fenndllo pozitiv kapcsolatra vilagitottak ra, miszerint a HR-gyakorlatok kozvetlen hatéssal
birnak a hedonikus jolétre és az igazsagossag altal kozvetett hatassal birnak mind a hedonikus,
mind az eudaimonikus jolétre. Ez az eredmény igazolja a szervezeti igazsagossag — mint kdzvetitd
— fontossagat a HR-gyakorlatok és a munkavallaldi jolét kozott, hiszen a HR-gyakorlatok és a
szervezeti igazsagossag eszkozoket kinalnak a HR-vezetdk és szakemberek szamara a munkaval-
laléi joléti szint fejlesztésére és fenntartasara a szervezeten beliil (Sora & Garcia-Buades, 2021).

Osszességében, a tarsadalmi csereelmélet (Blau, 1964) alapjan, ezek a tanulményok azt ta-
masztjak ala, hogyha a szervezetek olyan ,,jo” HR-gyakorlatokat fejlesztenek ki, amelyeket az
alkalmazottak igazsagosnak értelmeznek a disztributiv, proceduralis és személyi szinteken, illetve
amelyek altal torddést érzékelhetnek, akkor ezek a gyakorlatok pozitivabb igazsagossagra adott

munkavallal6i reakciokkal tarsithatok (Sora & Garcia-Buades, 2021).

3.4 Szervezeti igazsagossag az emberi-eroforras menedzsment gyakorlatokban

3.4.1 Toborzas-kivalasztas
Kiilonboz6 kutatasok kimutattak, hogy bizonyos HR-gyakorlatok hatdssal vannak a szervezeti
igazsagossag észlelésére (Truxillo, Steiner & Gilliand, 2004; Orlowska, 2011). A szervezeti igaz-
sagossag alapvetd feltételezése a toborzasi kontextusban az, hogy a jeldltek a toborzési eljarasokat
a négy igazsagossagi dimenzié mentén értékelik és ez az igazsagossagészlelés hatassal van a jo-
vObeni viselkedésiikre is (Hausknecht, Day, Thomas, 2004; Wold & Sandberg, 2019). Példaul a
kivalasztasi folyamatok akkor tekinthetdek ,, tisztességesnek”’, hogyha magukba foglaljak a kiva-
lasztasi eljaras pontos ismertetését, a palyazokkal vald interperszonalis banasmodot, valamint az
érvényes ¢€s objektiv kivalasztasi kritériumok alkalmazésat (Truxillo, Steiner & Gilliand, 2004;
Orlowska, 2011). Valentine és munkatarsai (2014) szerint amikor a toborzas-kivalasztasi folya-
mat meghatdrozott irdnyelveket €s etikai eljarasokat kovet, azt egy olyan ,,igazsagos” felvételi
folyamatnak nevezhetjiikk, amely mentes az elfogultsagtol és a diszkriminaciétol (Bogale & Bir-
birsa, 2023).

Cropanzano ¢és szerzotarsai (2007) szerint a legtobb allaskeresé szamara a toborzéas-kiva-
lasztasi folyamat jelenti a szervezettel valo els6 talalkozast: az e folyamatban észlelt banasmod

késdbbi fontos kovetkezményekkel jarhat (Cropanzano et al, 2007).
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Azok a jeloltek, akik ugy érzik, hogy igazsagos banasmodban részesiilnek, tehat igazsagos-
nak itélik meg a folyamatot, nagyobb valosziniiséggel alkotnak pozitiv benyomast az egész szer-
vezetrél (Bauer et al, 2001; Cropanzano et al, 2007, McCarthy et al, 2017) és ajanljak azt barata-
iknak is (Smither, Reilly, Millsap, Pearlman, Stoffey, 1993; Cropanzano et al, 2007). Ez forditva
is igaz: amikor a jeloltek a toborzasi folyamatban alacsony szintii igazsdgossagot vagy igazsagta-
lan banasmoédot érzékelnek az valdsziniileg negativ érzelmeket valt ki bel6liik (Greenen et al,
2012): csokkentheti a munkavégzés, valamint a munka masoknak valo6 ajanlasanak szandékat (Ba-
uer et al, 2001; Cropanzano et al, 2007, McCarthy et al, 2017), illetve ezek a jeldltek nagyobb
valdsziniiséggel veszik fontolora a pert is (Bauer et al, 2001; Cropanzano et al, 2007). Sang ¢és
Kirui (2019) ramutattak arra, hogy a HR-rendszer etikai gyakorlatai befolyasolhatjak egy adott
pozicio jeloltekkel valo ismertetésének, illetve maganak az interjufolyamatnak a médjat is (Bo-
gale & Birbirsa, 2023). Cropanzano és szerzotarsai (2007) vizsgalata arra mutatott ra, hogy a
szervezetek szamara mindenképpen eldnyds, hogyha a legjobb arcukat mutatjak: a jeloltekkel
szembeni igazsagos banasmoddal a szervezetek megalapozzak az igazsagossagon és a bizalmon
alapuld kapcsolatot a jovébeni potencialis alkalmazottjaikkal (Cropanzano et al, 2007).

Az allaskeresdk reakcioit és észleléseit vizsgalo kutatasok alapjan a felvételi folyamat joval
tobbrél szol, mint arr6l, hogy valaki megkapja-e az adott allast vagy sem. Mivel a jelentkezOk
gyakran nem tudjak, hogy miért nem kaptak meg az adott allast vagy pedig milyen képesitésekkel
rendelkezik az, aki megkapta, a disztributiv igazsagossag kisebb mértékben jellemz6 a kivalasz-
tasi folyamatban. Ezzel szemben a toborzoknak és vezetoknek kiemelt figyelmet kell forditaniuk
a proceduralis és az interakcids igazsagossagra. Fontos tovabba tudataban lenni annak, hogy a
kivalasztasi folyamat a toborzassal és a kezdeti kommunikacioval kezdddik és magaba foglal min-
den egyes kapcsolodast a jelentkezokkel egészen addig, amig ajanlatot nem tesznek nekik vagy
el nem utasitjak oket (Gilliland & Hale, 2005; Cropanzano, 2007).

A proceduralis igazsagossaggal kapcsolatban a kutatds két kritériumot azonositott: (1) a
,,megfelelo kérdések és kritériumok” alapvetd fontossaguak az eljarasi igazsagossag szempontja-
bol. Az éllasra jelentkezOk elvarjak, hogy az interjukérdések és a tesztek szorosan kapcsolodjanak
a munkahoz vagy legalabb ugy tiinjenek, mintha kapcsolédnanak (Gilliland, 1994; Ryan & Chan,
1999). Az indokolatlanul személyes interjukérdések €s bizonyos sziirétesztek, mint példaul az
Oszinteségi tesztek (Bies & Moag, 1986; Kravitz, Stinson, Chavez, 1996), amelyek a jeldltek eti-
kus viselkedésével kapcsolatos véleményére kérdeznek ra (pl.: lopas), illetve a becsiiletességgel
Osszefliggd korabbi tapasztalataikat firtatjak (Haffner, 2020), gyakran nem megfelel6ek és a je-
16ltek maganéletére nézve sértének tiinhetnek (Bies & Moag, 1986; Kravitz, Stinson, Chavez,

1996), (2) az ,, adekvat fellépési lehetéség” a kivalasztasi folyamatban azt jelenti, hogy a jeldlt
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esélyt kapjon arra, hogy maga mellett érveljen, illetve, hogy szamara elég id6 alljon rendelkezésre
a bemutatkozasra (Truxillo, Bauer, Sanchez, 2001). Truxillo és szerzétarsai (2007) szerint, ha a
HR standardizalt teszteket hasznal a jelentkezok szlirésére, az igazsagossag érzete novelheto az-
zal, hogyha a jelolteknek lehet6séget biztositanak a teszt megismétlésére, abban az esetben,
hogyha 6k tigy érzik, hogy nem a legjobb teljesitményiiket nytjtottak (Cropanzano et al, 2007).

Ez a két kritérium latszolag egyértelmiinek és meglehetdsen egyszerinek tlinik, azonban,
ha ezeket az ajanlott felvételi gyakorlatokkal 6sszehasonlitjak, a vezeték gyakran ,, igazsdgossagi
paradoxonnal” szembesiilnek (Folger & Cropanzano, 1998). Ez azt jelenti, hogy a legmagasabb
prediktiv érvényességgel rendelkezo kivalasztasi eljarasok koziil sok — amelyek egyébként a leg-
jobb szilir6eszkdzok — sajnos gyakran nem felel meg ezeknek az igazsagossagi kritériumoknak.
Példaul a kognitiv képesség- és személyiségtesztek olyan szlirdeszk6zok, amelyek magas érvé-
nyességgel rendelkeznek (Schmidt & Hunter, 1998; Cropanzano et al, 2007), de a jeloltek egyiket
sem talaljak igazsagosnak (Steiner & Gilliland, 1996; Cropanzano et al, 2007). Az ezekben a
tesztekben szerepld kérdések gyakran nem kapcsolddnak szorosan a munkédhoz, a jeldltek pedig
nem érzik ugy, hogy lehetdségiik lenne képességeiket prezentdlni. Az ,,igazsdgossagi parado-
xon” ellentéte is megfigyelhetd. A hagyomanyos, strukturalatlan interjuk régéta olyan gyenge
érvényességgel rendelkeznek, ami nem sokkal tobb, mint a véletlen (Huffcutt & Arthur, 1994;
Cropanzano et al, 2007), de a jelentkez6k mégis tgy érzékelik, hogy ezen interjik folyamataban
magas szintli a proceduralis igazsagossag, hiszen kdzben demonstralni tudjak képességeiket (Lat-
ham & Finnegan, 1993; Cropanzano et al, 2007). A szerzok szerint a strukturalt szituaciok és
kérdések interjuikba vald beépitése novelheti a prediktiv érvényességet, de csokkentheti a proce-
duralis igazsagossag észlelését (Cropanzano et al, 2007).

Cropanzano ¢és szerzOtarsai (2007) ezen igazsdgossagi paradoxon hatékony menedzselésére
harom javaslatot tettek. Els6ként, vannak olyan sziirési eszk6zok, amelyek egyarant rendelkeznek
prediktiv érvényességgel és érzékelhetd benniik az eljarasi igazsagossag magas szintje is. Példaul
a probamunkék ¢€s a teljesitményalapti szimulacidk ésszeri prediktiv érvényességet mutatnak
(Roth, Bobko, McFarland, 2005) és egyuttal proceduralisan igazsagosnak is tiinnek (Steiner &
Gilliland, 1996). A masodik megoldas a szerzok szerint a meglévd sziirdeszkdzok modositasa
annak érdekében, hogy noveljiik a jeloltek altal észlelt eljarasi igazsagossag mértékét. Smither és
szerzOtarsai (1993) azt talaltdk, hogy a kognitiv képességtesztek, amelyek konkrét, nem pedig
elvont feladatokat tartalmaznak, altalaban pozitivabb fényben tiinnek fel a jeldltek szemében. A
szerzOk harmadik javaslata az interakcios igazsagossag korabbi diskurzusan alapszik. Az interak-
ci0s igazsagossag enyhitheti a proceduralis igazsagtalansag negativ hatdsait. Figyelmet forditva

az interperszonalis bdnasmoddra, Oszinte informaciokra és idOben torténd visszajelzésekre a
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szervezetek olyan felvételi folyamatokat alakithatnak ki, amelyek megtestesitik az interakcids
igazsagossagot. Az informacios dsszetevok kiilondsen fontosak akkor, ha a folyamat soran varat-
lan késések vagy szokatlan sziirési eljarasok meriilnek fel (Rynes, Bretz, Gerhart, 1991; Cro-
panzano et al, 2007).

Gilliland 1993-ban kifejlesztett és bemutatott egy a szervezeti igazsagossag koncepcidjara
alapozott jeloltek észleléseirdl szol6 modellt (McCarthy et al, 2017; Wold & Sandberg, 2019).
Greenberg (1986a, b, 1990) munkaja alapjan Gilliland ezen modellje ravilagitott a szervezeti igaz-
sagossag kivalasztasi folyamatban betoltott szerepére azaltal, hogy felvazolta hogyan befolyasol-
jak a szituacios és személyes koriilmények a disztributiv és proceduralis igazsagossag szabalyai-
nak vélt megsértését (McDowall & Fletcher, 2004). A szerz6 bizonyitotta, hogy a proceduralis
szabalyoknak a munkavallalok kiilonbozé idépontokban kiilonbozé jelentdséget tulajdonitanak.
Gilliland modellje 10 proceduralis igazsagossagi szabalyt foglal magaba, amelyek a kovetkezd
harom f6 kategoriaba sorolhatok: formalis jellemzék, magyarazat és interperszonalis banasmaod.
A 10 szabalyrol azt feltételezik, hogy ezek befolyasoljak az adott kivalasztasi folyamat altaldnos
1gazsadgossaganak megitélését és egyéb kimeneteleket is. A Gilliland altal megnevezett lehetséges
kimenetelek koz¢ tartoznak a felvételi eljaras alatti reakciok (pl.: az allasajanlat elfogadasa és a
tesztkitoltési motivacio), a felvétel utani reakciok (pl.: jogi 1épések, munkahelyi teljesitmény, at-
titildok és ujra palyazasi szandék), valamint az 6nészlelés (pl.: 6nbecsiilés és tesztkitoltési 6nha-

tékonysag) (Bauer et al, 2001).
A 10 szabalyt a Mellékletben talalhato 3. tablazatban személtetem.

Gilliland eredményeinek fontos kovetkeztetései kozé tartozik, hogy a megfelelé magyarazat
enyhitheti az egyébként negativ reakciokat, kiemelt fontossagu a pontos id6ében torténd visszajel-
z¢€s, az interjuztatd személy interperszonalis hatékonysaga pedig az interjura adott reakciok egyik
legmeghatarozobb tényezdje (McDowall & Fletcher, 2004). Gilliland modellje szamos olyan ku-
tatas alapjaul szolgalt, amelyben azt vizsgaltak, hogy hogyan befolyasolja a jeloltek tapasztalata
az allasajanlat elfogadasanak szandékat, a szervezet baratoknak valé ajanlasat, valamint azt, hogy
mennyire vonzo az adott munkaad6 masok szdmara. Ez a modell sem mentes azonban a kritikak-
tol: példaul Ryan és Ployhart (2000), valamint Chan és Schmitt (2004) mind megkérddjelezték,
hogy a jeldltek tapasztalata valoban szerepet jatszik-e a tényleges viselkedésben, kiilondsen a to-
borzasi folyamattal kapcsolatos reakciokat illetéen (Wold & Sandberg, 2019).

A McCarthy és kollégai (2017) altal készitett irodalmi attekintés alapjan a technologiai fej-
16dés, példaul a kozosségi média, a nagy adatok elemzésére és gytijtésére alkalmas szamitési tel-
jesitmény, valamint a sziirési eszk6zok gamifikacioja néhany olyan teriilet, amelyeket érdemes

lenne vizsgélni a toborzas-kivalasztasi folyamatokkal kapcsolatos jeldltélmények kutatasdban. A
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technologiai fejlédés jeloltélményben betdltott szerepének legfobb kutatési teriilete jelenleg a
technologia altal kozvetitett allasinterjuk formaira dsszpontosit (Langer, Konig, Fitlili, 2018;
Wold & Sandberg, 2019). Sears ¢s kollégai (2013) a videdkonferencia interjura ¢és jeldltre valod
hatésait vizsgaltak. Megallapitottak, hogy ebben a formdban az érintett jeldltek az interjut kevésbé
a munkaval kapcsolatosnak értékelték, illetve az interjiiztatd személyét is kevésbé megbizhatonak
¢s kompetensnek talaltak a személyes (face-to-face) interjukhoz képest. Ugyanakkor a videokon-
ferencias interjukban érintett jeldltek joval alacsonyabb értékelést kaptak és Osszességében ke-
vésbé ajanlottak Oket a nyitott poziciokra (Wold & Sandberg, 2019). A kozelmult kutatasai azt
mutatjak, hogy a technolédgia tobb lehetdséget kinal a kivalasztasi folyamatokban, mint ahogyan
azt korabban gondoltak (Langer et al, 2018). Schmid Mast és kollégai (2015) példaul azt talaltak,
hogy a gépi tanulas és a szenzortechnoldgidk lehetdvé tehetik a tarsas viselkedés automatikus
felismerésért, értelmezését és elemzését (Wold & Sandberg, 2019). Khair és szerzotarsai (2020)
szerint a modern EEM teriiletén a mesterséges intelligencia (tovabbiakban: Al) beépitése forra-
dalmi erének tekinthetd, amely 0j korszakot hoz az EEM teriiletén, megvaltoztatva a dontéshoza-
tali folyamatok paramétereit: az Al lehetdségeket kinal az EEM eljarasok tisztességességének ja-
vitasara az emberi elditélet korlatjainak lekiizdésével (Khair et al, 2020). Mallipeddi és szerzotar-
sai (2017) szerint az Al-vezérelt technologiak hasznalata segitheti a HR-t a rendszeres, rutinszeri
miveletek egyszeriisitésében, mint példaul az 6néletrajzok sziirésében ¢s a jeldltek keresésében

(Khair et al, 2020).

3.4.2 Teljesitményértékelés

A teljesitményértékelési rendszerek észlelt igazsdgossaganak kutatdsai az 1970-es és 80-as évek-
ben a teljesitményértékelés igazsagossagat még az elosztas méltanyossagaval azonositottak, az
1980-as évektol azonban a kutatok figyelme egyre inkabb a folyamatok méltanyossaganak vizs-
galata felé¢ fordult, majd késObb pedig a folyamat végrehajtisa soran észlelhetd interperszonalis
banasmod méltanyossaga kertilt a kozéppontba (Bies & Moag, 1986; Vajda, 2019).

Maga Greenberg (1986) volt az egyik els6 szerzo, aki a szervezeti igazsagossag elméletét
alkalmazta a teljesitményértékelésre (Erdogan, 2002), majd pedig 1étrehozott egy négy kategorias
igazsagossag-észlelési modellt (1993), amely a kdvetkez6 kategoriakat foglalja magaba: (1) rend-
szerszint(l (strukturalis-folyamatbeli), (2) informacios (szocialis-folyamatbeli), (3) konfiguracios
(strukturalis-elosztasi) és (4) interperszonalis (szocidlis-elosztasi) (Cropanzano et al, 2007; Vajda,
2019).
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Poceduralis igazsagossag

Rendszerszintii

Strukturalis Ertékeld kijeldlésével, kritériumok

meghatarozasaval, informaciogytjtés

komponensek <2 val, fellebbezési lehetéséaekkel
kapcsolatos szempontok
Informadcios

Szocialis .
Az értékelo és az ertekelt kdzotti

komponensek kommunikaciéo moédjaval kapesolatos

Disztributiv igazsagossag
Konfigurdcios
Az értékeléshez és az értékeld személyes

céljathoz vezetd normakkal kapcesolatos
szempontok

Interperszondlis

Az értékelt értékelotol kapott
banasmodjaval kapesolatos szempontok

szempontok

3. abra: Greenberg (1993) igazsagossag észlelés taxonomidja

Forras: sajat szerkesztés (Vajda, 2019, p. 30 alapjan)

A disztributiv igazsadgossag észlelése az eredmények elosztasara vonatkozik, mig a proce-
duralis igazsagossag észlelése arra, hogy hogyan sziiletnek meg ezek az elosztasi dontések. A
strukturalis komponensek a dontéshozatal kontextusat hatarozzak meg a folyamatok és eredmé-
nyek szempontjabodl, mig a szocialis komponensek a folyamatok és eredmények kommunikécioja
soran zajlo6 interakciok minéségére utalnak (Vajda, 2019).

Erdogan (2002) szerint a teljesitményértékelési gyakorlat méltanyossagat fontos kritérium-
ként azonositottak a gyakorlat hatékonysaganak és hasznossaganak megitélésében (Erdogan,
2002). Vajda (2019) szerint éppen emiatt a teljesitményértékelési folyamaton kiviili kontextualis
tényezOk is fontossa valtak, mivel ezek befolyasolhatjak a teljesitményértékelés igazsagossaganak
észlelését (Erdogan, 2002; Vajda, 2019). Jacobs, Kafry és Zedeck (1980) szintén a teljesitmény-
értékelés hatékonysaganak egyik kritériumaként azonositotta a méltanyossagot, amely fontos sze-
repet jatszik az értékelések fogadtatisaban. A szerzd szerint mivel a teljesitményértékelés egy
olyan EEM-gyakorlat, amely hatassal van az egyéni jutalmak elosztasara, az igazsagossag meg-
itélése ebben az Osszefiiggésben kiilondsen hangstlyos, éppen ezért indokolt az igazsdgossag-
felfogas el6zményeinek és kovetkezményeinek tanulmanyozasa a teljesitményértékelés terén (Er-
dogan, 2002). Vajda (2019) szintén egyetért azzal, hogy a méltanyossag észlelése — a munkaval-
lalok egyik teljesitményértékelési rendszerre adott reakciojaként — kulcsfontossagu kritériuma a
rendszer hatékonysaganak €s nagyban Osszefiigg annak sikerességével vagy éppen kudarcaval
(Vajda, 2019).

Huy (2018) Malajzidban végzett kutatasaban statisztikailag szignifikéns kapcsolatot talalt a
teljesitményértékelés észlelt méltanyossaga €s a proceduralis igazsagossag kozott. Ugyanakkor a
munkahelyi teljesitmény és a proceduralis igazsagossag kozotti kapcsolat nem volt jelentds, vi-

szont a disztributiv igazsadgossag jelentdsen befolyasolta a munkahelyi teljesitményt. A szerzo azt
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is megallapitotta, hogy a felmondasi szandékot mind a proceduralis igazsagossag, mind a disztri-
butiv igazsagossag észlelése negativan befolyasolja (Zeb et al, 2021).

Folger és Cropanzano (1998) alapjan a teljesitményértékelési rendszert az egyének akkor
fogjak igazsagosabbnak tekinteni, hogyha gy érzik, hogy az méltanyos kritériumokon és részle-
tes informaciokon alapszik, valamint vilagos célja van, példaul alapot nyujt a teljesitménycélok
kittizéséhez (Orlowska, 2011).

Erdogan (2002) szerint a teljesitményértékelés soran az egyének dsszevetik eréfeszitéseiket
a kapott mindésitéssel, ezaltal a mindsités igazsagossaga jelenti a disztributiv igazsagossag észle-
1éstik alapjat (Erdogan, 2002), a proceduralis igazsagossag pedig a dontéshozatali folyamat azon
strukturalis szempontjaira utal, amelyek alapjan a munkavallalok teljesitményét értékelik (Erdo-
gan, 2002; Vajda, 2019). Az interperszonalis igazsagossag a teljesitményértékelés tekintetében
magaba foglalhatja az értékeld altal nytjtott szocidlis juttatdsok barmely formajat (példaul a ve-
zetd tiszteletteljes viselkedése is ilyen), valamint az olyan igazsagtalansagokat, mint példaul egy
személyes sértés, amelyet a szocialis interakcio eredményeként definialhatunk (Mikula, Petrik,
Tanzer; Walsh, 2003; Vajda, 2019).

Vajda (2019) megallapitasa szerint szignifikans eltérés lehet a munkavallalok HR-gyakor-
latokkal vagy a szervezet altal kinalt juttatasokkal kapcsolatos észlelésiben még akkor is, ha ob-
jektiv értelemben a kiilonb6z6 munkavallaloknak kinalt juttatasok hasonloak (Hartog et al, 2004;
Boon et al, 2011; Vajda, 2019).

Cropanzano és szerzotarsai (2007) szerint a szervezetek a jutalmak kiosztasanak, az el6lép-
tetésre jogosultak azonositdsanak €s a human toke fejlesztésének érdekében végeznek teljesit-
ményértékelést. Bar ezek az értékelések tobbnyire hasznosak, aggalyok is meriilhetnek fel veliik
kapcsolatban, illetve végrehajtasuk gyakran problémas lehet. Folger és Cropanzano (1998) pél-
daul megfigyeltek egy ,, eltiind teljesitményértékelésnek” nevezett jelenséget. A felmérés soran a
legtobb vezetd arrdl szamolt be, hogy bar 6 vett mar részt teljesitményértékelési folyamatban,
azonban beosztottjai koziil sokan soha nem kaptak még erre lehetdséget. Mas kutatasok arra mu-
tattak ra, hogy az értékeléseket befolyasolhatjak politikai megfontolasok (Longenecker, Gioia,
Sims, 1987), az értékeld kognitiv feldolgozasi korlatjai (DeNisi & Williams, 1988) és a tarsadalmi
kontextus, amelyben végrehajtjak dket (Levy & Williams, 2004). Ezek a problémak arra utalnak,
hogy a teljesitményértékelési folyamat gyakran jelentdés mértékli bizonytalansagot tartalmaz, va-
lamint teret ad a racionalis emberek eltérdé véleményeinek (Cropanzano et al, 2007).

Cropanzano és szerz6tarsai (2007) szerint a teljesitményértékelés gyakorlatahoz a szubjek-
tivitas figyelembevételével sziikséges hozzaallni. A korabbi kutatasi eredmények arra 6sztondzték

a gyakorlati szakembereket, hogy a teljesitményértékelést egyfajta tesztként fogjak fel, amelynek
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kozponti feladata egy érvényes értékelés hozzarendelése egy tobbé-kevésbé objektiv mennyiség-
hez (Cropanzano et al, 2007). Az Gjabb teljesitményértékeléssel kapcsolatos tanulmanyok azon-
ban egy sokkal szélesebb perspektivat vetettek fel, hangstilyozva a tarsadalmi kornyezet (Levy &
Williams, 2004), illetve a tobb forrasbol szarmazo visszajelzések fontossagat (Smither, London,
Reilly, 2005). Ebben a szellemben Cawley, Keeping és Levy (1998) 27 tereptanulmanyt vizsgalt
meg, melyek mindegyike a teljesitményértékelésben vald6 munkavallaloi részvételt vizsgalta. A
szerzOk azt talaltak, hogy amikor a munkavallaloknak lehetdségiik volt a véleménynyilvanitasra
sokkal elégedettebbek voltak, igazsagosabbnak lattak a folyamatot, és motivaltabbak voltak a jobb
teljesitményre (Cropanzano et al, 2007). A kutatds valoban figyelemre mélté eredménye az volt,
hogy ezek a hatasok akkor is jelentkeztek, amikor a részvétel nem befolyasolhatta az értékelést.
Mar maga a lehetdség, hogy az emberek kifejthessék a véleményiiket (Cawley és szerzOtarsai ezt
., értéek-kifejez6 ” részvételnek nevezték) arra késztette a munkavallalokat, hogy kedvezdbben all-
janak a teljesitményértékelési rendszerhez (Cropanzano et al, 2007).

A szervezeti igazsagossagrol sz616 kutatasok egy j nézépontot kinaltak a teljesitményérté-
kelés megértéseéhez. Folger, Konovsky és Cropanzano (1992) munkaival §sszhangban ezt a meg-
kozelitést a szerzOk folyamatszemléletli megkozelitésnek nevezik. Eszerint a megkozelités szerint
a teljesitményértékelés harom f6 elembdl all: (1) az ,, adekvat értesités”, magaba foglalja annak
az eldre kozlését, hogy mikor és milyen szempontok alapjan fogjak értékelni az egyéneket. Az
igazsagossag szempontjabol nézve, ezen tilmutatéan hasznos, ha a munkavallalok részt vehetnek
a teljesitménystandardok kidolgozasaban ¢és ezek széles korben elérhetévé is valnak szamukra.
Ezzel 6sszhangban fontos a rendszeres visszajelzések biztositasa is. (2) a ,, tisztességes meghall-
gatas” azt jelenti, hogy a visszajelzési folyamatot csak ,, e/fogadhato ” bizonyitékokra korlatozzuk
— mint példaul a munkavallaloi teljesitmény —, a személyes tényezok figyelembevétele helyett.
Ez azt is jelenti, hogy fontos, hogy a munkavallalok szamara biztositott legyen a lehet6ség, hogy
az eseményekrol sajat értelmezésiikben beszélhessenek, beleértve az értékeldvel egyet nem értést
is, amennyiben ez indokolt. (3) a bizonyitékokon alapulé dontéshozatal pedig azt jelenti, hogy a
standardoknak pontosan meghatarozottnak kell lenniiik, adatokat kell gytijteni, a dontéseknek pe-
dig ezen a formalis folyamaton kell alapulniuk. Fontos 1épéseket tenni az értékeldk tovabbképzé-
sére a pontossag javitasadnak és politikai befolyasossagtol valé mentességének érdekében (Cro-

panzano et al, 2007).

3.4.3 Kompenzacio és javadalmazas
Juchnowicz és szerzdtarsai (2020) szerint a javadalmazas méltdnyossaganak fogalmat kiilonb6zo
tudomanyagak és tudomanyos koncepciok szemszogeébdl vizsgaljak, mint példaul filozofia,

munka-és szervezetpszichologia, szocioldgia, munkajog, gazdasagi és menedzsmenttudomanyok.
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A szerzOk szerint ez a téma kiemelkedd jelentdségli, hiszen a méltanyos javadalmazas hatdsa az
EEM-re mind makroszinten, mind mikroszinten érzékelheté (Juchnowicz et al, 2020). A mélta-
nyossag a javadalmazasi rendszer fejlesztésének legfontosabb tényezdjeként tekinthetd, hiszen az
az EEM rendszer egyik fontos 6sszetevéjeként 6sszhangban kell alljon a szervezeti kultaraval is
(Petersen, 2014; Juchnowicz et al, 2020).

A modern menedzsment széleskori értelmezést ad a javadalmazasnak: ez a fogalom ma-
gaba foglalja az 6sszes pénzbeli €s nem pénzbeli juttatast, amelyet egy alkalmazott a munkajaért
cserébe kap. Ezek a pénzbeli és nem pénzbeli juttatasok (ide tartoznak példaul a pszichofizikai
juttatasok is, mint az elismerés érzése, a stabilitas és a fejlodési lehetségek) egylittesen egy olyan
csomagot alkotnak, amely tamogatja a vallalat céljainak elérését, mikdzben figyelembe veszi az
alkalmazottak igényeit és értékrendjét is (Juchnowicz et al, 2020). Az igazsagos javadalmazas a
tarsadalmi béke egyik meghatarozoé tényezoje. Annak hianya hozzajarulhat a tarsadalom destabi-
lizalodasahoz: a csaladtol kezdve akar a nemzetk6zi kapcsolatok szintjéig (Szulist, 2016). Bilan
¢s szerzotarsai (2020) alapjan a méltanyos jovedelemelosztas pozitivan hat a gazdasagi és szoci-
alis jolét elérésének lehetdségeire (Juchnowicz et al, 2020).

A menedzsmenttudomanyokban a javadalmazas méltanyossagat a szervezeti igazsagossag
kontextusaban vizsgaljak (Cropanzano, 2001; Juchnowicz et al, 2020). A disztributiv igazsagos-
sdg szempontjabol a konfrontacié eredménye képezi a méltdnyossag értékelésének alapjat: ha egy
alkalmazott tobb erdfeszitést tesz, mint egy szamara fontos referencia személy, de nem kap nala
aranyosan magasabb jutalmat, ezt az egyensulytalansagot igazsagtalannak fogja érzékelni
(Juchnowicz, 2014). Az egyensuly helyreallitasa érdekében valdszintileg ez a munkavallalo ke-
vésbé lesz elkotelezett a szervezet irdnt, vagy mas modon reagal, példaul a munkahelyének meg-
valtoztatasarol dont (Juchnowicz et al, 2020). A javadalmazas igazsagtalansaganak érzete kontra-
produktiv viselkedést valthat ki a munkahelyen, amely a kovetkezd formakban nyilvanulhat meg:
csokkent aktivitas, lopas, fokozott agresszio, hidnyzas, ndvekvo fluktuacio €s pereskedés a mun-
kaltatoval (Colquitt, 2001; Juchnowicz et al, 2020).

A javadalmazas méltanyossaga két szinten értelmezhetd (Harris et al, 2008). Az egyik az
externalis (kiils6) szint, ahol az 6sszehasonlitasok a teljes munkaerdpiacra kiterjednek, mig a ma-
sik az internalis (belsd) szint, amelyet a szervezeten beliili 6sszehasonlitdsok eredményei befo-
lyasolnak (Sweeney & McFarlin, 2005). Szamos vallalatnal a bérek tiikrézik a piaci tendencidkat.
Ez a gyakorlat azzal magyarazhato, hogy a magas potenciallal rendelkezd jeloltek toborzasaban
nehézségek meriilhetnek fel a fluktuaciéo miatt. Ekdzben gyakran nehéz meghatarozni az egyes
alkalmazottak piaci bérekre vald érzékenységét: a személyes attitidok (példaul az elkoltozeéstol

valo vonakodas) €s a szakmahoz kapcsolodo koriilmények (példaul vallalati kultira) miatt nehéz
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megjosolni, hogy az alkalmazottak mennyire érdeklddnek a munkahelyvaltas irant (Juchnowicz
et al, 2020). Az 6sszehasonlitasok alapjat képezhetik az azonos szervezeten beliili, hasonlé pozi-
cidkat betolté alkalmazottak, valamint a jelenlegi szervezeten beliili vagy kiviili korabbi tapasz-
talatok. Ha ezek az Gsszehasonlitasok eltéréseket mutatnak, akkor igazsagtalansagérzet keletkez-
het: ez nem csak akkor fordulhat el, amikor a munkavallalok alulfizetettek, hanem akkor is, ami-
kor talfizetettek, azonban nyilvanvalo, hogy az alulfizetett kompenzacio eldfordulasanak aranya
joval magasabb, a tulfizetés esetén pedig az igazsagtalansag érzésének kiiszobe joval magasabb
(Hajec, 2018; Juchnowicz et al, 2020). Zeb és szerzdtarsai (2021) szerint szamos tanulmany fog-
lalkozott a szervezeti igazsagossag €s a munkateljesitmény kozotti kapcsolat vizsgalataval, ame-
lyek eredményeibdl kideriilt, hogy amikor a dolgozdkat tulfizetik, teljesitményiik ndvekedni kezd,
mig alulfizetés esetén jelentdsen csokkenni (Masterson et al, 2000; Adams & Freedman, 1976;
Greenberg, 1982; Cropanzano & Prehar, 1999; Zeb et al, 2021).

A javadalmazas igazsagossaganak egyik fontos aspektusa az eljarasok méltanyossaganak
fenntartdsa, amely azt jelenti, hogy sziikség van a javadalmazasi rendszerben megfogalmazott
alapelvek kialakitasara és kovetkezetes betartasara, mindenekelott beleértve a differencialas atlat-
hato kritériumait is (Dubis, 2011). A proceduralis igazsagossag Armstrong (2013) szerint megko-
veteli, hogy a hatékonysag és a kompetenciak értékelése pontos informacidokon és objektiv véle-
ményeken alapuljon (Juchnowicz et al, 2020). Juchnowicz és Kinowska (2018) kutatasa szerint a
kozvetlen felettes hatasa a legerdsebb tényezd, amely befolyasolja a javadalmazas méltanyossa-
ganak megitélését. Az eredmények azt mutatjak, hogy a lengyel munkavallalok kiilonleges szere-
pet tulajdonitanak feletteseiknek a méltanyos javadalmazas érzésének kialakitasaban (Juchnowicz
et al, 2020).

Cropanzano ¢és szerz6tarsai (2007) szerint az sem az igazan jo megoldas, ha mindenkinek
okozhatnak. Az egyik f6 probléma az externalis (kiils6) egyenl6ség kérdése. A kiemelked6en ma-
gas teljesitménytli alkalmazottak, vagy azok, akik ritka készségekkel rendelkeznek, a kiils6 piacon
nagyobb értéket képviselhetnek. Ha a béreiket a belsd egyenldség fenntartasa érdekében ,,felsé
hatarral” korlatozzak, konnyen tovabb allhatnak (Cropanzano et al, 2007). A szerzok allitasa
szerint azok, akik nem kapjak meg az altaluk elvart kompenzaciot, mindenképpen tobbet akarnak
majd, habar ennek ellenére gyakran hiiségesek maradnak a munkaltatojukhoz abban az esetben,
ha az eljarasokat igazsagosnak talaljak. Kovetkezésképpen, ha egy szervezet szeretné fenntartani
az externalis egyenldséget, ezt megteheti és kockaztathatja a belsd egyenldtlenséget, de csak ad-

dig, amig az elosztasi folyamat igazsagosnak mondhat6 (Cropanzano et al, 2007).
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McFarlin és Sweeney (1992) kutatasuk keretében tobb, mint 600 banki alkalmazottat kér-
deztek meg: amikor a disztributiv igazsagossag szintje alacsony volt, a munkavallalok fizetéssel
¢s munkaval valo elégedettségiik alacsonyabb szintjérdl szamoltak be. Ezt a tényt az eljarasi igaz-
sadgossaggal kapcsolatos eredmények ellensulyoztak: amikor az eljarasi igazsagossag szintje ma-
gas volt, a dolgozok szervezet iranti elkotelezettsége erésebb volt, illetve vezetdik felé is poziti-
vabb reakciokat adtak. Ezek az eredmények leirjak a kétfaktoros modell miikodését: azok az egyé-
nek, akik nem feltétleniil voltak elégedettek a fizetésiikkel kevesebb valdszinliséggel itélték meg
negativan a szervezetet abban az esetben, ha legalabb az eljarasokat igazsagosnak vélték. Az el-
jarasi igazsagossag mellett az interakcios igazsagossag is segithet a fizetésekkel kapcsolatos igaz-
sagossag érzet elérésében. Greenberg (1993) vizsgalata ramutatott arra, hogy a fizetéscsokkenté-
sek kezelésének modja dramai kiilonbségeket mutatott az altala vizsgalt két gyaregység kozott. A
kulcs az interperszonalis banasmodban rejlik: az egyik gyaregység esetében a vezetd udvariasan,
de gyorsan, nagyjabol 15 perc leforgasa alatt jelentette be a 15%-os fizetéscsokkenést. A masik
esetben a vezetd koriilbeliil masfél orat szant a beszédre €s sajnalatat fejezte ki a fizetéscsokkentés
miatt. A kovetkez6 10 hetes periodusban a munkavallaloi lopasok 80%-kal csdkkentek a masodik
gyaregység esetében és az ott dolgozok 15-szor kisebb valoszintiséggel mondtak fel. A dolgozok
tehat megértették miért tortént a fizetéscsokkentés, értékelték az interperszonalis banasmodot, igy
nem fejezték ki dithiiket a szervezettel szemben (Cropanzano et al, 2007).

Magnan & Martin (2019) meglatasa szerint a vallalatok az utobbi évtizedekben jelentdsen
megvaltoztattak javadalmazasi gyakorlatukat, kiilondsen a vezérigazgatok (CEO), pénziigyi igaz-
gatok (CFO) és mas felsévezetOk esetében. Napjaink iizleti vezetdi sokkal magasabb juttatasban
részesiilnek az altaluk nyujtott szolgaltatdsokért cserébe dsszehasonlitva mas, alacsonyabb rang
alkalmazottakkal, illetve fizetésiik joval nagyobb része teljesitményalapu. Alapvetden az igazsa-
gos javadalmazas tiikrében a normativ elveknek mind a felsdvezetdk, mind az alacsonyabb rangti
munkavallalok csoportjaban azonosaknak kellene lenniiik, példaul, ha ugy vélik, hogy az ligyve-
zetd a vallalati érték novelésehez valdo hozzdjarulasa utan kell, hogy fizetést kapjon, ennek az
elvnek a tobbi alkalmazottra is vonatkoznia kellene. A szerzdk szerint a mai javadalmazasi gya-
korlatok valosaga egészen mas: a kompenzacio teriilete 1ényegében két részre oszlik, melyeknek
kiilon-kiilon megvannak a sajat elméletei, gyakorlatai és aggalyai. Egyrészt 1étezik az ,, iigyvezetdi
javadalmazas”, amelyben a bércsomag tipikusan magéaban foglal egy alapfizetést, bonuszokat,
részvényjuttatasokat, részvényopciokat, hosszi tava 0sztonzd programokat, nyugdijterveket és
végkielégitést (arany ejtdernyd). Masrészt az alacsonyabb rangli alkalmazottak szamara nyu;jtott
javadalmazas — azaz az ,, alkalmaczotti javadalmazas” — széles korben a készpénzfizetésre €s kii-

l6nféle juttatasokra tdmaszkodik, kiilonb6z6 szintli rovid tava készpénzes 6sztonzokkel a betdltott
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pozici6 természetétdl fliiggden (példaul értékesitési munkatarsak vs. hattérszemélyzet). Osszessé-
gében tehat a vezérigazgatodi ¢és alkalmazotti javadalmazas kozotti kiilonbség manapsag sokkal
nagyobb, mint korabban, rdadasul a teljesitmény alapt javadalmazés is jelentésen magasabb az
tigyvezetdi kompenzacidoban, mint az alkalmazotti javadalmazasban (Magnan & Martin, 2019).

Magnan és Martin (2019) az alabbi kérdést teszik fel a Journal of Business Ethics lapjain:
,, What is just pay?”, amelyre harom néz6pont bemutatasaval valaszolnak. Az els6 néz6pont a
javadalmazas igazsagossagarol azon a feltevésen alapszik, hogy az egyéneknek szabadon kell
részt vennilik a gazdasagi interakciokban (economic freedom), a masodik néz6pont pedig a gaz-
dasagi hatékonysag (economic efficiency), amely azt jelenti, hogy példaul az ligyvezetéknek is az
altaluk eldallitott gazdasagi értékhez viszonyitva kellene fizetést kapniuk. A harmadik néz6pont
az érdem, amely alapjan egyesek ugy vélik, hogy bizonyos munkatipusok esetén a munkavallalok
magasabb javadalmazast érdemelnek egyszertien csak azért, mert nehezebb vagy kellemetlenebb
munkat végeznek, mint példaul a hulladékgytijtok (Feinberg, 1970; Feldman & Skow, 2015; Mag-
nan & Martin, 2019).

Magnan & Martin (2019) szerint az igazsagossag kérdésének két vonatkozasa van a mun-
kavallalok javadalmazasara vonatkozoan. Az elsd, hogy az igazsagossag €észlelésének ndvelésére
iranyulo stratégiak a bels6 fokuszt erdsitik a bérbenchmarkban. Az alkalmazottak hajlamosak ma-
gukat az azonos szervezetben dolgoz6 més munkavallalokhoz hasonlitani, igy a bérstruktira belsd
koherencidja és a belsé dsszehasonlitdsok altalaban az igazsagossag érzékelésének f6 mozgatoru-
g0l (Scott et al, 2011). Masodszor, a méltanyossag felfogasanak kérdései ritkan keriilnek figye-
lembevételre az ligyvezetoi javadalmazasrol folytatott diszkurzusok soran, ami tovabb erdsitheti

a kiilonbséget koztiik és az alkalmazottak kozott (Magnan & Martin, 2019).

3.4.4 Karriermenedzsment és tehetségmenedzsment

Wooten és Cobb (1999) alapjan az igazsagossag kiilondsen fontos szerepet jatszik a munkavalla-
16k karrierfejlddésében, kiilondsen az alkalmazottakra vagy kollégaikra kihat6 szervezeti donté-
sek méltanyossaganak észlelését érintd teriileteken (Malik & Singh, 2014; O’Connor & Crowley-
Henry, 2019). Ha a munkavallalok tisztességtelennek itélik meg a munkahelyiik karriermenedzs-
ment programjat, az negativ hatdssal lehet a szervezeti igazsagossagrol alkotott felfogasukra is
(Gelens et al, 2014; Malik & Singh, 2014; O’Connor & Crowley-Henry, 2019).

Gyakran emlegetett tény a karrierstruktirak és rendszerek véltozasa (Burke, 1998; Arnold,
2001; Crawshaw, 2006). A novekvd gazdasagi nyomas hatasara egyesek szerint szdmos szervezet
felvaltja a hagyomanyos, hossza tava karriermodelleket egy 1j, sokkal inkabb révid tava, tranz-
akciods ,,megallapodasra” (Applebaum & Santiago, 1997; Crawshaw, 2006). Ezeknek a valtoza-

soknak tobb kovetkezménye lehet. Egyrészt a munkaadoknak a versenyképesség megorzése
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érdekében teljes mértékben ki kell hasznalniuk a munkaerdt, mindekdézben mégis elkotelezett,
motivalt, innovativ és kivaloan teljesitd munkavallalokat fejlesztve. Masrészt azonban eléfordul-
hat, hogy a munkavallal6i elkdtelezettségért cserébe a munkaadok a tovabbiakban mar nem tud-
nak allasbiztonsagot €s rendszeres elérelépési lehetdségeket kindlni (Newell, 1999; Whymark &
Ellis, 1999; Thite, 2001; Crawshaw, 2006).

Ambrose és Schminke (2001, 2003) rugalmas munkahelyi kornyezetben zajlo kutatasukban
megkérdojelezték a proceduralis igazsdgossag mogott meghuzodo feltételezéseket. A szerzok azt
allitjak, hogy a rugalmassag iranti igény, a feleldsség atruhazasa, a lateralis (oldaliranyt) kom-
munikaciora helyezett hangsuly, valamint a rendszerek decentralizacidja hatassal lehet az alkal-
mazottak eljarasi igazsagossaggal kapcsolatos megitélésérése. Az olyan eljarasi igazsagossaggal
kapcsolatos szabalyok, mint példdul a kovetkezetesség és pontossag kevésbé fontossé valhatnak
egy ilyen gyorsan valtozo kornyezetben. A dontéshozatali folyamatok decentralizacioja és a fele-
16sség atruhazasa potencialisan elésegitheti Thibaut és Walker (1975), valamint Leventhal (1980)
eljarasi igazsagossagra vonatkozo szabalyainak — mint példaul a véleménynyilvanitas (voice) és
a reprezentativitas — fontossagat (Ambrose & Schminke, 2001; Crawshaw, 2006).

Néhany HR-szerz6 ennél is tovabb ment és azt allitja, hogy az ilyen szervezeti struktirakban
a karriermenedzsment formalis eljarasai kevésbé jelentdsek a méltanyossag megitélésében. A lo-
kalizalt (a karriermenedzsmentet egy adott részleg vagy egység szintjén kezelik), decentralizalt
¢s atruhazott (a dontések részben vagy egészben a vezetdk és a munkavallalok kezébe keriilnek)
karriermenedzsment 1égkorében eléfordulhat, hogy az interperszonalis €s az informécids igazsa-
gossag sokkal hangstlyosabb méltanyossagi koncepciok (Crawshaw, 2006). Zaleska €s szerzo-
tarsai (1999) az alkalmazottak HR-gyakorlatokkal kapcsolatos attitlidjét vizsgald tanulméanyuk-
ban erés tamogatast talaltak erre, miszerint arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy ,, az, hogy valakit
interperszonalisan érzékeny modon kezelnek, udvariassagot és tiszteletet tanusitank felé, valamint
magyarazatokat biztositanak szamadra a rossz hirekrol, a HR-igazsagossag legfontosabb elemei

kozé tartozik” (Zaleska, 1999, p. 15; Crawshaw, 2006).

A mellékletben elhelyezett 4. tablazat szemlélteti a f6 igazsagossagészlelési szempontokat a

karriermenedzsmentben.

O’Connor és Crowley-Henry (2019) megallapitasa szerint a tehetségmenedzsment (tovab-
biakban TM) korlatozott figyelmet kap az etikai és szervezeti igazsagossag (Greenberg, 1990)
szempontjabol az tizleti és menedzsment szakirodalomban (O’Connor & Crowley-Henry, 2019).
Tehetségmenedzsment alatt az EEM azon stratégiait, iranyelveit és gyakorlatait értjiik, amelyek
soran a szervezetek korlatozott szamu, magas teljesitményt nyujtod ,, tehetséges” alkalmazottat

azonositanak, akikre eréforrasaikat 0sszepontositjak (Lewis & Heckman, 2006; O’Connor &
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Crowley-Henry, 2019). Gelens ¢és szerzétarsai (2013, 2014) részletezték az észlelt szervezeti igaz-
sagossag szerepét a TM eredményeinek alakitasaban. A szerzéparos egyetért abban, hogy a TM
gyakorlatok észlelt tisztességessége, méltanyossaga €s igazsagossaga az etikai aggalyok nagyon
fontos teriilete, amely ravilagithat az etikatlan TM gyakorlatokb6l szarmazo, egyes munkavalla-
16kat érinté lehetséges negativ kimenetelekre (O’Connor & Crowley-Henry, 2019). A szerzék
elutasitjak azt a feltevést, miszerint minden alkalmazott egyforman érzékeli a TM gyakorlatok
méltanyossagat, ezzel egyiitt pedig egyetértenek azzal, hogy nem minden munkavallal6 érdekelt
a tehetségcsoportokba (talent pool) vald bekeriilés irant és nem minden szervezet alkalmazza a
munkaerd differencialasat (O’Connor & Crowley-Henry, 2019). Paauwe (2004) megallapitasa
szerint bar az alkalmazottak kozotti differencidlds stratégiai szempontbol ésszerti lehet, ez egy
igen érzékeny kérdés, amely egyenldtlenséget teremthet a munkavallalok kozott. Az EEM embe-
rekrol szol, akik érzelmi, kognitiv és viselkedési szinten reagalnak, amikor masként bannak veliik,
mint masokkal (Paauwe, 2004; Gelens et al, 2013).

Swailes (2013a) szerint a munkaaddknak erkolcsi feleldsségiik a munkavallalokrol valo
gondoskodas, az alkalmazottak fejlesztési lehetdségei pedig a teljeskorii gondoskodasi csomag
részét képezik (O’Connor & Crowley-Henry, 2019). Azonban, mint kisebbségi csoport, a ,, tehet-
séges” alkalmazottak jovojébe aranytalanul nagy mennyiségi fejlesztési forrast fektetnek (Malik
& Singh, 2014; Swailes, 2013a). Ez a proaktiv munkaerd differencialas olyan etikai kérdéseket
vet fel, ahol az egyes munkavallalokat kizaro (exkluziv) TM dehumanizal6 hatasa egyéni szinten
érvényesiil, mivel azokat, akiket ,, fehetségtelennek” tartanak kizarjak és alsobbrendtinek cimkeé-
zik (Swailes, 2013a). Az exkluziv TM negativ kovetkezményekkel jar az alkalmazottak befoga-
dasanak és soksziniiségének szempontjabdl is, hiszen marginalizalja és elhanyagolja az alkalma-
zottak tobbségét (Sheenan & Anderson, 2015) (O’Connor & Crowley-Henry, 2019). Tovabba az
alkalmazottak teljesitményének és potencidljanak értékelése — amely a tehetségazonositas f6 esz-
koze — erdsen politikai jellegli €s elfogultsagra hajlamos lehet, ami pedig olyan gyakorlatokhoz
vezet, amelyet a munkavallalok igazsagtalannak érzékelhetnek (Buckley et al, 2001; Soni 2014;
O’Connor & Crowley-Henry, 2019). Swailes és szerzbtarsai (2014) szerint az etikus EEM egyik
alapelve, hogy minden munkavallalo teljesitményét értékeljék és menedzseljék, valamint min-
denki szamara lehetOséget biztositsanak a Szervezet tehetségprogramjaban vald részvételre

(O’Connor & Crowley-Henry, 2019).

3.4.5 Elbocsatas
Richman (1993) szerint az alkalmazottakat érinté menedzsment szituaciok koziil a leépités a leg-
nehezebb. Az elbocsatasok hatranyos kdvetkezményekkel jarnak: karosithatjak a munkavallalo-

kat, mikozben alaashatjdk a munkaviszonyban maradt dolgozok munkamoraljat is. Bar a
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1étszamleépités egy széles korben alkalmazott koltségesokkentési stratégia, nagyon kockazatos
lehet: ennek raforditasai sokszor meghaladhatjak el6nyeit (Kammeyer-Mueller, Liao, Arvey,
2001; Cropanzano et al, 2007). Egy ilyen szituacioban a munkavallalok sokat veszitenek, ez az
esemény annyira negativan hathat, hogy automatikusan a disztributiv igazsagtalansag érzése
adodhat beldle (Cropanzano et al, 2007).

Skarlicki és szerzotarsai (2008) szintén arra mutattak ra, hogy az elbocsatasok kiilondsen
problémasak a méltanyossag vagy méltanytalansag €szlelése szempontjabol, mivel az elbocsatott
személyek annak ellenére veszithetik el munkajukat, hogy gyakran lojalisak és eredményesek
voltak. Az elbocsatott munkavallalok motivaltak lehetnek a megtorlasra, mint egy olyan eszkozre,
amely helyreallithatja az igazsdgossag egyensulyat, lezarast biztosithat és segithet megbirk6zni a
leépitéssel jaro erds negativ érzelmekkel, amelyek jellemzden a méltanytalansag érzésére adott
valaszként jelentkeznek (Allred, 1999; Bies & Tripp, 2002). Annak ellenére tehat, hogy az elbo-
csatott munkavallalok mar nem tagjai a szervezetnek, megtorlasuk negativan hathat a vallalatra,
példaul azaltal, hogy rossz szinben tiintetik fel a szervezetet (Konovsky & Folger, 1991), jogi
1épéseket tesznek (Goldman, 2001; Lind, Greenberg, Scott & Welchans, 2000) vagy szabotazsban
vesznek részt (Folger & Baron, 1996; Wilkinson, 1998) (Skarlicki et al, 2008).

Kiilonboz6 kutatdsok kimutattdk, hogy az informdacios igazsagossag — azaz magyarazatok
¢és indoklasok nyujtasa a kedvezotlen eseményekkel kapcsolatban, mint példaul az elbocsatasok —
jelentdsen csokkentheti a kedvezdtlen kimenetelekhez kapcsolddod negativ reakciokat (Skarlicki
et al, 2008). Az id6ben nyujtott adekvat (vilagos, ésszerli €s megfeleld részletességgel bird) ma-
gyarazatok hozzajarulhatnak a méltanyossag érzésé¢hez azaltal, hogy az elbocsatott munkavalla-
l6knak segitik megérteni a helyzetiiket, illetve azt az érzést kelthetik a munkavallalokban, hogy
érdemesek a tiszteletre és méltosagra (Bies & Moag, 1986). A kedvezdtlen eseményekre adott
magyarazatok tehat enyhithetik a negativ reakciokat az elbocsatasokkal szemben, hiszen eldsegit-
hetik a munkavallalokban azt a hitet, hogy a dontéshozok cselekedetei méltanyosak voltak és
megfeleld itéloképességen alapultak (Bies, 1987).

Brockner és szerzétarsai (1994) szintén egyetértenek azzal, hogyha egy leépitési folyamat-
ban érzékelhet6 a proceduralis €s interakcios igazsagossag érvényesiilése, a munkavallalok Kisebb
valoszinliséggel tiintetik fel rossz szinben munkaltatojukat. Lind, Greenberg, Scott és Welchans
(2000) kutatasukban nagyszamu elbocsatott munkavallaloval készitettek interjtt. A 1étszamleépi-
tést kovetden koziiliik sokan jogi 1épéseket fontolgattak, az érintettek csaknem negyede eljutott
addig, hogy egy tigyvéddel is beszéljen. A jogi lépésekre valo hajlandosag Osszefliggésben allt
azzal, hogy az elbocsatottak milyen banasmodban részestiltek a folyamat soran. Lind és szerzo-

tarsai azt talaltak, hogy a banasmodot igazsagtalannak érzékelok 66%-a fontolgatott jogi
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1épéseket, mig ez az arany a bandsmodot igazsagosnak érzékelok kozott minddssze 16% volt. Az
eredmények tehat azt mutatjak, hogy a sajnalat kifejezése elésegitheti az interakcios igazsagossag
érzését, amely pedig csokkentheti a pereskedés kockazatat (Cropanzano et al, 2007). A 1étszam-
leépités azonban nem csak az elbocsatottakat, de a ,, tuléldket” IS érinti. Az ottmaradok bar meg-
tarthatjak allasukat, hajlamosak ,, tuiléléi biintudatban” szenvedni (Brockner & Greenberg, 1990;
Cropanzano et al, 2007), ha azonban a szervezet érthet6 magyarazatot ad a 1étszamleépités okara
vonatkozoan az ott maradé alkalmazottak sokkal kevésbé reagalnak negativan (Brockner, DeWitt,
Grover, Reed, 1990; Cropanzano et al, 2007).

Sobieralski és Nordstrom (2012) megallapitasa szerint a munkavallalok leépitésre adott re-
akcioi valoszintisithetden attol fliggenek, hogy mennyire érzik tigy, hogy a folyamat soran mélta-
nyosan bantak veliik. Shan (2000) szerint a munkavallalok méltanyossagérzetét befolyasolhatja,
hogy a leépitéseket sziikségesnek lattak-e, milyen kritériumok alapjan vélasztottak ki a leépitendd
dolgozokat €s hogy a leépitést kovetden megfeleld mdédon gondoskodtak-e roluk. A leépitésekkel
kapcsolatban a disztributiv igazsdgossag abban nyilvanulhat meg, hogy a szervezet biztosit-e vég-
kielégitést, nagylelki juttatasi csomagot vagy outplacement (gondoskodé elbocsatas) szolgaltata-
sokat a leépitett alkalmazottak szamara (Sobieralski & Nordstrom, 2012). A proceduralis igazsa-
gossag ez esetben arra utal, hogy a felettes kovetkezetes és megalapozott eljarast alkalmaz-e an-
nak meghatarozasara, hogy mely munkavallalokat épiti le, példaul figyelembe veszi-e a munka-
vallalo szervezetnél eltoltott idejét. Az igazsdgossagészlelés szempontjabol fontos tehat, hogy a
leépitési dontések a munkaviszony hossza, teljesitmény, hianyzasi rekord, esetleg érdem alapjan
szliletnek-e vagy az eljaras valamilyen modon elfogultnak érzékelhetd. Az interakcids igazsagos-
sag szempontjabal a legfontosabb kérdés, hogy tisztelettel és méltosaggal bantak-e a munkaval-
laloval a folyamat soran (Holtz & Harold, 2009), amely az elbocsatas kapcsan példaul abban nyil-
vanulhat meg, hogy van-e egy harmadik fél jelen akkor, amikor a vezet6 kozli az érintett munka-

vallaloval a leépitési dontést (Sobieralski & Nordstrom, 2012).

A mellékletben elhelyezett 5. tablazat szemlélteti a HR-gyakorlatokban azonosithato f6 igaz-

sagossageészlelési szempontokat.
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4, KUTATAS BEMUTATASA

4.1 Kutatas célja és témaja, kutatasi kérdés

TDK dolgozatom {6 témajanak a HR és az etika kapcsolatat valasztottam, kiilonos figyelmet for-
ditva a szervezeti igazsagossag koncepcidjara, illetve a HR-szakemberek igazsagossagrol alkotott
észleléseire €s gondolkodasara.

Bar szamos kutatas foglalkozik a munkavallalok szervezeti igazsagossag észleléseivel, a
szervezeti igazsagossag és a munkavallalok munkaval valo elégedettségének, szervezeti elkotele-
zettségének és munkateljesitményének kapcsolataval, még mindig kevés kutatas fokuszal a szer-
vezetekben tevékenykedé HR-szakemberek igazsagossagfelfogasanak vizsgalatara, illetve arra,
hogy az 6 gondolkodasukban és személyesen megélt tapasztalataikban hogyan képviselteti magat
az etika és a szervezeti igazsdgossag.

Erre alapozva kutatasom {6 célja, hogy feltarjam és mélyebben megértsem az altalam meg-
kérdezett HR-szakemberek etikus EEM-r6l, illetve szervezeti igazsagossagrol vald vélekedését,
megélt tapasztalatait, Oszinte érzéseit. Hasonl6an Braga és szerzdtarsai (2021) kutatasahoz, sajat
kutatdsomban én is annak feltarasara torekszem, hogy az altalam megkérdezett HR-szakemberek
hogyan vélekednek az etikus EEM-gyakorlatokban val6 részvétel lehetdségeirdl, illetve az erre
valo képességiik utjaba allo korlatokrol, azonban ezt a teriiletet én kiegészitem a szervezeti igaz-
sagossagrol valo gondolkodas vizsgalataval.

Meglatasom szerint azért nagyon fontos a HR-szakemberek etikarol és szervezeti igazsa-
gossagrol vald gondolkodasanak feltarasara és megértésére tett kisérlet, mert a szervezetek életé-
ben elsédlegesen 6k azok, akik az altaluk formalt, alakitott és megvaldsitott HR-gyakorlatokon és
a komplett EEM tevékenységen keresztiil a leginkabb befolyasolni tudjak a szervezeti igazsagos-
sag szempontjainak és dimenzidinak érvényesiilését, ezaltal pedig fontos kézremiik6doi lehetnek

az etikus szervezeti miikodés elémozditasanak is.

Kutatdsom céljahoz igazodva a kutatasi kérdésemet az alabbiként fogalmaztam meg: ,, Hogyan

Jjelenik meg az igazsagossag a HR-szakemberek gondolkodasaban és a HR-tevékenységben?”

Dolgozatom két fo célja tehat a kévetkezo:
Feltarni a HR-szakemberek etikarol €s szervezeti igazsagossagrol alkotott észleléseit, ezen
beliil megvizsgalni, hogy 6k hogyan latjak és érzékelik sajat szerepiiket és feleldsségiiket a

szervezeti igazsagossag elémozditdsaban és megvalositasaban.

Megvizsgalni az HR-gyakorlatok €s a szervezeti igazsagossag kozotti kapcesolatot, ponto-
sabban megérteni, hogy az EEM hogyan ¢és mivel jarulhat hozza a szervezeti igazsagossag

elomozditasahoz és a vallalat etikus mikodéséhez.
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4. abra: Kutatasi modell

Forras: sajat szerkesztés

4.2 Kutatasi modszertan

A szakirodalmi hattér és a kapcsolddd kutatdsok tanulmédnyozasa utan ugy véltem, hogy a HR-
szakemberek korében végzett kutatdsom céljdhoz és témdjahoz leginkdbb a kvalitativ kutatasi
modszertan illeszkedik, hiszen ez a mddszer a legalkalmasabb a felfedezd, feltaro jellegii vizs-
galatok lefolytatdsara, valamint a résztvevoi nézopontok és a folyamatok mélyebb megértésére.
Kutatasom {06 célja a résztvevok észleléseinek és érzéseinek feltarasa volt, ez pedig Héra és Ligeti
(2016) szerint kvalitativ mdédszerek hasznéalatadval mérhetd €s mutathato be a leginkabb. A szerzok
szerint a kvalitativ kutatas elénye éppen annak , mélységében” és alapossagaban rejlik, hiszen a
vizsgalat targyat képezo jelenséggel kapcsolatos attitlidok és vélemények feltdrasan tal azok ki-
alakulasanak, miikodésének €s intenzitasdnak az okait is megismerhetjiik. Héra és Ligeti (2016)
szerint felderitd jellegii kutatast akkor érdemes alkalmazni, amikor a vizsgalni kivant jelenségrol
még nincs kelld mennyiségli eldzetes informacionk, a kutatds célja tehat minél tobb informécio
szerzése. A kutatasi modszertan kivalasztasahoz De Gama €s szerzOtarsai (2012), illetve Braga €s
szerzOtarsai (2021) kutatdsainak tanulméanyozasa is segitséget nyujtott, hiszen hasonld téméakban
mindkettd kutatas kvalitativ modszertan keretében lefolytatott félig strukturalt interjuk segitségé-
vel vizsgalodott a HR-szakemberek korében.

Nem valodszintiségi (véletlenszeril), masnéven célzott mintavételi eljaras keretében szak-
mai kapcsolataimra alapozva kiilonb6z6 szektorokban tevékenykedd szervezetekbdl 8 HR-szak-
embert valasztottam ki és kértem fel, hogy interjualanyként valo részvételével jaruljon hozza ku-
tatdsom sikerességéhez. Pozitiv és szamomra nagyon jol esé tapasztalat, hogy a kutatasban részt-
vevd alanyok mindegyike megemlitette, hogy az altalam vizsgalt t¢éma nem hétkoznapi és annak
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mélysége, komolysaga miatt fontos lenne sokkal tobbet beszélni munkahelyi kdrnyezetben és a
mindennapok soran is rola. Ezzel kapcsolatban azt is elmondtak, hogy az interjun vald részvételi
lehetdséggel elinditottam az ezzel a témaval kapcsolatos gondolkodasukat, illetve, hogy ezaltan
én is tudtam nekik valami gjat és értékeset adni, az eredményekre is mind nagyon kivancsiak
voltak.

Az éltalam feldolgozott szakirodalmak Gsszessége alapjan Osszeallitottam egy kérdéssort
tartalmazo interjivazlatot, amelyben kiilonb6z6é kérdéscsoportokat alakitottam ki. Az altalam
megfogalmazott kérdések elsd blokkja az etikarol, az etikussagrol és az ahhoz vald hozzéjarulés-
ol alkotott képet taglalta, a masodik blokk pedig a szervezeti igazsagossag értelmezését, annak
kiilonb6zé HR-gyakorlatokban valdo megjelenését, valamint harom dimenziojanak kiilon-kiilon
elemzését érintette. A kérdéssor utan az interjuvazlatban szerepeltek még a késdbbiekben targyalt
vignettak, azaz fiktiv etikai esetek is.

2024 oktoberében kutatasom részeként 6sszesen nyolc darab személyes, félig strukturalt
interjut folytattam le. Az interjuk online térben, a Teams feliiletén 1 6ra és 1 6ra 45 perc kozotti
iddintervallumban zajlottak le. Minden interju esetében kiemelt figyelmet szenteltem a bizalmas
¢és nyitott 1égkor megteremtésére, minden interjualanynak teret adtam arra, hogy 6szintén vala-
szolhasson az altalam feltett kérdésekre. Fontos kiemelni, hogy az interjuk lefolytatasa soran kii-
16n6s figyelmet forditottam arra is, hogy a résztvevoknek lehetdséget biztositsak arra, hogy sza-
badon beszélhessenek az altaluk tapasztalt etikai esetekrél vagy észlelt igazsagtalansagokrol. En-
nek célja az volt, hogy a kutatasban résztvevé HR-szakemberek sajat nézépontjukbdl tudjak azo-
nositani az altaluk legkritikusabbnak vélt etikai problémaékat és igazsdgossagi szempontokat, ez-
altal pedig elsddlegesen az ¢ percepcidik keriiljenek a kozéppontba, az éltaluk legfontosabbnak
vélt esetekrdl beszélhessiink. Az interjiikon elhangzottakat az alanyok beleegyezésével hangfel-
vételre rogzitettem, majd a késdbbiekben az elemzés elkészitéséhez azokrol sz6 szerinti atiratot
készitettem.

Kvalitativ kutatasom masik fontos pillérjét az altalam alkalmazott vignetta médszer adta.
A vignetta modszer a kérd6ives felmérés és a kisérleti dontéshozas modszerének keveréke (Berde
& Bittmann, 2021), amely kiilondsen alkalmas arra, hogy az egyének adott tarsadalmi kornyezet-
ben hozott dontéseit elemezze (Rossi & Anderson, 1982; Wallander, 2009; Berde & Bittmann,
2021). A vignetta leginkabb a tarsadalomtudomanyok teriiletén elterjedt modszer (Lapossy,
2022), igy leginkabb a szocioldgiaban alkalmazzak, de bizonyos kozgazdasagi jellegli dontések
elemzésére is alkalmas lehet (Berde & Bittmann, 2021). Lapossy és szerzoétarsai (2022) a jogtu-
domany teriiletén alkalmaztik a vignetta modszert az alapjogi jogalanyisag kérdéskorével kap-

csolatos fogalmak tisztazasara (Lapossy, 2022). Kasa és szerzotarsai (2024) kutatasukban az
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egyének korrupcidészleléssel kapcsolatos attitiidjét vizsgaltak egy altaluk fejlesztett vignetta-ér-
tékeld rendszerrel (Kasa et al, 2024).

Hill (1997) a vignettakat olyan rovid szcenarioként értelmezi, melyeknek célja tipikus ese-
ményekre adott valaszok megismerhetové tétele, Hughes (1998) pedig az attitlidok és a hiedelmek
tanulmanyozasanak lehetdségét latja a vignettakban (Lapossy et al, 2022). Lapossy €s szerzotarsai
(2022) szerint a vignetta modszer célja, hogy a torténéseket €s a cselekvéseket interpretalva tegye
lehetévé a kontextus €s az eset kapcsan meghozhat6 dontések befolyasolo tényezdinek vizsgala-
tat. A szerzok szerint a vignettak olyan elvi alaphelyzeteket mutatnak be, amelyek alkalmat adnak
az attol eltérd személyes vélemények, tapasztalatok megosztasara akar moralis dilemmakhoz kap-
csolododan is. A vignettahoz kapcsolva jellemzden kétféle kérdéstipus teheto fel: az alany kérdez-
hetd arrdl, hogy az adott helyzetben mit tenne, illetve arrol is, hogy adott esemény bekovetkezé-
sekor hogyan reagalna a fiktiv karakter szerepébe helyezkedve. A moddszer egyik elénye, hogy
sztenderdizaldsra alkalmas kutatasi eszkdz, hiszen a résztvevoknek ugyanarra a problémara kell
valaszt adniuk, mely alapjan altalanos érvényii kovetkeztetések vonhatok le (Lapossy et al, 2022).

A vignetta modszert alapul véve tehat a kutatdisom masodik részében harom vignettat, azaz
rovid esetet dolgoztam ki, amelyeket harom igazsagossag szempontjabol kritikus HR-gyakor-
latra (toborzas-kivalasztas, elbocsatas, kompenzaciod és javadalmazas) alapoztam. Az elsé vig-
nettat egy favorizmuson alapuld kivalasztasi gyakorlatra, a méasodikat egy feliilrél vezérelt igaz-
sagtalan elbocsatasi dontésre, a harmadikat pedig a bonuszok igazsagos elosztasanak dilemmajara
épitettem. A kutatdsban résztvevé HR-szakembereknek erre a harom szervezeti igazsagossag
szempontjabol meghatarozé esetre kellett reagalniuk aszerint, hogy az adott fiktiv helyzetben 6k
mit tennének. Kiilonos figyelmet forditottam arra mindharom eset kidolgozésa soran, hogy a szer-
vezeti igazsagossag mindharom dimenzidja, azaz a disztributiv igazsagossag, a proceduralis igaz-
sagossag és az interakcios igazsagossag Is érintett legyen. A valaszadok szamara a valaszlehet6-
ségek adottak voltak, mindharom esethez négy opcidt dolgoztam ki: egy teljesen etikatlan (konf-
liktust elkeriilni akard), egy teljesen etikus (az igazsagossag szempontjait érvényesiteni akaro),
egy kompromisszumos/alternativ megoldast javaslo, valamint egy egyéb megoldast javaslo vala-
szopciod koziil valaszthattak, amely esetében egyedi megoldast fogalmazhattak meg. A fiktiv ese-
tek megbeszélésére az interjuk végén kertilt sor, amikor a résztvevok elolvashattak dket, majd
pedig elegend6 id6t hagyva a gondolkodasra valaszthattak a megoldasi opciok koziil. Szintén po-
zitiv tapasztalat, hogy az interjualanyok tobbsége bar nem ismerte ezt a modszert, nagyon érde-
kesnek és izgalmasnak taldlta, tobben az interju szinesitésének eszkdzeként emlitették.

Az adatelemzést induktiv kodolas segitségével hajtottam végre, melynek keretében a leirt

szovegeket manualisan kodolva harom kategoriacsoportot hataroltam el, amelyek leképezték az
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altalam kialakitott kérdéscsoportokat is: a HR-szakemberek véleménye az etikussagrol, a HR-
szakemberek véleménye a szervezeti igazsagossagrol és a szervezeti igazsagossag megjelenése a
HR-gyakorlatokban. A harom f6 téman beliil tovabbi kisebb témakat, alcimeket alakitottam ki,

tematikusan tagolva ezaltal az elemzést.

Kutatasi modszertan Mintavétel tipusa Adatgyljtés modja  Adatelemzés modja
. Célzott Interiukészités
. { AL nterjukészités e T A il
Kvalitativ mintavételi I Induktiv kddolas
kutatas Vignettak
eljaras kidolgozasa
Feltdrd jellegl HR-szakemberek Erzések, észlelések Tematikusan tagolt
vizsgdlat felkérése mélyebb megértése i

vignettaelemzés

5. abra: Kutatasmédszertan osszefoglalasa
Forrds: sajat szerkesztés

4.3 Kutatas résztvevoinek bemutatasa

A mellékletben elhelyezett 6. tablazat szemlélteti a kutatasban résztvevé nyolc HR-szakember
jellemzdit. A nyolc résztvevo személy hét kiilonboz6 iparagban tevékenykedo szervezet tagja, igy
tehat a minta az iparagak széles skalajat fedi le. A résztvevok HR-tapasztalata igen széles skalan
mMo0zog: a szakmaban eddig elt6ltott 1 évtol egészen 21,5 évig terjed. A résztvevok altal betoltott
munkakorok is igen sokrétliek, igyekeztem a HR-szakma minél szélesebb kori ,, dtvildagitisanak”

érdekében egymastol minél eltérébb pozicidban dolgozo szakemberek kivalasztasara.

5. KUTATAS| EREDMENYEK

Ebben a fejezetben szeretném bemutatni az egyéni kvalitativ kutatdsom soran feltart eredménye-
ket az etikussag és a szervezeti igazsagossag tekintetében. Els6ként az interjiik soran kapott vala-
szok eredményeit vazolom fel harom nagyobb témakor (etikardl és etikus EEM-r6l alkotott kép,
szervezeti igazsagossagrol alkotott kép, szervezeti igazsagossag megjelenése a HR-gyakorlatok-
ban) mentén, melynek soran az altalam levont kovetkeztetéseket szo szerinti idézetekkel timasz-
tom ala, majd az eredmények ismertetésének masodik felében pedig a fiktiv etikai esetekre (vig-

nettakra) adott valaszok tanulsagait és kovetkeztetéseit mutatom be és elemzem.
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5.1 Félig strukturalt interjiuk eredményei és kovetkeztetései
5.1.1 HR-szakemberek véleménye az etikussagrol

Etika, etikus EEM és annak megvalésithatosaga
Az etikat mind altaldnossagban, mind pedig a HR-szakmaban a résztvevok koziil tobben is az
egyenld banasmoddal 6sszefiiggésben értelmezték. ,, Az etika nalam talan azt jelenti, hogy egyen-

loen kezelni mindent és mindenkit.” (Dalma)

Mas értelmezések szerint az etika az erkolesos viselkedésmoddal kapcsolhato 6ssze ,, Vala-
milyen erkolcsds, mordlisan megfeleld viselkedés tanusitdasa.” (Kitti), valamint az egyén értékeit
IS szem elott tarto, tisztességes dontéshozatalhoz kothetd. ,, Erkélesds, tisztességes dontéshozatal,

amely soran az egyéni értékeket is figyelembe vessziik.” (ESzter)

Fontos gondolatként jelent meg, hogy HR-esként akkor vagyunk etikusak, ha korrekten ja-
runk el a munkavéllalokkal szemben. ,, Hirtelen, ami eszembe jut az az, hogy korrektség. Tulaj-
donképpen szerintem egy HR-es esetében azt jelenti, hogy azt a tudastobbletet, amivel én rendel-
kezem azt ne ugy hasznaljam fel, hogy masoknak a karara, ne tévesszem meg oket, ne ejtsem dt a

paldankon dket. A tudasomat ne rossz célja hasznaljam, ne az emberek ellen.” (Anita)

A HR-szakemberek etikus EEM-r6l alkotott képe 1ényegében tiikrozi az etikarol alkotott
értelmezésiiket, tulajdonképpen a legtobben, ha az etikus HR-re gondoltak, els6ként az emberek
emberként valo kezelésére asszocialtak. ,,4 HR-ben kétféle szemlélet van: az egyik az, hogy az
ember igazabol egy olyan erdforrds, mint a pénz meg az ido és gyakorlatilag szamokként lehet
kezelni Gket...szerintem az etikussag ott is kezdddik, hogy nem ezzel a szemlélettel allunk az em-
beri erdforrashoz, hanem érzo lényekként, tehdat specialis erdforrasként kezeljiik az embereket,
odafigyeliink a lelki dolgokra is, arra, hogy mi hogy esik nekik, hogy mennyire motivaltak.” (Kitti)
Ebben a szemléletmodban jol tikrozédik az EEM etikai perspektivaja, amelyben a HR
mainstream iranyzataval ellentétben az egyének a szervezetben nem, mint ,,eréforrasok”, hanem

mint erkolcsi szerepldk jelennek meg.

Az etikus EEM-mel kapcsolatban az emberi er6forras specialis tényezoként vald kezelése
mellett egy masik alappillérként kirajzolodott az egyenlé banasmod és az esélyegyenléség elve
IS. ,, Ne tegyiink kiilonbséget az emberek kozott, ne kettds mércével nézziik oket — nyilvan vannak
olyan szempontok, amik szerint kiilonbséget kell tenni (teljesitmény, tapasztalat) —, viszont ne a
személyes emberi tényezok legyenek azok, amik ezt befolyasoljak (életkor, nem, csaladi allapot).”
(Kriszti) Ez az értelmezés fontos lesz a szervezeti igazsagossag koncepcidjat tekintve, hiszen bar

az etikdrol van sz0, ez a gondolat lefedi a szervezeti igazsdgossag dimenzioit.
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Az etikus EEM fogalmardl bar a résztvevok hasonléan gondolkodtak, annak valos vallalati
gyakorlatban valo alkalmazhatosagardl alkotott véleményiik vegyes képet mutatott. Néhanyan
ugy gondoljak, hogy az etikus EEM-et meg lehet valositani, néhanyan pedig gy, hogy bar azt
teljesen megvalositani nem lehet, de torekedni lehet és kell is ra. ,, Ez olyan kicsit, minthogy meg-
lehet-e valositani a tokéletes embert vagy a csak jo embert...nem lehet megvalositani, de lehet ra
torekedni mindig.” (Kitti) Az els6 értelmezésbdl arra kovetkeztethetiink, hogy az etikus EEM egy
idealis vilagban megvaldsithato lenne, annak esetleges elérhetetlensége valdszintisithet6en a tar-
sadalmi, gazdasagi és vallalati kdrnyezet sajatossagaibol ered. A masodik gondolat alapjan pedig

az etikus EEM elérése egy mar 6nmagaban is értéket hordozo torekvési irany lehet.

Kiemelend6, hogy az etikus EEM gyakorlasanak képességét tobben is a vezetdség, illetve a
szervezeti kultura milyenségével hoztdk Osszefiiggésbe. ,, Mindig a fejétol biizlik a hal, meg ez
forditva is igy igaz. Mindenféleképpen a felsovezetoi attitiidtdl fiigg, hogy milyen a vezetés mino-
sége, mennyire etikus vagy mennyire nem. Vezetdfiiggd, illetve attol is fiigg, hogy az adott cégben
milyen a vallalati kultura, mi az, ami elfogadott és mi az, ami nem, de ez mind az elsoszamu
vezet6tdl fiigg. ” (Anita) A HR-szakemberek tapasztalatai alapjan a vallalati kultara és a vezetGség
egyarant megjelenhet az etikus EEM gyakorlasat korlatozo, illetve erdsité tényezdként is. ,, 4 val-
lalati kultura egyarant tudja korlatozni és erdsiteni is. Dolgoztam olyan cégnél, ami multi volt, az
tigyvezeto és a tulajdonos is a kizsigerelésre ment, de dolgoztam olyan multinadl is, ahol az ember
volt a kézéppontban.” (Dani) Szintén befolyasold tényezoként megjelent maga a szektor és a kor-
nyezet is, amiben az adott vallalat mikodik ,, A#dl fiigg, hogy milyen a vallalati kornyezet, az
ipardg. Lehet, hogy egy multindl jobban hangoztatjak, de szerintem minél kisebb létszamii egy
vallalat, annal jobban tud etikusan miikédni, akdarcsak azzal, hogy emberszamba vessziik a masi-
kat.” (Dominika) Az etikus EEM gyakorlasanak lehet6ségével kapcsolatban felmeriilt még az a
dilemma s, hogy a HR tobb iranybol kényszeriil megfelelni, ami itt egyrészt a vezetdség, masrészt
a munkavallalok, illetve a tarsadalom szamara valo megfelelést is jelenti. ,, Vannak olyan helyze-
tek, amikor ez sok esetben nem valdsithato meg...példaul egy felsévezetdi dontés esetén vagy ha
egy vdllalatcsoportnal az anyavallalat azt mondja, hogy ilyen dontéseket kell hozni és nincs mds
lehetéség. Nagyon nehéz, a HR-nek is kétfelé kell megfelelnie, ezért sokszor nem jon létre, nem

tudjak betartani ezt.” (Anna)

Az etikus EEM megvalositasardl folytatott diszkurzus soran megjelent olyan nézdpont is,
ami alapjan adott helyzetekben a HR-szakemberek ugy érezhetik, hogy allasuk biztonsaga érdek-
¢ben nem érdemes szembe menni az eltéré érdekekkel és a vezetdk elhatarozasaival. ,, Az egy
dolog, hogy nekem van egy elképzelésem meg egy vilagképem, csak sajnos sokszor a pénziigyi

vagy a gazdasagi érdekek nem ezt képviselik, illetve a HR kevés ahhoz, hogy ezt képviselje hogyha
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mondjuk van egy olyan vezetdi dontés, elképzelés, iranymutatas, akkor azzal nagyon nehéz szembe
szallni meg nem is tanacsos, hogyha az ember mondjuk félti az allasat...itt kezdodnek a gondok.”
(Kriszti) Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a HR-szakemberek komoly dilemmakkal néznek
szembe amikor bar szeretnének, mégsem allhatnak ki az etikus EEM mellett. Ez a HR-szakembe-
reket érintd korlatozas negativan befolyasolhatja a munkavallaléi érdekek képviseletét €s a szer-

vezeti igazsagossag szempontjainak érvényesiilését is.

A vezetOségen és a szervezeti kultiran tal néhanyan kiemeltek még olyan lehetséges korla-
tozd tényezoket is, mint példaul az aktualis gazdasagi helyzet vagy éppen specifikusan gyarto
vallalatok esetében az alkatrészellatottsag. Az esetleges gazdasagi problémak okozta eréforrashi-
any miatti megszoritasok kovetkeztében a HR akaratlanul is a munkaerd, azaz ez emberi eréforras
. kihasznadlasara” kényszeriilhet. Masok tehat a HR lehet6ségei, illetve a hataskore példaul akkor,
ha egy olyan leanyvallalati kornyezetben mitkodik, amelynek van egy akar belfoldi, akar kiilfoldi
anyavallalata, ahonnan — az etikat esetleg figyelmen kiviil hagyo — utasitasokat kaphat. Ehhez a
gondolathoz kapcsolodoan érdekes megvizsgalni, hogy a globalizaciéo milyen hatassal lehet az
etikus EEM gyakorlasanak lehetdségére. Ez véleményem szerint egy kettds ,, fegyver”, a szakiro-
dalomban is felmeriilt, hogy ahogyan a nagyvallalatok hatalma nd, annal nagyobb a befolyasuk,
ami sokszor nincs 0sszhangban felelésségtudatukkal, a fenti példa szemléleti is ezt a negativ gya-
korlatot. Ezzel szemben azonban az is lehetséges, hogy az anyavallalat olyan etikai keretrendszert
ir el6 és varja el annak alkalmazasat leanyvallalataindl is, ami viszont eldsegiti az ezekben a val-

lalatokban miikodé HR etikussagat.
Az etikus EEM-r6l sz6l6 eredményeket a mellékletben taldlhato 7. tablazat szemlélteti.

5.1.2 HR-szakemberek véleménye az igazsagossagrol

Szervezeti igazsagossag értelmezése

A HR-szakemberek szervezeti igazsagossaggal kapcsolatos gondolkodasanak megértése érdekeé-
ben els6éként fontosnak tartottam megvizsgalni, hogy 6k hogyan definidljdk az igazsagossagot

munkahelyi kdrnyezetben. A kovetkezokben harom mintazatot mutatok be.

Volt olyan értelmezé€s, miszerint a szervezeti igazsagossag a munkavallaloi elégedettséget
hivatott szolgalni, illetve az igazsagossag alacsony szintje vagy teljes hidnya az elégedetlenség
okozoja lehet. ,, A munkavallalok mennyire érzik magukat megbecsiilve vagy éppen diszkrimi-
ndlva...érzik-e, hogy egyenld, azonos mércével vannak kezelve...szerintem ez a munkavallaloi elé-
gedettséget hivatott eloteremteni, vagyis inkabb ennek a hianya, amit elobb megérez az ember.

Hogyha a munkavallalonak meginog a bizalma a munkaltatoval szemben az elégedetlenséghez
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vezethet. ” (Kriszti) Ez a megallapitas tiikrozi a szervezeti igazsagossag és a munkavallaloi elége-
dettség szakirodalomi részben tobbszor is targyalt kapcsolatat. Szdmos tanulmany azonositotta,
hogy a szervezeti igazsagossag alapvetd kritériuma a munkavallaloi elégedettség elérésének és
fenntartasanak, a munkahelyen érzékelhet6 igazsagossag nagymértékben hozzajarul a szervezeti
bizalom kialakuldsdhoz, hiszen a munkavallalok az érzékelhetd igazsagossag szintjén keresztiil
itélik meg a munkaltatojukkal, illetve az egész szervezettel valo kapcsolatukat, magat a pszicho-
logiai szerzOdést. A szervezeti igazsagossagnak ezaltal jelentOs hatdsa van a szervezeti elkotele-
zettségre és a munkavallaloi eredményekre iS. Ez a szervezeti igazsagossag értelmezés 6sszefiig-
gésbe hozhatd Herzberg kéttényez6s modelljével is, melyben a szervezeti igazsagossag leginkabb,
mint higiénés tényez6 jelenhet meg, hiszen annak megléte nem feltétlentil vezet elégedettséghez,

hidnya viszont azonnali elégedetlenséget okozhat, ami pedig bizalomvesztést eredményezhet.

Egy masik meghatarozas szerint a szervezeti igazsagossag fogalma az egyenl6 esélyekhez
vald hozzaférés megteremtéséhez all kozel. ,, Szerintem az egyenlé esély mindenkinek, mert az
igazsagossdaghoz mindenkinek joga van, mindenkinek ugyanannyi, ezért egyenlo esélyként gondo-
lok ra. A HR-ben azt jelenti, hogy a mindennapi miikédésben hogyan tudjuk kévetkezetesen alkal-
mazni ezt...igy tudjuk beépiteni a szervezetbe az igazsagossdagot.” (Eszter) Ez a definicio ravilagit
a proceduralis igazsagossag dimenziodjara, hiszen az egyenld esélyek biztositdsa igazsagossagi
kritériumként jelenik meg a kiilonb6z6 HR-folyamatokban. Ha masfeldl kozelitjik meg ezt az
értelmezést, a disztributiv igazsagossag dimenzioja is felismerheté benne, melyben az er6forrasok
(bérek, jutalmak, el6léptetések) aranyos és egyenld elosztasan van a hangsuly. EQy ehhez az ér-
telmezéshez szorosan kapcsolddo, szintén az egyenld banasmodra ratapintd, azonban a diszkri-
minaciomentességet alapul vevo értelmezés szerint ,, Az egyenldség a kulcs momentum. Nincsenek
az emberek se pozitiv, se negativ iranyban megkiilonboztetve kvazi semmi miatt.” (Kitti) Ezt a
gondolatot én szintén a proceduralis igazsagossadg dimenzidjaval latom Osszefiiggésben, melynek
egyik alapelve az elfogultsigmentes dontéshozatal, ez alapjan pedig a szervezetben senki sem
emelhetd ki sem negativ, sem pozitiv diszkriminacio 4ltal, illetve az interakcids igazsagossag di-
menzidja is érintett, hiszen fontos, hogy a munkavallalok érezzék a veliik vald bandsmodban azt,

hogy nem kiilonboztetik meg 6ket masoktol és egyenldként vannak kezelve.

A harmadik értelmezés szerint a szervezeti igazsagossag a méltanyos munkafolyamatokkal
¢és a tamogato vallalati kultaraval all 6sszefliggésben. ,, Ha egy-egy folyamatba a kelleténél t6bb
energiat fektetek, akkor azt megfeleléen kompenzaljak szamomra. EQy olyan rendszer, amiben
elégedett vagyok magaval a munkaval is, ebben megfelelo teljesitményt tudok nyujtani, megbe-
csiilnek ezért a vezetdim. Ez tehdt egy olyan vallalati kultira, amiben a dolgozok elégedettek,

motivaltak, hatékonyan miikodnek, lojalisak a vallalat felé.” (Anna) Ez az értelmezés
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Osszefliggésbe hozhato a disztributiv igazsagossag dimenzidjaval, amelynek fontos pillére az el-
végzett munkaért jard aranyos kompenzacio, illetve az interakcios igazsagossag is megjelenik,
hiszen a vezetdk részérol érzékelhetd banasmod — melynek része a megbecsiiltség érzésének biz-
tositasa is — fontos igazsagossag észlelési kritérium. Ehhez az értelmezéshez kapcsolodoan ki-
emelheté még az a gondolat, amelyben az igazsagossag a HR-gyakorlatok transzparenciajaval és
méltanyossagaval all 6sszefliggésben. ,, Minden HR-gyakorlat datldathato legyen és méltanyos min-

den munkavallaloval szemben.” (Anna)

Igazsagtalansag észlelésekor adott reakcio

A szervezeti igazsagossagra vonatkozo kérdések kozott fontosnak tartottam kitérni arra, hogy az
egyes HR-szakemberek hogyan reagalnak és hogyan jarnak, illetve jarhatnak el abban az esetben,
ha barmiféle igazsagtalansagot tapasztalnak a szervezetben. Az erre adott valaszok alapjan a szak-
emberek tobbsége nem hagyja figyelmen kiviil az efféle észleléseit. Tobben is elmondtak, hogy
mindenféleképpen megprobalnak eldszor az érintett felekkel kommunikélni, majd kivizsgalni a
helyzetet, illetve hogyha a dontési jogkdr nem terjed ki erre, akkor van, hogy felettes bevonasa a

legjobb megoldés a helyzet orvoslasara.

Van, aki egyértelmiien kidllna az igazsdgossagért vivott harcban. ,, Vdllalnam a kévetkez-
ményeit, a sajat erkolcsiségem nem engedné azt, hogy ne tartsam magam ehhez...mégiscsak a HR
az, akinek képviselnie kell a munkavallalok érdekeit.” (Anna) Megjelent azonban a tenni akaras
¢s a tenni merés kozotti szakadek. ,, Ha valami olyat tapasztalok, amit én igazsagtalannak vélek,
akkor hogyha van rd lehetoségem és megmerem lépni eszkaldalom. Ha tudom, hogy nem talal siiket

fiilekre — nyilvan tudja azt az ember, hogy meddig mehet el — eszkalalom.” (Kriszti)

Fontos kiemelni, hogy az eljaras modjaban szinte mindenkinél befolyasold tényezoként je-
lent meg az adott szituaciora valo rahatas mértéke, illetve az, hogy az igazsagtalansag egy felsdbb
utasitas miatt torténik-e. Amikor igen, akkor a HR-szakemberek nem feltétleniil érzik helyénva-
l6nak a vezet6i utasitassal vagy kéréssel valo ,, szembeszdllast”, ilyenkor van, hogy csak megpro-
balnak kimaradni a szamukra nem elfogadhaté gyakorlatokbol. ,, Ez nagyban fiigg attol, hogy
mennyire van mozgdsterem vagy rahatdsom arra a folyamatra. Tehdt ha mondjuk egy nagy vezeto
azt mondja, hogy marpedig ezt az embert fel kell venni, maximum elmondhatom, hogy figyelj én
nem tartom felkésziiltnek, de ez nem hiszem, hogy befolydsol barmit..Nannak olyan helyzetek,
amikor egyszeriien nem lehet szerintem mit csindlni. En, ha igazsdgtalansigot tapasztalok igyek-
szem nem konfrontalodni, probalok nem részt venni benne és felhivni a figyelmet, hogy figyelj nem

igy kéne.” (Kitti)
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Egy masik értelmezés szerint szintén helyzetfiiggd az észlelt igazsagtalansag tapasztalasa-
kor val6 eljaras moddja, de olykor el6fordulhat, hogy a vezetdk pozitiv irdnyba befolyasolhatok.
, lgazabol helyzete vailogatia. Hogyha nekem a vezeté azt mondta, hogy marpedig 6 nem akar
kisgyerekes anyukaval egyiitt dolgozni, én hiaba kezdem el bizonygatni, ugyse akar. De egyébként,
hogyha olyan a jelolt, aki azt gondolom, hogy abszolut alkalmas lehet erre a munkakorre, akkor
biztos, hogy kardoskodok érte. A vezeték meggydzhetdk és terelheték én azt gondolom. Hogyha
pedig valami tényleg olyan igazsagtalansdagrol van szo, ami mar nagyon kiveri a biztositékot,

akkor muszdj a felsdvezetonek ezt jelezni és ezekrdl muszdj beszélni.” (Anita)

Osszességében elmondhato, hogy a HR-szakemberek bér egy esetleges igazsagtalansag ész-
lelésekor kiilonféle hozzaallast tantsitanak, legtobbjiik nem hagyja figyelmen kiviil efféle észle-
léseit. Az igazsagossag iranti elkotelezettségiik jelen van, érzékenyen viszonyulnak ehhez, a cse-
lekvési lehetdségek sokszor helyzetfiiggoek és van, mikor jelzéseikkel csak sajat lelkiismeretiik

megnyugtatasat tudjak elérni.

Szervezeti igazsagossagrol alkotott osszkép
A HR-szakemberek tobbsége a szervezeti igazsagossagrol alkotott dsszképpel kapcsolatban ugy
gondolkodott, hogy az egyarant mulik a vezetésen és a HR-en is, illetve a tobbi teriilet kdlcsonds
egyuttmiikddésén. ,, Mindenkin mulik, ugy a kézvetlen felettesen, mint egy gyarigazgaton vagy a
HR-en, aki a feltételeket biztositia, vagy adja hozza a szakmaisagat. Ha jol dllnak a csillagok
akkor az nagyon jo, ha mindenki ebbe az iranyba tart.” (Kriszti)

Ahogy az etika tekintetében, az igazsagossag szempontjabdl is kulcsmomentum az, hogy a
HR milyen szerepet tolt be a szervezetben. ,, Igazabol mivel minden dontés a felsovezetonél gyo-
keredzik, talan neki van ebben a legnagyobb szerepe, illetve a vezetoknek, hogy mennyire hivjik
fel bizonyos dolgokra az 6 figyelmét és ugyanigy a HR, csak itt van ez a diszfunkcionalitds, ha a
HR nem része a menedzsmentnek, ugy azért nagyon nehéz.” (Anita) Ha fennall a diszfunkciona-
litas, akkor a HR sok esetben tehetetlen marad. Fontos kovetkeztetés tehat, hogyha a HR nincs
integralva a szervezeti dontéshozatalba, akkor mozgastere lecsokken, illetve falakba iitkozhet az

1gazsagossag érvényesitésében.

A szervezeti igazsadgossaggal alkotott dsszképpel kapcsolatban tobben is kiemelték, hogy
., A kommunikacio a kulcsa mindennek, akadr pozitiv, akar negativ iranyba torténnek valtozasok.”
(Dalma) A dontéshozatallal kapcsolatosan a vezetdség kommunikacidjanak modja és mindsége
tobb szinten is hozzdjarul a munkavallalok igazsdgossagészleléséhez. ,, Akar a kozvetlen vezetdi,
akar az igazgatoi szinten, hogy kommunikdlnak, bizalmat sugallanak-e, amiket 6k dontenek, an-

nak valos okai vannak-e...érezhetd-e hogy dontéseiket nem impulzusbol, nem szubjektivan hozzdk
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meg. Fontos a kdvetkezetesség és a megindokolhatosdag. ” (Dominika) Ebben a gondolatban a pro-

ceduralis igazsagossag dimenziojat vélhetjiik felfedezni.

A szervezeti igazsagossag észlelésében a HR-szakemberek szerint kulcsfontossagi a mun-
kavallaloi bevonas megléte vagy nem léte. ,, Fontos, hogy a vezeté milyen dontéseket hoz, illetve
ezekbe a dontésekbe 6k mennyire vannak bevonva...nem mindegy, hogy ez van és kész, aztin le-
dugjuk a torkoton vagy esetleg bevannak vonva. Vagy mondjuk amikor meghallgatjuk a véleme-
nytiket (mondjuk egy kérdoives felmérés formajaban), akkor kapnak-e errdl visszajelzést, illetve
érzékelnek-e barmiféle valtozast ennek hatasara, vagy csak azt érzik, hogy beszélnek a falnak, de
egyebként tok mindegy, mert lényegtelen.” (Anita) Ahogyan a szakirodalomi attekintés soran is
ramutattam, a szervezeti igazsagossag észlelés, de foként a proceduralis igazsagossag egyik fontos
kritériuma a hang (voice). Kifejezetten pozitiv iranyba tudja vinni az egyes folyamatok megitélé-
sét az, hogyha a munkavallalok szamara biztositott a lehetdség véleményiik kifejtésére, ha pedig

ennek értelmét és eredményét is latjak, akkor fokozottan igazsagosnak érzik azt.

Ezzel 6sszefiiggésben fontos kiemelni, hogy a HR-szakemberek tapasztalatai alapjan a szer-
vezeti igazsagossag észlelése szubjektiv lehet a munkavallalok részérdl, hiszen mindenkinek ma-
sok az igényei és sziikségletei. ,, Az egyének megélései és tapasztalatai szubjektivak. Tobbnyire
azt értékelik, hogy hogyan viselkednek veliik a vezetdik, méltanyos dontéseket hoznak-e, kikérik-e
a véleményiiket, kapnak-e visszajelzést.” (Anna) Egy masik, igazsagossag észlelés kapcsan fel-
meriilt meglatas és egyben dilemma, hogy a munkavallalok igazsagossag észlelése nemcsak szub-
jektiv, de id6szakosan valtozo is lehet. ,, Szerintem teljes mértékben idészakos, hogy egyenldséget,
igazsdagossagot érzékel-e egy munkavallalo. Lehet, hogy adott vezetovel érzékeli, a masikkal meg
nem.” (Kitti) A munkavallalok észlelései szubjektivak, az igényeik pedig egyediek, ebbdl kiin-
dulva nehéz behatérolni, hogy hogyan is tud a HR mindenki szdmara egyforman ,,adni”. ,, A HR-
nek az egy kiilon dilemmaja, hogy minden embernek mdsok a sziikségletei, az igazsagossag sze-
rintem azt is jelentené, hogy egyforman adok mindenkinek, de a sziikségletek példaul nem egyfor-
mak...mennyire tud a HR igazsdgos lenni, ha mondjuk van egy kolléga, aki viszonylag énallo és
kevés tamogatast igényel és van egy mdasik kolléga ugyanabban a pozicioban, aki allando lelki
vagy szakmai tamogatast igényel. Akkor a vezeto ugy lesz igazsdagos, ha mind a kettének ugyan-
annyit ad vagy ugy lesz igazsagos, hogy aki kevesebbet igényel, annak kevesebbet ad, aki pedig
tobbet igényel, annak tébbet.” (Kitti) Ebben az értelmezésben az egyenléség nem jelent automa-

tikusan igazsagossagot.

Osszességében elmondhatjuk, hogy a HR-szakemberek kiemelt jelentdségiinek érzik a HR

felelOsségét a szervezeti igazsagossagrol kialakult 6sszképhez vald hozzéjaruldsban.
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Szervezeti igazsagossag szempontjainak érvényesitési lehetosége

Az interjuk soran egy jellegzetes mintazatként jelent meg a vezeté6i hozzaallas, amelyet a részt-
vevo HR-szakemberek tobbsége az igazsagos szervezeti miikddés kulcselemének tekint. Nem vé-
letlen, hogy a beszélgetések soran az erre vonatkozd kérdéseken kiviil vagy még azok feltétele
el6tt egyéni asszocidcid alapjan szamtalanszor megjelent a felsfvezetés, ligyvezetd, vezeto €s ve-
zetés, mint kulcsfogalom. A HR-szakemberek az igazsagossagi szempontok érvényesitésének leg-
fontosabb erésité vagy korlatozo tényezdjeként egyértelmiien a vezetOséget emlitették. ,, Szerin-

tem a vezetdi hozzadllas korlatoz, ha az tamogato, akkor erdsit benne.” (Anita)

Ebben a kontextusban fontos kiemelni a vezetés és a HR, illetve a HR-szakember kapcso-
latanak mindségét, ugyanis a tapasztalatok alapjan ez nagymértékben befolyasolhatja a HR szer-
vezeti igazsagossag eldmozditasaban vallalt szerepét. ,, Erdsiteni tudja az igazsagossagi szempon-
tok érvényesitését az, ha egy bizalmi kapcsolati viszony van a HR és a vezetés kozott. llyenkor
HR-esként tudunk tenni azért, hogy elérébb mozditsuk az igazsdagossdagot.” (Anna) Abban az eset-
ben, ha a vezetés és a HR vallvetve miikodik egyiitt, netdn a HR szerepet kap a vezetésben, mint
funkcionalis teriilet, egyértelmiien nagyobb mértékben tud hozzéjarulni az észlelhetd szervezeti

igazsadgossag noveléséhez.

Az igazsagossagi szempontok érvényesitésének kapcsan felmeriilt az empowerment (felha-
talmazas) fogalma is. Van olyan HR-szakember, aki az igazsagossag szempontjainak érvényesi-
tési lehetdségét a felhatalmazas mértékével latja sszefliggésben. ,, Felhatalmazads...hogy meny-
nyire van nekem rahatasom adott dolgokra vagy folyamatokra. A felhatalmazas vagy bevonodas
most mar egy modern szervezeti kulturanak a része kell, hogy legyen...Minél inkabb ez megvan
annal inkdabb lehet hatni az igazsagossdgra és minél nagyobb a hierarchikus nyomas, anndl ke-
vesbé.” (Kitti) Ebbdl a gondolatbol arra kdvetkeztethetiink, hogy a hierarchikus nyomas hatasara
a HR-szakemberek hatdskore, mozgastere csokkenhet, ez pedig az igazsagossag csorbuldsdhoz
vezethet. Ha egy szervezetben a dontéshozatali folyamatokban valo részvételi lehetéség nem biz-
tositott nemcsak a munkavallalok, de a HR-szakemberek szamara sem, az mindenképpen negati-

van befolyésolja az igazsagossag érvényesiilését, illetve megitélését.

A beszélgetések soran tobbszor is emlitésre kertiilt, hogy a HR-szakember adott esetben a
vezetOség, de akdr az ligyvezetd ,, radarja” is lehet az etikai esetek, illetve igazsagtalansagok ész-
lelésében. ,, Az tigyvezeto amikor engem felvett azt mondta, hogy azt szeretné, hogy pontosan ezt
az emberi oldalat fogjam meg a torténetnek, merthogy én sokkal érzékenyebb vagyok ra és sokkal
jobban latom is, 6 ebben nem jo, egy olyan embert keresett, aki viszont igen. Hogyha nekem van

egy ilyen jelzésem, akkor 6 erre teljes mértékben vevd. Neki nincs ilyen kis radarja, én vagyok az,
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de nagyon jo, hogy elfogadta, hogy ez egy fontos dolog.” (Anita). Ez a példa a legjobb kimenetelt
szemlélteti, amikor a szakember a vezetohoz fordul, a vezetd pedig kifejezetten nyitott erre, varja,
sOt kéri is az efféle jelzéseket, tamogato hozzaallast tanusit, meghallgatja az észlelést €s segitséget
is nyujt, illetve iranymutatast is ad az eset kapcsan. Vannak tehat olyan HR-szakemberek, akik
megtudjak éIni azt, hogy tanacsadoi szerepet kapjanak a vezetés tamogatasaban, ezaltal pedig a

HR és a vezetés partnerek lehetnek az igazsagossaggal kapcsolatos tigyekben is.

Van azonban ellenpélda is, amikor a vezet6ség a HR-re nem tanacsadoként, csak, mint szol-
galtatoként tekint. ,, Az lenne az idedlis, ha a vezetés partnerként tekintene a HR-re, csak sajnos
nagyon sokszor szolgaltatot latnak benniink, meg sziikséges rosszat vagy rossz zsarut. Az lenne az
idedlis, hogyha vallvetve tudnank egyiitt haladni. A HR-t fel kellene hozni egy olyan szintre, hogy
ne csak szolgaltato, hanem tandcsado is lehessen a szervezetben.” (Kriszti) E tapasztalat szoros
Osszefliggésben van a szakirodalomban is emlitett ,, szolgalolany ™ szereppel, amelybdl a HR év-
tizedek ota igyekszik kilépni. Az igazsagossag elémozditasahoz kiilonosen fontos, hogy a szerve-
zeten beliil a HR stratégiai szerepet kapjon €s a mitkddést pozitiv irdnyba befolyasold dontéseket

hozhasson, amelyek valoban figyelembevételre is keriilnek.

Az is egy fontos megallapitas, hogyha a szervezeti kultura igazan etikus, az kitudja vetni
magabol azokat a vezetOket, akik nem a szervezet alapértékei szerint miitkddnek akar a munkaval-
lalokkal valo tisztességes banasmod, akar az etikus magatartas tekintetében. LEn azt gondolom,
hogy az etikus vallalati kultura az ki is veti magdbdl azokat, akik mondjuk nem igy viselkednek.
Nalunk is volt erre példa, ez nalunk elképzelhetetlen és elfogadhatatlan, hogy valaki ordibaljon,

dobdlja a telefonjat és gusztustalanul beszéljen az emberekkel.” (Anita)

Az el6z6 gondolathoz kapcesolodva tobb HR-szakember is kiemelten fontosnak tartja a ve-
zetOk tisztességes €s empatikus banasmodra valo edukaldsat, mellyel tigy érzik, hogy a HR jelen-
tdsen hozza tud jarulni az etikus szervezeti kultura és ebbdl fakaddan az igazsagos szervezeti
mitkodés elémozditasahoz, tiamogatasahoz. Ebbdl az a kdvetkeztetés vonhato le, hogy a HR-szak-
emberek igenis feleldsséget éreznek abban, hogy az etikussag €s a szervezeti igazsdgossag jegy-
¢ében a jo iranyba terelgessék a vezetdket. Ehhez szorosan kapcsolddva fontos megemliteni, hogy
az empatiat a HR-szakemberek mindegyike kulcsfontossagt elemnek véli a kiilonb6z6 szervezeti
interakcidban €s a bizalomépités alapkoveként tekint ra. ,, Minden szervezeti interakcioban, ha
empdtia, segito szandék van, az elosegiti a hatékony egyiittmiikodest és bizalmi alapot fektet le,
ami megint csak azzal van osszefiiggésben, hogy tiszteletteljesen tudunk banni a mdasik emberrel,
elfogadjuk 6t. ” (Anna) Az empatia megléte tehat kulcsfontossagi, azonban némelyek vélekedése

szerint fontos egy bizonyos hatdr meghuzasa. ,, Csokkenteni tudja a szubjektiv tényezdket és a
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hangulatingadozast, de a tapasztalat azt mutatja, hogy nem lehet tulzasba vinni, az empatia mellé

kell tudni hatarokat huzni.” (Kitti)

Gyakori mintazatként megjelent az is, hogy a HR-nek szerepe van nemcsak az edukacioban,
de mar maganak a vezet6i gardanak az alakitasaban is, példaul azaltal, hogy a vezetdi kivalasztas
folyamataban kiemelt figyelmet fordit a vezetok személyiségére €s attitidjére. ,, Ha egy tandcs-
adoi szerepben van a HR, akkor lehet ezeket a folyamatokat iranyitani. Vannak ra eszkozok, hogy
kisztirjiik ezeket a dolgokat, példaul személyiségtesztek kitoltetésével. A kivalasztasban nem fel-
tétleniil a HR-é az utolso szo, de biztositani tudja hozza az eszkozoket, mint példaul egy ilyen
személyiségtesztet.” (Kriszti) Ebben a folyamatban is hangsulyosan megjelenik a HR szerepének
milyensége, illetve a dontési hataskore.

Kiallas az igazsagossag szintjének javitasaért

Fontosnak tartottam megvizsgalni, hogy a HR-szakemberek hogyan latjak sajat szerepiiket a szer-
vezeti igazsagossag észlelhetd szintjének novelésében és javitasaban. Az eredmények alapjan a
HR-szakemberek mindegyike érzi ebben a HR feleldsségét, a lehetséges intézkedéseket pedig
leginkabb a transzparencia biztositasaval 6sszefliggésben vazoltak fel. ,, Ennek a kulcsa az, hogy
mindent dokumentaljunk le. Jol dokumentalt HR eljarasok és folyamatok legyenek létre-
hozva...hogyha ezt mindenki lathatja és érti is, az hozzdjarul ahhoz, hogy érzékeljék az igazsagos-
sagot.” (Anna) A folyamatok ¢és eljarasok dokumentalasa és atlathatosaga a proceduralis igazsa-

gossag noveléséhez jarul hozza.

A transzparencia biztositdsa mellett a HR-szakemberek szerint a masik kulcsfontossagt
elem a kommunikacio. ,, Nyilt, szinte kommunikacio, a kommunikacio egyaltalan maga. Minden-
r6l tudjanak, mindennel legyenek tisztdban, minden valtozdsba be legyenek vonva, ne érezzék ma-
gukat kiviilallonak...tehat legyen megfelelo tajékoztatas.” (Kriszti) A tobbek altal is fontosnak
emlitett bevonassal kapcsolatban jo példa lehet a munkavallaloi elégedettségfelmérés és annak az
érzékelhetd kovetkezményei. ,, Ha megvan az eredmény, azt kommunikaljuk Oszintén és tényleg
hozzunk akcioterveket, viltozast is lassanak, érezzék, hogy van eredménye annak, hogy hallattak

a hangjukat”. (Kriszti)

Az alfejezet eredményeit a mellékletben talalhato 8. tablazatban foglaltam ossze.
5.1.3 Szervezeti igazsagossag a HR-gyakorlatokban
Ebben a fejezetben a HR-szakemberek altal igazsagossag szempontjabodl legkritikusabbnak vélt

négy HR-gyakorlatot szeretném bemutatni, illetve azt, hogy ezekben hogyan jelennek meg az

igazsagossagi szempontok vagy épp mit6l lehet igazsagtalan egy-egy folyamat.
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Toborzds-kivdlasztas

Amit a legtobben kiemeltek a toborzés-kivalasztasi gyakorlatban, mint igazsagossag észlelés
szempontjabol kritikus tényez6, az a diszkriminaciomentesség, amely egészen a toborzas korai
szakaszatol kezdve kikiiszobolendo. ,, Mar ahogy a hirdetést megirja az ember, az lehet, hogy egy

csomo mindenkit kizdar vagy diszkriminativ, erre nagyon oda kell figyelni.” (Kitti)

A megkérdezettek mindegyike kiilonds hangsulyt fektet munkdja soran a diszkriminativ
gyakorlatok keriilésére, ami szoros Osszefiiggésbe hozhatd az egyenlé banasmodra vonatkozo
szemléletiikkel iS. ,, Nalunk madr a toborzasndl is latszik, hogy nincs diszkrimindcio, lehet fiatal,
idos, magyar, nem magyar, itt szerintem igazsdagosan jarunk el, mert mi ugyanugy behivjuk a

kisgyermekeseket és a 25-30 éves fiatal néket is, nem tartva attol, hogy elfog menni sziilni. ” (Dani)

A valaszokbol leszlirt kovetkeztetések alapjan kirajzolodott, hogy a szakemberek szdmara
komoly dilemma, hogy az elésziirés mi alapjan torténjen, illetve arra milyen esetleges tényezok
vannak hatéssal. ,, 4z eldsziirés nagyon kritikus, amikor beérkezik egy csomo jo jelolt, viszont a
pozicioknak a szama korldtozott, tehdt kevesebb szék van, mint ember akkor mi alapjan rangso-
roljam dket, ki az, akit visszautasitsak a jok koziil...” (Kriszti) Az egyik sarkalatos pont tehat, ami
akar mar az eldszlrésnél is megjelenik az az, hogy tud-e a HR-szakember személyes, szubjektiv
benyomasai helyett az objektiv kivalasztasi kritériumokra hagyatkozni. Ezzel kapcsolatban fontos
kiemelni, hogy az interjik soran tobbszor is emlitésre keriilt az a meglatas, hogy amig emberek
vagyunk, addig a szubjektivitas faktora kivédhetetlen lesz. ,, Amit lehet az egyiknek, azt a mdsik-
nak is ugyanugy lehessen, ne legyenek megkiilonboztetések... szerintem ez nagyjabol nem is az,
hogy ,,lehetetlen kiildetés”, de amig a vezetok emberek ez a faktor ugyis be fog jonni.” (Anita) A
szakemberek szerint ez a HR-ben sincs masképp. Erdekes meglatas, hogy az egyéni szimpatia
akar tudat alatt, akaratlanul is befolyasolni tudja a dontéshozatalt. ,, Az emberség faktort nem lehet
kiirtani a HR-b4l sem, az, hogy adott vezetének, vagy a HR-esnek milyen a személyisége, az ra-
nyomja majd a bélyegét a munkdjara, hogy 6 mennyire tud etikusan hozzadllni egy munkavalla-
[6hoz, nem lehet kivenni soha azt a faktort, hogy nem objektivan latjuk egymadst, a munka vilaga-
ban is megvan a kivételezés, akkor is, ha nem tudatos, ha nem akarja, akkor is, ha nagyon etikusan
akar viselkedni. Mondjuk egy toborzas-kivailasztasi folyamatban a HR-es nem fogja tudni kivenni,
hogy neki melyik jelolt szimpatikus vagy melyik nem...tehat az egyéni szimpatia befolyasolja a
dontéseket példaul a kivalasztasban, jutalmazasban, munkakéri besorolasban.” (Kitti) Ebbol az
idézetbdl szeretném kiemelni azt, ami a beszélgetések soran tobbszor kirajzolodott: a szubjektivi-
tas gyakran valéban nem tudatos formaban jelenik meg, azt akar a rejtett (implicit) torzitasok is
eléidézhetik, amelyek mélyen gyokerezo észlelési mintakbol fakado automatikus eléitéletek, pre-

ferencidk €s sok esetben 6sztonds reakcid formdjadban nyilvanulnak meg. Az EEM dontéshozatali
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folyamataiban az emberi itéloképesség az elsddleges tényezd, emberkdzpontuak a dontések, igy
tehat azok tobbnyire szubjektiv itéleteken és tapasztalatokon alapulnak. Az emberi megismerés
korlatjai — mint példaul az elfogultsag vagy az észlelési hibak — mind-mind torzitani tudjak a
dontéseket, ami pedig az igazsdgossag csorbulasahoz vezethet. Fontos az is, hogy az implicit tor-
zitasokon ¢és az elditéleteken til a jeloltekkel, munkavallalokkal valo személyes interakciok soran
1étrej6vo érzelmi hatasok is a szubjektivitas iranyaba terelhetik a HR-szakembereket. A szubjek-
tivitas tehat egy olyan tényezd, amelynek teljes kizarasa bizonyara megvalosithatatlan, azonban a
HR-szakembereknek torekednitik kell arra, hogy ezeket a benyomasokat az objektiv kritériumok-

kal szemben kevésbé hagyjak érvényesiilni.

A szubjektivitas témakorének targyalasa utan, ehhez kapcsoldddan jo gyakorlatként kiemel-
hetd, hogy az altalam kérdezett HR-szakemberek tobbsége ugy gondolja, hogy a kivalasztasi fo-
lyamat soran a szubjektiv benyomasok helyett a szakmai tudas, a tapasztalatok és a kompeten-
ciak el6térbe helyezésével jarhat el igazsagosan. ,, 4 kivdlasztdis kapcsan akkor tudunk igazsago-
sak lenni, hogyha a szakmai tudas, illetve tapasztalat alapjan mérjiik fel az alkalmassdgot és nem
pedig az olyan diszkriminativ tényezdket figyelembe véve, mint a kor, nem vagy az etnikai hova-
tartozas.” (Kriszti) Ez a szemlélet 6sszefliggésbe hozhatd azzal a szakirodalmi allasponttal, mi-
szerint a jeloltek igazsagossag észlelésének egyik legfobb kritériuma, hogy érzékelésiik szerint a

kivalasztasi kritériumok objektivnek bizonyulnak-e, avagy sem.

A HR-szakemberek az objektiv kritériumok alkalmazasan tul fontosnak tartjak a jeloltek
személyiségét is, amelynek felmérésére objektiv eszkdzoket alkalmaznak. ,, Ami kritikus pont, az
a diszkrimindcio. Ne az alapjan itéljiik meg, hogy hogy néz ki valaki vagy ne olyan dolgok alapjan,
amikrol nem tehet a jelolt. Tényleg a kompetencidi alapjan legyen eldéontve, hogy valaki alkalmas-
e vagy nem. 4 személyiség is nagyon fontos, a prediktiv index személyiség kérdoiv nagyon sokat

tud segiteni abban, hogy redlisan lassunk képet.” (ESzter)

A masik, igazsdgossag €szlelés szempontjabol kritikusnak vélt tényezo6 a toborzas-kivalasz-
tasi folyamat soran adott visszajelzés egészen a folyamat korai szakaszatol kezdve. ,, Szerintem,
amit igazsdagosnak vélnek, hogyha kapnak visszajelzést mar arra is, hogy beregisztraltak.” (Dani)
A visszajelzési mechanizmus fontossagat kivétel nélkiil minden HR-szakember kiemelte. ,, Ez egy
alapelv, hogy mindenkinek visszajelziink. Mindenkinek kiildok levelet, faraszto, de iszonyatosan
fontos. Leirom, hogy nem rd esett a vdlasztas, de nagyon koszonjiik, hogy iddt és energiat szant
rank. Az esetek 1%-aban szoktak negativan reagalni, az ésszes tobbi személy, aki valaszol, az
viszont megkdészoni, hogy egyaltalan kapott visszajelzést.” (Anita) Az idében torténd, informativ

visszajelzés a proceduralis igazsagossadg Gilliland altal lefektetett 10 szabalyanak egyike,
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valamint nagymértékben hozzajarul az interakcios igazsagossag noveléséhez is. A korai szakasz-
tol meglévo visszajelzési mechanizmus — az interperszonalis banasmod jegyében — azért is nagyon
fontos, mert a toborzas-kivalasztasi folyamat a munkavallal6 €s a szervezet kozotti kapcesolat elsd

1épcsdje, az itt megélt tapasztalatok befolydssal lehetnek a késébbi viselkedésre.

A HR-szakemberek altal legtobbszor emlegetett és szerintiik leggyakrabban eléforduld
diszkriminativ gyakorlatok a nem, a kor és a Szarmazas szerinti megkiilonboztetésre iranyulnak.
A diszkrimindacio, ha akarom, ha nem, azt kell mondjam, hogy jelen van. N6 vagy ferfi? Tehat
nem alapjan, gyerek, illetve siman egyébként az etnikai hovatartozas és az életkor szerint is. Az
életkor szerinti az brutdlisan jelen van. Példaul a férjem egy nagy multinal dolgozik, & mesélte,
hogy a tegnapi napon kerek perec kijelentette a miikodési vezeto, hogy fiatalitani kell a csapatot,

Ok tul oregek, ugyhogy jojjenek a fiatalok.” (Anita)

Fontos gondolat, hogy a korabbiakban mar targyalt vezet6i attitiid a diszkriminativ gyakor-
latok alkalmazaséaval is 0sszefliggésbe hozhato. ,, Nekem az a tapasztalatom, hogy ez abszolut ve-
zetdfiiggd. Most, ahova uj irodavezetdt kerestink, ott kerekperec Kijelentette a leendd vezetdje,
hogy felejtsem el, hogy kisgyermekes anyukat fogok felvenni, mert 6 nem akarja ezt a nyiigot a
nyakaba akasztani. Viszont egy mdsik teriileten dolgozo vezeté azonnal ramondta, hogy siman
felvesziink egy holgyet, akinek van egy 1 éves és egy 2,5 éves gyermeke.” (Anita) Ez a tapasztalat
alatamasztja a korabban mar leirtakat, miszerint a HR-szakemberek sokszor csak elszenveddi an-

nak, hogy igazsagtalanul kell eljarniuk.

Teljesitményértékelés

A HR-szakemberek véleménye alapjan a teljesitményértékelési folyamatban a transzparens és
objektiv értékelési kritériumok azok, amelyek a leginkdbb hozzajarulnak az észlelhetd igazsa-
gossaghoz. ,, En, mint munkavdllalé tudjam azt, hogy milyen szempontok alapjin értékelnek.
Transzparensen, atlathatoan, strukturdltan legyen kommunikalva, hogy milyen teljesitménycélok
vannak. Alapveto elvaras, hogy tényleg a teljesitményiinket értékeljék, objektiv kritériumok legye-
nek, ne legyenek szubjektiv torzitasok, teljesitményekre és eredményekre fokuszaljanak a muta-
tok.” (Anna) Torekedni kell tehat az objektiv kritériumok kialakitisara és betartdsdra annak érde-
kében, hogy minden értékelés érvekkel alatamaszthato legyen, illetve kiemelten fontos, hogy a
munkavallalok megértsék az értékelés alapjaul szolgald szempontokat, hiszen még ha az ered-
mény szamukra nem is til kedvezd, a magyarazat révén pozitivabban itélhetik meg a folyamatot.
A HR-szakemberek fontosnak tartjak a vezetdk edukalasat erre vonatkozoan is. ,, Volt rd példa,
hogy kapott valaki egy négyest és mellé oda irtak, hogy fantasztikus volt ebben a honapban...akkor

miért nem 6t6s? Erre kell edukalni a vezetoket, hogy akkor igenis magyardzza meg, hogy az a
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pontszam miért annyi és mit tud tenni azért a munkavallalo, hogy ez elérje a magasabb szintet.”
(Anita) A szakirodalmi részben targyaltak szerint valoban fontos 1épéseket tenni, akar képzéseket
is biztositani annak érdekében, hogy a HR az értékeld vezetket a pontossag, illetve a befolyasos-
sagtol vald mentesség iranyaba sarkalhassa. Kiemelten fontos az is, hogy a munkavallalok atlas-
sak a teljesitménycélokat €s tisztdban legyenek azzal, hogy miben kell fejlodniiik, mit kell tennitik

azért, hogy magasabb pontszamu értékelést kaphassanak, magasabb szintre 1éphessenek.

A tapasztalatok alapjan a legtobb vallalatnal magén a teljesitményértékeld beszélgetésen
csak a vezet6 és a beosztott, tehat az értékeld és az értékelt vesz részt. A HR altalaban kiviilallo
szemlélo, ennek ellenére azonban fontos, hogy a folyamat atlathatésagahoz, ezaltal pedig az igaz-
sagossagérzet noveléséhez sziikséges hattértdmogatast biztositsa. ,, Mint HR magaba az értéke-
lésbe mi nem is vonodunk bele csak a feltételeket biztositjuk és a dontések értelmében a kompen-
zaciot. A munkavallalo oldalardl ez is elég szubjektiv, 6 a sajat munkajat lehet, hogy ugy itéli meg,
hogy beleszakadt, ahhoz képest pedig kevésnek itéli a kompenzaciot.” (Kriszti) A tapasztalatok
alapjan a teljesitményértékelési rendszerben is kirajzolodik a kordbban mar emlitett ,, szubjektiv
észlelés” problémaja, hiszen a munkavallalok mivel nem teljesen objektiven latjak, vagy pedig
mas munkavallalokhoz hasonlitjak magukat, konnyedén érzékelhetik igazsagtalannak az értékelés

végeredményét.

Van olyan meglatas is, miszerint az objektiv kritériumokat minél fontosabbak, azokat annal
nehezebb jol megvalasztani, hogy valoban az értékelés alapjaul szolgalhassanak. ,, Nagyon nehéz
az, hogy a teljesitményértékelés objektiv legyen, mert hogyha mérdészamot rendelsz hozzd, nem
feltétleniil egyediil csak a munkavallalonak van rahatadsa, tehdat mar a mérészamok kivalasztdasa
IS eqy kardindlis kérdés. Az egyik vezetd igy értelmezi, a masik vezetd ugy értelmezi.” (Anita) A
folyamat egységesitésének ¢s gordiilékenységének érdekében a HR szerepe ismét a megfeleld
keretrendszer kialakitasa, illetve a megfelel6 kommunikacio. ,, Fontos, hogy folyamatosan kom-
munikaljunk a vezetékkel errdl és bevonjuk éket azdltal, hogy az & meglatdsaikat is beépitjiik a
rendszerbe, mert igy ok is elkotelezettebbek lesznek, jobban tudjak az egész folyamatot mitkédtetni
és adott esetben megmagyarazni 1S az adott kollégdknak, hogy mit is jelentenek ezek az értékek,
talan egy kicsit kozosebb nevezén lesznek.” (Anita) Fontos tényezoként jelenik meg a vezetok
bevonasa, amely véleményem szerint segitheti 6ket abban, hogy teljesitményértékelési folyamatra

ne ugy tekintsenek, mint kotelezd formalitas és komolyan vegyék azt.

A résztvevok szintén fontos igazsagossag észlelési kritériumként emlitették a reflektalas

lehetéségét is. Az egész folyamat igazsagossaganak megitélése szempontjabol fontos, hogy az
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értekelt felek kommunikalhassak a sajat véleménytiket, allaspontjukat az értékeld személye felé

akar egy esetleges egyet nem értés soran is.

A HR-szakemberek szerint a szubjektivitas — ahogyan az dsszes t6bbi HR-gyakorlatndl —
a teljesitményértékelési folyamatban is erételjesen jelen van. A szubjektiv torzitdsok minimaliza-
lasanak érdekében a HR-szakemberek a kovetkezo tapasztalatokrol szamoltak be: ,, Az a legjobb,
ha a teljesitményértékelésen nemcsak a vezetd van ott, hanem még egy vagy kettd személy, akik
tobb szempontbol latjak...abbol lehet egy atlagot vonni és jobban ki lehet a szubjektivitast, han-
gulatingadozast szedni beldle. ” (Kitti) Egy masik, valos tapasztalatbol szarmazo gondolat alapjan
., Ha egy olyan személy értékel, aki nem tud szimpatiat azonositani, akkor objektivabban tud érte-
kelni.” (Anna) Erdekes ez a gondolat, hiszen egy olyan értékeld, aki nem érez kiilondsebb szim-
patiat az értékelt irant valoban lehet, hogy elfogulatlanabbul és torzitasmentesen tud értékelni,
azonban az értékelés folyamataban véleményem szerint az objektiv mérészamok mellett fontos
az értékelni kivant személyek ismerete is, hiszen a személyes kapcsolat vagy a szimpatia teljes
hianya akar gatolhatja is az értékel6t a munkavallalo teljesitményénék mélyebb megértésében.
Ennek kikiiszobolésére van olyan HR-szakember, aki kifejezetten igyekszik az objektiv kritériu-
mok tartasa mellett a szubjektivitas iranyaba valé elmozdulas nélkiil ugyan, de az emberi oldalt
is figyelembe véve értékelni beosztottjait. ,, 4 mi teriiletiinkon szamok alapjan dolgozunk, van egy
target, egy célszam havi bontasban, amit sziikséges elérni. Muszaj nézni a szamokat, de nyilvan
én az emberi oldalat is megszoktam vizsgalni, hogy miért ugy sikeriil esetleg egy honap,
ahogy...lehet, hogy valami tragédia tortént, szabadsdagon volt két hétig, nyilvan akkor nem sikeriil
ugy elérni a célszamokat. ” (Eszter) Ebben a példaban lathato, hogy a HR-szakemberek mértékkel
val6 szubjektivitasa olykor segitheti az igazsagossag érvényesitését, hiszen olyan egyéni ténye-

z6ket probal megérteni €s zar ki, amelyekrdl a munkavallalo nem feltétleniil tehet.

Ebben a HR-gyakorlatban is kiemelt fontossaggal megjelenik az egyenlé banasmod elve,
fontos, hogy mindenki egyenld esélyekkel indulhasson az értékelésen. ,, Legyen leszabdlyozva,
adott munkakorben, munkakori savokban ugyanolyan teljesitményértékelési sik legyen, a kérde-
sek egyformak legyenek, a pontozasi skala egyforma legyen, az értékelési szempontok egyformak

legyenek.” (Kitti)

Kompenzdacio és javadalmazds

A kompenzaci6 €s javadalmazas gyakorlata az, amelyet az interjialanyok a legtobbszor emlitettek
akkor, amikor az igazsagtalansagrol beszélgettiink. A HR-szakemberek szerint a munkavallalok
szemsz0gébol ez az egyik legérzékenyebb és legtobb konfliktust okozo gyakorlat. ,, 4 bérezés

egy nagyon szenzitiv dolog, ha a munkavallalo egy kicsit is azt érzi, hogy nem objektiv oknal fogva
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kap a masik tobbet, foleg hogyha ugyanazt a munkat végzi...akkor kitor a haboru.” (Dominika)
Ezen a teriileten szamos olyan szituacio allhat eld, ami az igazsagossag észlelés csorbulasdhoz
vezethet, kezdve a régi dolgozok és az 0ij belépdk bérszintjeinek kiilonbségeitdl, a hasonlo mun-
kakort betolté munkavallalok béreinek eltérésén at egészen a jutalmak €s bonuszok igazsagtalan
elosztasanak kérdéséig. Ezek a szituaciok komoly dilemmat okozhatnak a HR-szakemberek sza-
mara, hiszen a HR-nek tobb iranyba kell megfelelnie: egyrészt biztositania kell a szervezeten be-

liili belsd egyensulyt, mikozben kovetnie kell a piac altal diktalt béreket.

Ahogyan a tobbi HR-gyakorlatnal, a bérezés igazsagossaganak tekintetében is kiemelt
hangsulyt kap a transzparencia. ,, Az elsé lépcsdje, hogy transzparensek legyiink. Onnantol
kezdve, hogy a bérstruktiira jol érthetéen van kommunikdalva és a munkavallalo megérti, hogy &
miért adott munkakdéri szinten van sokkal jobban meglehet magyarazni azt, hogy miért olyan bé-

ren van. Ehhez persze eldszor rendbe kell tenni, majd aztan folyamatosan feliigyelni.” (Anita)

Az egyik értelmezés alapjan a kompenzacid €s javadalmazas rendszerében az igazsdgossag
érzését biztosito egyenloségi elvek a kovetkezOképpen biztosithatok: ,, Idérdl idére fel kell mérni,
hogy egyaltalan milyen javadalmazasi rendszertink van, hiszen kiilonbozé tarsadalmi-gazdasagi
okokbdl valtozhatnak a munkavallalok egyéni igényel. Alapvetd kritérium, hogy a hasonlé mun-
kakorben dolgozok, illetve azonos munkdt végzok hasonlo bérezésben és kompenzacioban része-
stiljenek. Az igazsagossag érzésének noveléséhez jarulhat hozzad az is, hogyha valaki kiemelkedd
egyéni teljesitmény alapjdan bonusz kifizetésben részesiilhet, illetve az is, hogyha széleskorii jutta-
tasi csomagot ajanl a szervezet. Fontos tovabbd, hogy tudjak a munkavallalok, hogy mi alapjan
kapnak bért, tehat hogyha kapnak egy bérjegyzéket, akkor azt tudjak értelmezni.” (Anna) Ebben
az értelmezésben jol érzékelhetd a disztributiv és a proceduralis igazsagossag hangsulya, 6sszes-

ségében jOl lefedi az igazsadgossag észlelés szempontjabol kritikus tényezdket.

Egy masik értelmezés szerint tobb HR-szakember is a kategoriabérezés kialakitasaval 6sz-
szefliggésben latja az egyenldségi elvek biztositasanak lehetdségét. ,, Mi bérsavokban dolgozunk,
megvan hatarozva, hogy egy adott teriileten a munkavallalo mettol-meddig kereshet minimum és
maximum. Altaldban az idé elteltét szoktdik figyelembe venni, aki 10 éve munkaviszonyban van,
az nem annyit fog keresni, mint aki most kezdett az idén. A bonusz is mindenki esetében egységes
és csak a munkavallalo sajat, egyéni teljesitménye miatt lehet elvenni.” (Dalma) Ebben a savoza-
sos rendszerben a munkaviszonyban eltoltott idon kiviil egy masik objektiv kritérium lehet még a
tapasztalati évek szama iS. ,, Adott kritériumoknak kell megfelelni, példaul x év tapasztalat utan

tudod besorolni erre vagy arra a szintre a munkavallalot.” (Dominika)
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Egy masik mintazat szerint a piaci bérfelmérés kimondottan fontos feladata a HR-nek és jo
alapot adhat ahhoz, hogy a munkavallalok elégedettek legyenek a bérezési rendszerrel. ,, Bench-
markok és piacfelmérés segitségével ugy kell kialakitani az adott régioban, adott iparagban a
béreket, hogy azok ne legyenek kirivoak.” (Kriszti) A HR-szakemberek elmondésa alapjan a mun-
kaerdpiac a bérek tekintetében erésen korlatozni tudja az igazsagossag €rvényesiilését a szerve-

zeten belul.

Van olyan meglatas is, miszerint az egyenldségi elvek valojaban sosem lesznek biztositha-
toak, ebben pedig ismét a mar tobbszor emlitett szubjektivitas jatszik fészerepet. ,, En még nem
lattam olyat, amikor a munkavallalok elégedettek lettek volna barmilyen bérezési, javadalmazisi,
kompenzacios rendszerrel, akarmilyen savokat csinalunk. Mindig van olyan ember, aki ugy érzi,
hogy benne van olyan potencial, amit nem lat meg a vezetdje. Hogy lehet megitélni, hogy egyfor-
man jarulnak-e hozza az egyének az eredményekhez vagy Sem? Van olyan ember, aki 10 orat
dolgozik minden nap, a masik meg elvégzi ugyanazt a munkdt 5 ora alatt, de a latszat az az lesz,
hogy a 10 oras dolgozik tobbet...amig emberek itélik meg ezeket a dolgokat, ez mindig szubjektiv
lesz.” (Kitti) Ezt a tapasztalatot, illetve véleményt Gigy értelmezhetjiik, hogy a szervezet barmeny-
nyire is torekszik egy mindenki szamara elfogadhat6 bérezi rendszer kialakitasara, ezaltal az igaz-
sadgossagi és egyenlOségi elvek biztositasara, a munkavallalok elégedettsége nem garantalhato,
hiszen 6k szubjektivan itélik meg erdfeszitéseiket €s gyakran mas munkavallalokhoz hasonlitjak

magukat.

Elbocsatdas
A HR-szakemberek egyértelmiien az elbocsatast tartjak az igazsagossag észlelés szempontjabol a

legkritikusabb gyakorlatnak.

Az interjuk soran kirajzolodott, hogy az elbocsatasi folyamattal kapcsolatban kitiintetett
moddon jelenik meg a HR-szakemberek gondolkodéasaban a tisztességes és emberséges banas-
mod. Ebbe beletartozik az is, hogy egy elbocsatasi folyamat soran a munkavallalot egyenrangian
kell kezelni. ,, Tisztelettel, figyelembe véve az 6 érzéseit, esetleq felajanlani a segitséget, a tamo-
gatasunkat mondjuk egy referencia vagy egy ajdnlolevéllel, hogy ezzel is segitsiik a tovabbiakban.
Korrektiil, egyenld félként kell kezelni. Emberséget sugdarzunk azzal, hogyha odafigyeliink ezeknek
a dolgoknak a megfelelé kommunikaciojara. Lesz az emberben egy jo érzés, hogy normalisan
szoltak hozzam, emberileg sokat jelent, ha korrekten kommunikdalnak veliink.” (Kriszti) A szak-
irodalom alapjan a tisztességes bandsmod kulcsfontossagu elem az interakcids igazsdgossag ész-

lelésében.
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A HR-szakemberek tobbszor is emlitették a segitségnyujtas és a tamogatas fontossagat
ezekben a krizishelyzetekben. ,, Bele kell gondolni a masik helyzetébe...ha valakit esetleg el kell
bocsatani, akkor tényleg gondoskodjunk arrol, hogy teljes tamogatast kapjon, beleértve azt is,
hogy megvizsgalhatjuk, hogy dt lehet-e 6t képezni, mdsik osztdalyra dt lehet-e rakni, tudunk-e neki
az dllaskeresésben valamit segiteni. Nyilvan tudjuk, hogy ki volt a kedvenc munkabaratja, megle-
het ot kérni esetleg, hogy a lelkét apolja. A helyzet sulyossagat valahogy a HR kell, hogy tudja
tamogatni.” (Eszter) Ebben a példaban szépen kirajzolodik a HR-szakemberek segitd szerepe,

amely fakadhat erkdlcsi meggy6z6désbdl vagy szimplan szocidlis beallitottsagukbdl adododan.

A folyamat soran érzékelhetd tisztességes banasmod nagyban hozzajarul a munkaltato és a
munkavallal6 kozotti jo kapcsolat meg6rzéséhez is. Hogyha a munkavallalok ugy érzik, hogy az
elbocsatasi folyamat bar szamukra negativ kovetkezményekkel jart, de mindemellett embersége-
sen bantak veliik a végkimenetel még pozitiv is lehet. A folyamatban észlelhetd igazsagossag
pozitiv hatasa abban nyilvanulhat meg, amikor példaul egy gazdasagi helyzetb6l adodo 1étszam-
leépités utan a korabban elbocsatasra kertilt személyek szivesen térnek vissza a vallalathoz amikor
arra Uj lehetdség nyilik. ,, Nalunk, ha létszamleépitésre keriil sor akkor a teriileti vezetd, illetve,
ha van ra igény vagy kérés, akkor a HR-es is részt vesz a dontés kozlésekor. Ezek jo gyakorlatok
és egész jol miikodnek, tekintve, hogy akiket tavaly elkiildtiink koziiliik elég sokan vissza akartak
jonni, és vissza is jottek, ok jelentkeztek ujra, amikor lattak, hogy lehet. Elmondtuk, hogy mi ennek
az oka, miért van erre sziikség, egyébkeént meg is értették. Még hogyha nem jart volna neki feltét-
leniil végkielégités, akkor is kapott legalabb egy havit, erre probaltunk odafigyelni, probaltunk
legalabb addig ,,gondoskodni roluk”, amig taldlnak maguknak 1j munkahelyet.” (Dalma) Ebben
a példaban megjelenik a szakirodalomban targyalt informacids igazsagossag kiemelt szerepe,
mely a munkavallalokra nézve negativ kovetkezményekkel jaro vezet6i dontések kozlésekor kri-
tikus jelentGségli és ezeknek az informacioknak az idében és nyiltan torténd kozlésére vonatkozik.
Tobb HR-szakember is kiemelte, hogy az, hogy a munkavallaloknak elmagyarazzak az okokat és
miérteket, illetve segitenek abban, hogy megértsék miért van sziikség az elbocsatasra nagymér-
tékben hozzajarul a pozitiv elvalashoz és noveli az igazsagérzetet. A szakirodalom is alatamasztja,
hogy az elbocsatasi folyamatban a proceduralis igazsagossag észlelésének egyik kritériuma az,
hogy a leépitési dontések kovetkezetesnek és megalapozottnak tiinnek-e a munkavallalok sza-
mara, tehat példaul ezeknél a dontéseknél a munkaltatd figyelembe veszi-e a munkaidd hosszat,
a teljesitményt vagy a hianyzast. A HR a negativ kimeneteli dontések kozlésének segitdjeként
1éphet fel, tigyelve arra, hogy egy esetlegesen nem megfeleld stilusu vezetdt is terelgessen a tisz-
tességes bandsmod felé. , Tisztaban vagyunk a vezetéknek a milyenségével emberileg, tudjuk,

hogy van, akire jobban oda kell figyelni, van, akire nem lehet egyediil rabizni ilyen nagy volumenti
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feladatot, tehat kell neki HR-es tamogatas, mi akkor ott vagyunk és segitiink ugy elmondani, aho-
gyan kell, ezzel probaljuk enyhiteni ezt az érdességet.” (Dalma) Szintén fontos szakirodalmi meg-
allapitas, hogy az interakcids igazsdgossag meghatarozo eleme, hogy az elbocsatasi dontés koz-
1ésénél megteremti-e a munkaltato a bizalmas 1égkort, illetve a kozlés modja mennyire tisztelet-
teljes. A példak tehat alatamasztjak, hogy a HR fontos szereploként tud fellépni a tiszteletteljes €s

bizalmas légkor megteremtésében.

A gondoskodo elbocsatas (outplacement) fogalma tobbszor is felmertiilt a beszélgetések
soran. ,, Qutplacement (humanus elbocsatas) gyakorlatot hajtottam végre egy 200 f6s CSOpOrtos
leépités soran. Barmikor felhivhattak ezek az emberek, bejohettek személyesen beszélni, Kicsit
lelki tandcsadds is volt és HR-€S iS. Szerveztem nekik tajékoztatot arrdl, hogy lehet valaki dllds-
keresési jaradékra jogosult, hogy érdemes allast keresni, onéletrajzirdst csinaltunk, rendeztiink
allasborzet, ahova olyan cégeket hivtunk, akik szamukra megfelelé munkakorii munkavallalokat
kerestek. ” (Kitti) Ez azért is egy nagyon fontos gyakorlat, mert a szakirodalom alapjan a kiilon-
b6z6 outplacement, azaz segit6 szolgaltatasok nyujtasa nagymértékben hozzajarul a disztributiv

igazsagossag észleléséhez.

A beszélgetések soran kideriilt az is, hogy a HR-szakemberek tobbsége torekszik egy eset-
leges elbocsatasi folyamat soran arra, hogy ne csak az elbocsatasra keriilt munkavallalok szamara
legyen transzparens €s tisztességes a folyamat, hanem az ottmaradok is megértsék az okokat és
biztonsagban érezhessék magukat a tovabbiakban. ,, Amikor egy munkaviszony megsziintetés van
és ugy megyiink ki az irodabol, hogy megoleljiik egymast, mindkettonknek konnyezik a szeme és
ugy megy el a kolléga, hogy nem kigyot békat kiabal rank, azért az az itt maradoknak is nagyon-
nagyon fontos, hogy ok aztan hogy fogjak magukat érezni, meg mennyire érzik azt, hogy ok itt
biztonsagban lehetnek és veliik korrektiil fogunk eljarni akkor, hogyha esetleg idekeriil a sor... Ez
az o biztonsagérzetiik szempontjabol is nagyon fontos szerintem. Fontos a tisztelettel valo banas-
mod nemcsak vele szemben, hanem az dsszes tobbi kollégaval szemben is, aki marad.” (Anita) A
szakirodalom alapjan valéban fontos, hogy az ottmaradd, esetlegesen ,, tuléloi biintudatban” szen-
vedd dolgozok hogyan vélekednek a folyamat atlathatosadgarol és mennyire érzik magukat bizton-

sagban a tovabbiakra nézve.

A HR-szakemberek tobbnyire lelkiismereti okokbol cselekednek helyesen egy-egy ilyen el-
jaras soran, van azonban olyan meglatas is, miszerint a vallalat imazsanak és a munkaltatoi mar-
kanak az erdsitése céljabol is nagyon fontos az ilyen érzékeny gyakorlatokban tanusitott tisztes-
séges banasmod. ,, A munkaltatoi markat erositi, hogy hogy banunk a munkavallaloinkkal: azokkal

is, akik ndlunk maradnak és azokkal is, akiket elkiildiink. Nyilvan, ha kedvesen banunk veliik,
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akkor ezek az emberek hazamennek és elmondjak a csaladjuknak, hogy oké engem kirugtak, de
milyen kedvesek voltak meg milyen tisztelettel tették és én szeretem ezt a céget tovabbra is és
bizalmam van felé. ” (Kitti) Ez a jelenség szintén megjelenik a szakirodalomban: hogyha az elbo-
csatasra keriilt munkavallal6 a helyzethez képest pozitiv bandsmodot érzékel, illetve a procedura-
lis és az interakcids igazsagossag érzékelhetd szamara, sokkal kevesebb eséllyel fogja rossz szin-
ben feltiintetni korabbi munkaltatdjat. Ez a tényez6 igen fontos, hiszen egy esetleges negativ ér-
zésekkel val6 elvalas utan azok a személyek, akik mar nem tagjai a szervezetnek szdmos kart
okozhatnak a vallalatra nézve. ,, Ez emberileg is fontos, dehat egyébkent iizleti szektorban dolgo-
zunk, nem nonprofit szektorban, profitorientalt cég vagyunk, akik jelen vannak a piacon, tehat

azért nagyon nem mindegy, hogy a cégiinknek meg a termékiinknek a megitélése milyen.” (Anita)

Az HR-gyakorlatok jellemzdit a mellékletben taldlhato 9. tabldazatban foglaltam éssze.

5.2 Rovid esetek (vignettak) eredményeinek és tanulsagainak bemutatasa

Ebben a fejezetben az altalam kidolgozott harom vignettara, azaz fiktiv etikai esetre adott vala-
szokat és az azokbol levonhatd kovetkeztetéseket szeretném bemutatni, mely elemzés soran ki-
emelt hangsulyt fektetek a valaszok mogott meghuzodo észlelések mélyebb megértésére. Az ese-
tekhez tartozo valasztasi opciok kozott szerepelt egy etikatlan (konfliktuskeriild), egy igazsagos-
sagot képviseld (konfliktusvallald), egy kompromisszumos, illetve egy egyéb megoldast javaslo
opcio, ahol a HR-szakemberek sajat maguk fejthették ki a szamukra idealis megoldast. A vig-

nettak terjedelmi korlatozasbol kifolyolag a ,, Mellékletek” cimii fejezetben olvashatok.

1. eset — Favorizmuson alapulé toborzas-kivalasztasi gyakorlat

Az elsé fiktiv eset egy favorizmuson alapul6 kivalasztasi gyakorlatot mintazott, amelyben a HR-
szakemberek szamara az jelentette a dilemmat, hogy a kivalasztasi folyamat igazsagossaganak
biztositasa érdekében szembe helyezkedjenek-e a vezérigazgato kifejezett kérésével. Ezt a lehe-
tOséget egyetlen 6 valasztotta, egyébként a valaszadok fele, azaz 4 £6 a kompromisszumos meg-

oldas mellett dontétt, 3 f6 pedig az egyedi megoldas lehetdségét felkinald negyedik opcidt jeldlte.

Kiemelend6, hogy a HR-szakemberek egyike sem dontott Gigy, hogy a konfliktuskeriilés
érdekében teljes mértékben enged a vezérigazgatéi nyomasnak, illetve 1 valaszadon kiviil senki
sem allna ki az objektiv kivalasztasi kritériumok mellett annak tudataban, hogy ezzel konfliktust
generalna a vezérigazgato és a HR kozott. Ez az eredmény vélhetéen nem arra utal, hogy a HR-
szakemberek nem elég elkotelezettek az igazsagossag irant, sokkal inkabb 6sszefliggésbe hozhato
a korabban mar idézetekkel is alatimasztott megallapitasokkal, miszerint van olyan helyzet, ami-
kor a HR-szakemberek azért nem tudnak etikusan eljarni, illetve igazsagossagi szempontokat ér-
vényesiteni, mert (akar allasbiztonsagi okokbdl) nem mernek szembe szegiilni egy magasabb
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szintrdl érkezd kéréssel, utasitdssal, plane, hogyha egy vezérigazgatoi szintrdl beszéliink, tehat
ebben az esetben a HR-nek ,, megvan kotve a keze”. Az esetre adott valaszok mogott felfedezhetd
tehat a hierarchikus nyomas, amely a HR-szakemberek egyik, ha nem a legerésebb korlatozo té-
nyezdje az igazsagossagi szempontok érvényesitésében. Ahogyan azt korabban a szakemberek
elmondték, az igazsagtalansag észlelésekor adott reakcidik nagymértékben fiiggenek attol, hogy
¢észlelésiik szerint az adott helyzetre mekkora a réhatasuk. A vélaszok alapjan egy vezérigazgatoi
kéréssel szemben a legtébben nem érzik helyénvalonak szakmai allaspontjuk képviseletét — még
ha a kérés moralisan elfogadhatatlan is szamukra — hiszen ilyenkor gyakran ugy érezhetik, hogyha

szova tennék kétségeiket azzal legfeljebb csak sajat lelkiismeretiik megnyugtatasat érnék el.

A kompromisszumos megoldas valasztasanak aranyabol arra kovetkeztethetiink, hogy a va-
laszado HR-szakemberek fele egy ilyen dilemma soran egy egyensulyi allapot kialakitasara to-
rekszik: egyrészt valamilyen szinten probal eleget tenni a vezérigazgatoi kérésnek (masik pozicio
felajanlasa az altala ajanlott jeloltnek), masrészt az igazsagossag jegyében, amennyire lehet, az
objektiv kivalasztasi kritériumoknak is probal érvényt szerezni. Ezek alapjan arra kovetkeztethe-
tiink, hogy a HR-szakemberek az igazsagossagra, mint egy kovetendo és a lehetéségekhez képest
érvényesitendd értékre tekintenek. Elgondolkodtatd, hogy a kompromisszumos megoldas ered-

ményeként csak részlegesen érvényesiilo igazsagossaggal mennyire elégednek 6k meg.

Az egyéb megoldasok koziil kiemelendé az a megfogalmazas, amely a vezérigazgatoval
valo kozvetlen konfliktust ugyan elkeriili, de kézvetett médon mégis 1épéseket tesz az igazsagta-
lansag lekiizdésének érdekében. Ez jol példazza a korabbiakban mar targyalt eszkalacios folya-
matot, mint igazsagtalansag észlelésekor lehetséges eljarasi opciot. ,,A kozvetlen vezetémhaz for-
dulnék, elmondandam neki az dallaspontomat és kérném a tamogatasat, illetve megkérném arra is,
hogy ezt az allaspontot kézvetitse a vezérigazgato felé.” (Dominika) A megoldas megfogalmaza-
sakor felmeriilt, hogy csak azért nem az objektiv kritériumok érvényesitésére esett a véalasztas,
mert a vezérigazgatorol van szo. Ebben a megoldasban érzeékelheté a HR-szakember igazsagossag
iranti elkotelezettsége, aktivan megprobal érvényt szerezni allaspontjanak, azonban a vezérigaz-
gatdval val6 konfliktus elkeriilése érdekében elsékorben sajat vezetdjének veti fel az etikai dilem-
mat és mivel vélhetden benne megbizik, 6t kéri meg, hogy képviselje allaspontjat magasabb szin-
ten. Ez az eset azt példazza, hogy az igazsagtalansag észlelésekor nem feltétleniil a kozvetlen
beavatkozas és konfrontacio a leghatékonyabb modszer. Vélhetéen a HR-szakember ezzel egy
Kisebb ,,szovetség” alkotasat kezdeményezi, ez a stratégia pedig ravilagit arra, hogy az igazsa-
gossag érvényesitése gyakran kollektiv eréfeszitést igényelhet, de semmiképp nem a szényeg ala
sOprendd az észlelés, hiszen lehet, hogy egy HR-szakember 6nmagéaban kevés lenne az igazsa-

gossagért vivott harcban, azonban vezetdje segitségével mar eredményes lehet.
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Egy masik egyedi megoldast azért szeretnék bemutatni, mert tobb szempontbol is kiilonle-
ges. Ez esetben a HR-szakember, bar elfogadna a vezérigazgatoi dontést, mégsem az elsé opciot
valasztotta, ugyanis nem a konfliktus elkeriilése miatt fogadna el, hanem egy teljesen mas, sajat
tapasztalatbol hozott meglatas alapjan: ,, Mi, mint HR-esek, nem ldtunk minden szempontot at. En
eltudom fogadni, hogy bizonyos poziciokban sokszor tébbet érnek a személyiségjegyek, mint a
szakmai képességek. A végsd dontést a vezérigazgatonak kell meghozni, nem kell velem minden
informdciét megosztania, van, amit nem is tud, mert lehet akdr iizleti titok is. O akar olyan para-
métereket is figyelembe vehet, amikrol nekem tudomdasom sincsen, példaul, hogy a cég jovore
koreaiakkal fog iizletelni és a diplomadciai érzék a legfontosabb most az értékesitésben.” (Kitti)
Ez a meglatas arra vilagit ra, hogy egy elsére igazsagtalannak tiné kivalasztasi dontés olykor akar
magyarazhat6 és igazolhato a felsdvezetdk birtokdban 1évd informaciokkal, példaul ,, iizleti titkok-
kal” is. Ahhoz, hogy a HR-szakember ezzel a logikaval gondolkodjon, vélhetden sziikséges egy
bizalmi kapcsolat kozte és a vezérigazgatd kozott. Ebben az értelmezésben az igazsdgossag egy
relativ fogalom, amely adott esetben a vallalat hosszu tavu céljainak van alarendelve, hiszen a

vallalat jovObeni tizleti érdekei feliilirhatjak a jelenlegi kivalasztasi folyamat igazsagos elbiralasat.

Osszességében elmondhatd, hogy bar az igazsagossag kritériumainak érvényesitését nem
hagyjak figyelmen kiviil, a vezérigazgatoi nyomassal szemben a HR-szakemberek nagyobb o6va-

tossaggal és kompromisszumkészséggel jarnak el.

2. eset — Feliilrol vezérelt, igazsagtalan elbocsatasi dontés

A masodik fiktiv eset egy feliilrol vezérelt igazsagtalan elbocsatasi dontést hivatott leirni, amely-
ben a dilemma az volt, hogy az objektiv kritériumok alapjan dsszeallitott elbocsatasi listat modo-
sitsa-e @ HR az osztalyvezetd kérésére, aki egy jol teljesitd, de szdmara unszimpatikus holgyet
szeretne elbocsatani. Ennél az esetnél egészen mashogy alakult a megoszlas. Habar szintén 4 {6
dontott a kompromisszumos megoldas mellett, érzékelhetd, hogy a HR-szakemberek nagyobb
hajlanddsagot mutatnak a vezetdi nyomassal valo ,, szembeszalldsra”, hiszen itt mar 3 {6 is a ma-
sodik opciot valasztotta, amely alapjan a végleges elbocsatasi dontés meghozatalakor kiallna az
igazsagossagi kritériumok érvényesitése mellett még annak tudataban is, hogy esetlegesen konf-
liktusba keveredhet az osztalyvezetvel. Ez az eljarasi mod 6sszefliggésbe hozhato azzal is, hogy
a HR-szakemberek az elbocsatasi gyakorlatot tartjak az igazsagossag észlelés szempontjabol a
legkritikusabbnak. Ennek kovetkeztében kiemelt figyelmet forditanak az eljaras soran tanusitott
tisztességes banasmodra, illetve a folyamat kdvetkezetességére és atlathatosagara, hiszen az igaz-

sagossagészlelést, illetve az elbocsatasra keriildé munkavallalo és a szervezet kozotti jovobeni
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viszonyt ez nagymértékben befolyasolja és nem mindegy, hogy a munkavallal6 milyen ,, szdjiz-

zel” tavozik.

Ennél az esetnél jol érzékelhetd, hogy a vallalati ranglétra egy alacsonyabb fokan 1év6 ve-
zetérol van szo, akivel szemben a HR-szakemberek készek szakmai véleményliik képviseletére,
illetve vele egy esetleges konfliktus vallalasara, nem ugy, mint a vezérigazgatd esetében. Ez a
cselekvési dontés is igazolja az interjuk eredményeibdl leirt megallapitasokat, miszerint egy igaz-
sagtalan helyzet észlelésekor az eljaras modja nagymértékben fiigg attol, hogy a HR-szakemberek
mennyire érzik ,, helyénvalonak” a vallalati hierarchidban magasabb szinten allo vezet6k donté-
sének megkérddjelezését, az azzal vald szembe helyezkedést. EQy osztalyvezetdi dontéssel szem-
ben tehat a HR-szakemberek joval inkabb érvényét érzik sajat szakmai allaspontjuk kifejezésének,
magasabb szintli autondmiat éreznek, nagyobb ,,biztonsdggal” képviselik az ellenvéleményt és az

igazsadgossagi szempontokat.

A valaszadok fele ennél az esetnél is a kompromisszumos megoldas mellett dontott, amely-
ben szintén egy egyensulyi allapotra valo térekvés jelenik meg, hiszen a HR-szakemberek az ob-
jektiv kritériumok mentén kialakitott eredeti listat megtartanak, azonban az osztalyvezetd és a
munkavallalo kozotti unszimpatiat, valamint a koztiik 1évé konfliktust megprobalnak feloldani,
orvosolni. Ebben a megoldasi opcioban hangsulyosan megjelenik a HR munkavallaléi érdekkép-
viseleti szerepe, illetve a szervezeti harmoniara vald térekvés, hiszen a HR nem hagyja figyelmen
kiviil a vezet6 és a beosztott kozott fennalld konfliktust és a munkavallalo tovabb foglalkoztata-

sanak érdekében elsoként egy 1) esélyt adva a probléma forrasdnak megsziintetésére torekszenek.

Osszességében a masodik esetre adott valaszokbdl arra kdvetkeztethetiink, hogy egy ala-
csonyabb szintli vezetdvel szemben a HR-szakemberek batrabban prezentaljak szakmai elveiket,

azonban még mindig a kompromisszumos megoldas dominal.

3. eset — A bonuszok igazsagos elosztasanak dilemmaja

A harmadik eset a bonuszok igazsagos elosztasanak problémajat vazolja fel, amelyben a dilemmat
az jelenti a HR-szakemberek szamara, hogy a bonusz szabalyzat bar kevésbé formalis, egy egyé-
nileg kiemelkedd teljesitményt ny0jté6 munkavallal6 ligyében a ,, szabalyoktol” igazsagos lehet-e
eltérni és jutalmazni az egyéni teljesitményt, annak ellenére, hogy a csapatteljesitmény alapjan
nem jarna ekkora 0sszegli bonusz szamara. Az eset azért kiilonosen megfontolando, mert bar eb-
ben is van egy kisebb vezet6i nyomas, itt most nem teljesen a favorizmuson van a hangstly, nem
olyan egyértelmii az eljaras modja, hiszen a szoéban forgé6 munkavallalo egyéni teljesitménye va-
l6ban megkérddjelezhetetlen, a disztributiv igazsagossag kritériumai alapjan pedig a munkaval-
lalok erdfeszitéseikhez mért méltdnyos kompenzaciot remélnek. Ezt a kiemelkedd egyéni
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teljesitményt a HR-szakemberek szerint illik honoralni, azonban a kdztudatban meglévé (infor-

malis) szabalyok athagasa csorbithatja az igazsagossagot.

Ennél a vignettanal ismét a valaszadok fele, tehat 4 f6 valasztotta az alternativ, kompro-
misszumos megoldast, amely jelen esetben a bonuszrendszer formalis szabalyainak lefektetését
¢s kommunikalasat mintazza, emellett pedig egy egyszeri bonuszt biztositana a jol teljesitdé mun-
kavallalonak. A valaszok tiikrozik a HR-szakemberek proceduralis igazsagossag iranti elkotele-
zettségét, hiszen érzékelhetd, hogy — az el6z6 esetekhez hasonldan — az atlathato és kovetkezetes
eljarasok kialakitasat és biztositasat részesitik elonyben. Gondolkodasukban a transzparencia egy
alapveto értékként jelenik meg, melynek érdekében hajlandok 1épéseket tenni, hiszen, ha ez fenn-
all, akkor a késObbiekben adott a lehetdség a formalis szabalyokra valo hivatkozasra barmiféle

igazsagtalansag esetén.

Az els6 €és a masodik opciot egyenld aranyban (1-1 £6) valasztottak, ez volt az els6 olyan
eset, ahol valaki elfogadna és tdmogatna a vezetd kérését, azonban a dontés atbeszélése alapjan
emdgott a konfliktus elkeriilése helyett sokkal inkabb a valoban kiemelkedd teljesitmény all in-
dokként. A masodik opciot, amely az értékesitési vezetdvel szembeni konfliktust eredményezheti,
a nyolcbol csak egy HR-szakember valasztotta, aki tartotta volna a (nem teljesen lefektetett) sza-
balyokhoz magat és nem kivételezett volna az egyéni teljesitmény alapjan sem. A két egyedi meg-
oldas koziil az egyik mogott szintén az all, hogy a HR-szakember szerint a munkavallal6 a telje-
sitménye alapjan valdban érdemes az extra bonuszra. ,, Egyetértek azzal, hogy a kiemelkedben
teljesito munkavallalo kiemelkedo juttatast kapjon, ebben az esetben teljesen irrelevans a vezeto-
jével valo kapcsolata, tényleg vannak érdemei.” (Kitti) A masik javaslat pedig a kettes és a harmas
pont keveréke, miszerint a HR-szakember a kivételezést elkeriilné, viszont a bonuszrendszer hely-
retételét kezdeményezné a tovabbiakra nézve. ,, Tartandm magam az elméleti szabdlyokhoz, nem
tennék kivételt, Viszont érdemes lehet a vezetoség korében feldobni a labdat. Az atlathatosagnak
ajavitasat, a szabadlyrendszer kommunikalasat mindenképpen fontosnak tartom.” (Anita) Ennél a
fiktiv esetnél tehat a nyolc HR-szakember koziil hat — a vezet6i nyomas hatasa nélkiil is — bizto-
sitand a kiemelkedo teljesitményt nydjtd munkavallalé szdmara az extra bonuszt, hiszen ugy vélik,
hogy az igazsagossagészlelés szempontjabol kimondottan fontos az eréforrasok eréfeszitésekhez
mért aranyos elosztasa. Az eset kapcsan lathatjuk, hogy a HR-szakemberek a disztributiv igazsa-

gossag dimenziodjara is nagy hangsulyt fektetnek €és fontos szamukra a méltdnyos jutalmazas.

.

Osszegzés

Osszességében, mindhdrom esetet tekintve elmondhatjuk, hogy a harmadik (kompromisszumos

megoldas) és a negyedik (egyéb megoldas) opcid valasztasi aranya igen magas volt, ez pedig arra
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enged kovetkeztetni, hogy a HR-szakemberek igyekeznek elkeriilni a vezetdkkel vald direkt
szembe helyezkedést €s konfliktusokat, azonban az igazsdgossagi szempontok érvényesitését sem
hagyjak annyiban, akar kozvetlen, akar kozvetett médon, de igyekeznek lépéseket tenni érte.
Mindharom esetnél kirajzolodik, hogy a HR-szakemberek gondolkodéasaban talan leghangsulyo-
sabb szervezeti igazsagossag dimenzid a proceduralis igazsagossag, hiszen mindennél fontosabb-
nak tartjak a szervezetben miikkodo, akar HR, akar mas folyamatok és eljarasok atlathatosagat,
kovetkezetességét és tisztességességét. Ez tiikrozi az interjukon tobbszor elhangzottakat, misze-
rint a szervezeti igazsagossag észlelhetd szintjének egyik legfontosabb kritériuma a transzparen-
cia, amelynek biztositasaban a HR kimondottan fontos szerepét érzi azaltal, hogy minden eljaras-
rol igyekszik dokumentaciot, szabalyzatot, folyamatleirast, tajékoztatast késziteni a munkavalla-
10k szamara, hiszen azt valljak, hogyha ezek valoban 1éteznek, akkor mind a munkaltat6, mind a
HR, mind a munkavallalok ezekhez tudjak tartani magukat, ezaltal pedig javithato és fenntarthato
a szervezeti igazsagossag szintje.

A proceduralis igazsdgossaghoz szorosan kapcsolddva, a tapasztalatok alapjan a méasodik
leghangsulyosabb dimenzi6 az interakcids igazsdgossag, amelyen beliil az interperszonalis igaz-
sagossag jegyében megjelenik a kiillonbozé szervezeti interakciokban (vezetd — beosztott, HR —
munkavallalo, HR — vezet6 stb.) tantsitando tiszteletteljes és korrekt banasmod, amely parhu-
zamba allithat6 a kompromisszumos megoldas valasztasanak magas aranyaval is, hiszen ennek
alapjan a HR-szakemberek tobbnyire igyekeznek a konfrontacio helyett konstruktiv, tamogatd
megoldast eszk6zolni még akkor is, hogyha adott esetben nem értenek egyet a vezetdi iranymu-
tatassal.

Az interakcios igazsagossag masik pillérjeként az informacios igazsagossag abban nyilva-
nulhat meg, hogy a mar korabban elmondottak alapjan a HR-szakemberek kiemelten fontosnak
tartjak megosztani a munkavallalokkal nemcsak egy-egy adott vezet6i dontés eredményét (pl.:
kivalasztasi eredmény, bonusz kiosztasa, elbocsatas stb.), hanem az annak hatterében meghuzodo
kritériumokat, eljarasi modot, pontos okokat is, hiszen azt valljak, hogy — még a negativ kovet-
kezményekkel jaro dontések kozlésénél is —a nyilt, dszinte és transzparens kommunikacio, infor-
macioatadas és interperszonalis banasmod enyhithet az igazsagtalansag észlelésén. A HR-szak-
emberek gondolkodésa szerint kiemelten fontos tehat, hogy a munkavallalok szdmara a dontések
hatterével kapcsolatban magyarazatot nyujtsanak, amely segit nekik abban, hogy megértsék az
egyes dontéshozatali folyamatok miértjét, ez pedig nagymértékben hozzajarul proceduralis igaz-
sagossag észlelésiikhoz is.

Végezetiil a disztributiv igazsagossag dimenzidja sem maradhat emlités nélkiil, a HR-szak-

emberek arra is kifejezetten érzékenyek, hogy a munkavallalok az altaluk tett eréfeszitéseikhez
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mérten méltanyos és aranyos kompenzaciot (fizetést, jutalmat, bonuszt, eléléptetést) kaphassanak.
Ezt a harmadik eset példazza a legjobban, amelyben sokkal nagyobb jelentdséget tulajdonitanak
a munkavallal6 kiemelkedd egyéni teljesitmények honoralasara, mint az esetben meghuzodo ve-

zet6i nyomasra vagy pedig a gyenge csapatteljesitményre.

6. EREDMENYEK ERTEKELESE

Osszegzésként az altalam kapott kutatasi eredményeket szeretném dsszevetni a szakirodalmi 4t-
tekintés soran talalt megallapitasokkal. Kutatasi eredményeim értelmezése soran szdmos egyezo-
séget talaltam az etikus HR-el, a szervezeti igazsagossag kritériumaival, illetve azok HR-gyakor-
latokban vald megjelenésével kapcsolatos szakirodalmi megallapitasokkal (ezeket a ,, Mellékle-
tek” cimii fejezetben elhelyezett 10. és 11. tadblazatban foglaltam §ssze), azonban az eredmények
mélyebb, kritikai szemmel valo attekintése utan ebben a fejezetben a legfontosabb kovetkezteté-

seket szeretném bemutatni.

Etikus EEM megvalésithatosaga, szervezeti igazsagossag érvényesitési lehetéségei

Bogale és Birbirsa (2023) szerint a HR-szakemberek a f6 mozgatorugoéi lehetnek a szervezetekben
val6 etikus viselkedés kialakitdsanak, fenntartasanak és érvényesitésének. Az altalam megkérde-
zett HR-szakemberek elméletben valoban feleldsnek érzik magukat az etikus szervezeti magatar-
tas kialakitasaért, illetve egyetértenek azzal, hogy egy etikus szervezet fejlesztésének alapja az
etikus EEM kialakitasa lehet (Bogale & Birbirsa, 2023), azonban valos tapasztalataik és kutata-
som eredményei azt igazoljak, hogy sok esetben az etikussagot taimogatoé vezetdoi hozzaallas és
szervezeti kultira hianyaban a HR-szakemberek szamos korlatba iitkoznek.

Kutatdsom egyértelmiien alatimasztja azt a szakirodalmi felvetést, miszerint az etikussagot
elsdsorban a szervezet csucsan kell biztositani (Valecha, 2022), az interjik soran tobbszor emli-
tésre keriilt, hogy az etikus szervezeti miikodés vezetofiiggd, legfoképp a felsdvezetdi attitiid
az, ami befolyésolni tudja, illetve ez az, ami a HR-t is korlatozni vagy adott esetben erdsiteni tudja
az etikai és igazsagossagi szempontok érvényesitésében. A tapasztalatok alapjan a vezet6i hozza-
allas joval inkabb korlatozza, mint erdsiti a HR-szakembereket az etikussag eldmozditasaban. Eh-
hez kapcsoldodoan ugyan a kutatas aldtdmasztotta Lima és Galleli (2021) azon megallapitasat, mi-
szerint a HR kulcsfontossagu szerepet jatszhat az etikus vezetés elomozditasaban (Bogale & Bir-
birsa, 2023) azaltal, hogy etikus magatartast példazo vezetéket valaszt ki és folyamatosan fejleszti
is 6ket (Onyekwelu et al, 2024), fontos mogé nézni annak, hogy a HR-nek valojaban mekkora
beleszolasa van az ilyen kaliber(i dontésekbe és valojaban kié¢ az utolsé sz6. A HR-szakemberek
megerdsitették, hogy a HR-nek van szerepe a vezetdség etikus iranyba valo terelgetésében, ennek

érdekében pedig, amennyiben van lehetésége tigyel a megfelelé moralis értékekkel rendelkezd
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vezetOk kivalasztasara (akéar személyiségtesztek elvégzésével), illetve a mar meglévd vezetdk fo-
is szlikséges, amely tényezok nem minden esetben adottak.

Bar elméletben a HR valdban az etikus szervezeti kulttra €s a szervezeti igazsagossag elo-
mozditdjaként 1éphetne eld, kutatasi eredményeim alapjan a jelenlegi valos vallalati gyakor-
latban és kornyezetben az etikus EEM gyakorlasa sokkal inkabb egy idealizalt cél, mintsem
egy realis lehetdség, ugyanis annak megvalosithatosagat szamos tényez6 korlatozza. Itt behoz-
hat6 a Csillag (2012a) altal feltett kérdés, miszerint egy alapvetden etikatlan gazdasagi rendszer-
ben lehetséges-e egyaltalan az etikus EEM-tevékenység folytatasa? Jelenlegi kutatasi eredmé-
nyeim alapjan a valasz az, hogy nem. Bar a HR-szakemberek gondolkodasaban kiemelt jelent6-
séggel jelenik meg a puha EEM jegyében az ,, emberek emberként valo kezelése” és bar tisztdban
vannak az etikai alapelvek fontossagaval, valamint a szervezeti igazsagossag alapveto kritériuma-
ival, mégis ugy tlnik, hogy rajtuk kiviilallo tényez6k kovetkeztében ritka az olyan helyzet, amikor
valdban érvényesiteni is tudndk ezeket az elveket. Amig a vezetdség szamara nem alapvetd érték
az etikus miikddés €s a szervezeti igazsagossag biztositdsa, addig a HR-szakemberek mozgastere
¢és dontési jogkore elenyész6 az igazsagtalan helyzetek ellen valo fellépésben. A HR-szakemberek
a megfeleld mértékli felhatalmazas, illetve dontési jogkor hidnyaban a szervezeti igazsagossag
biztositasat valosziniisithetden csak lehetdségeikhez mért, részlegesen érvényesitendd, tehat ide-
alis, de korlatozottan megvalosithato célként tartjak szamon.

Mind az interjukon elhangzott valaszok, mind a vignettak értékelésének eredményei ramu-
tattak arra, hogy a HR-szakemberek a legtobb etikailag megkérddéjelezhetd, illetve igazsagta-
lan helyzetben nem mernek szembe szegiilni a vallalati hierarchia magasabb fokan elhelyez-
kedd vezetével, mert veliik szemben nem érzik helyénvalonak szakmai allaspontjuk képviseletét,
illetve olykor sajat allasbiztonsaguk érdekében kénytelenek az etikatlan kéréseknek eleget tenni.
A legtobb esetben a hierarchikus nyomas hattérbe szoritja a HR-szakemberek etikai torekvéseit
jelentds dilemmat okozva ezzel szamukra. Ezekben a szituaciokban a HR-szakemberek ,, két tiz
kozort” talaljak magukat, hiszen egyik oldalrol a munkavallalok érdekképviseletét kellene véghez
vinniiik, masrészt pedig meg kellene felelniiik az olykor etikatlan, szamukra moralisan elfogad-
hatatlan vezet6i dontéseknek és utasitasoknak is. Vélhet6en a fiktiv etikai esetek (vignettak) cse-
lekvési dontéseinél a kompromisszumos megoldas 50%-0s valasztasi aranya is ezt az egyenstlyra
vald torekvést hivatott mintazni. Ez az eredmény aldtdmasztja De Gama ¢és szerzdtarsai (2012)
azon megallapitasat, miszerint az EEM az a funkcionalis teriilet, amely egyediilalloan azzal a di-

lemmaval szembesiil, hogy egyenstlyba kell hoznia a munkavallalok jolétének védelmét az iizleti
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., ertékteremtéssel” (De Gama et al, 2012), hiszen az etikatlan vezetOi utasitasok hatterében alta-
laban az igazsagossagot aldaséd pénziigyi és gazdasagi érdekek allnak.

Ehhez szorosan kapcsolodva tovabbi érdekes eredmény, hogy bar az elmult évtizedekben a
HR kiszakadni latszott a hagyomanyos ,,szelgdalélany” szerepbdl és azt gondolhatnank, hogy a
mai modern szervezetekben ez a szerep mar idejét mult, jelen kutatisom mégis azt igazolta, hogy
a kutatasban résztvevé HR-szakemberek munkajanak otthont ado szervezetek tobbségében a HR
még mindig ebben a szerepben van. Ez els6sorban eqy ,, végrehajté” jellegii szerep, amely azt
jelenti, hogy a HR a vezetdség altal meghozott dontéseket az arra vald befolyasolasi képesség
nélkiil eszk6zolni kényszeriil. A HR-szakemberek elmondasa szerint az etikus miikodés és a szer-
vezeti igazsagossag elomozditasanak és érvényesitésének érdekében az EEM minimum ta-
nacsadoi szerepbe valo emelkedésére lenne sziikség, a legidealisabb esetben pedig stratégiai
partnerségre, amely sordn a vezetdséggel vallvetve miikodhetne. Jelentds akadalyt képez tehat a
vezetdség és a HR kozott fennalld diszfunkcionalitas, ebbdl kifolyolag valdszinisithetéen a HR
az etikatlan vezet6i dontésekkel szemben Kiszolgaltatott lesz mindaddig, amig szerepe nem er6-
s0dik meg a szervezeti struktiraban.

A szervezeti igazsadgossagi kritériumok HR-gyakorlatokban valo megjelenésével kapcsolat-
ban fontos eredmény, hogy a HR-szakemberek altal legfontosabbnak tartott kritériumok, mint
példéaul a diszkriminaciomentesség vagy az objektivitds be nem tartdsa sok esetben szintén a ve-
zet6i attitlidhoz kothetd. A vezet6k olykor személyes elitéleteikre és szubjektivitasukra hagyat-
kozva (pl.: nem szeretnének nét egy adott poziciora) allitjak etikai dilemma elé a HR-szakembe-
reket kifejezett kéréseikkel. Ezek azok a helyzetek — a vignettik példdihoz hasonloan —, amelyek
esetén a HR-szakemberek kompromisszumos megoldas kotésére kényszeriilnek, ez azonban csor-
bithatja az igazsagossagi szempontok érvényesiilését és valosziniileg benniik is hagy némi kételyt.

Erdekesnek vélem azt az eredményt is, miszerint a HR-szakemberek nem mindig csak lel-
kiismereti meggy6z6deésbol igyekeznek az igazsdgossagi kritériumok érvényesitésére. Az interjuk
soran tobbszor is szoba jott a munkaltatol marka, illetve a vallalati imazs fogalma, példaul azzal
kapcsolatban, hogy egy kivalasztasi folyamat sordn a visszajelzés azért is nagyon fontos, mert
nem mindegy, hogy a jeldltek hogyan itélik meg az adott szervezetet, féleg profitorientalt (pl.:
gyarto) vallalatok esetében, ahol a roluk alkotott negativ megitélés akar gazdasagi karokhoz is
vezethet.

Az eredmények ravilagitottak arra is, hogy a HR-szakemberek sok esetben hajlamosak a
felelosség atharitasara. A teljesitményértékelési gyakorlattal kapcsolatban példaul tobbszor is
eldjott az a meglatas, miszerint ami ott torténik az a vezetd €s a beosztott dolga, a HR ebbe nem

folyik bele, esetlegesen a hattértamogatast tudja csak biztositani, illetve a kivalasztasi folyamatnal
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is felmertilt az a meglatas, miszerint a végso dontés sokszor nem a HR-szakemberé, ezaltal kibuj-
hat az esetleges igazsagtalansag kovetkezményei alol. A felel6sség atharitasa a vignettak esetében
is tobbszor megjelent, hiszen az egyedi megoldasi opcid megfogalmazasa tobb esetben is arra
vonatkozott, hogy a HR-szakember észlelését vezetdje felé tovabbitana, fontos azonban itt azt is
atgondolni, hogy az adott vezeté még ha meg is hallgatja az észlelést, mily mértékben veszi fon-
tolora a probléma orvoslasat, hiszen ha a HR-szakember csak a sajat lelkiismerete megnyugtatasa
végett jelez a vezetOnek, de érdemben sejti, hogy valtozas nem fog torténni, az nem vezet pozitiv

eredményre.

Szubjektivitas és objektivitas dilemmaja

Kutatasi eredményeim ramutattak arra, hogy a HR-szakemberek gondolkodasaban az igazsa-
gossaggal kapcsolatban a szubjektivitas kiemelten fontos dilemmaként jelenik meg. Barmely
HR-gyakorlatrol esik szd, a szubjektivitas és az egyéni szimpatia mindenhol bizonyitottan jelen
van, ha akarjuk, ha nem. Erdekesség, hogy a HR-szakemberek bar tisztaban vannak azzal, hogy
az igazsagossagi szempontok érvényesitésében a szubjektivitas egy gatld tényezd lehet mégis be-
latjak és elismerik, hogy bizony sajat maguknak is kiizdeniiik kell ennek kikiiszobolésével —
hiszen 6k is ,,emberb6l vannak”™ —, nem csak a vezetdk lehetnek felelések a szubjektiv itéloké-
pességen alapuld dontések meghozatalaért.

A szakemberek tapasztalatai azt bizonyitjak, hogy vannak olyan helyzetek amikor sziikség
lehet a szubjektivitasra, illetve az empatia tanusitasa is kiilonosen fontos: példaul egy beosztott
havi teljesitményének értékelésekor érdemes figyelembe venni, hogy az adott hdnapban tortént-e
barmi kiilonos az adott egyénnel, példaul egy esetleges tragédia, hiszen ez nagymértékben hozza-
jérulhat ahhoz, hogy nem érte el a havi célszdmokat, de ettdl fiiggetleniil még nem a munkatelje-
sitménye csokkent. Ez az eredmény egyezik Cropanzano és szerzdtarsai (2007) azon megallapi-
tasaval, miszerint a teljesitményértékelés gyakorlatahoz a szubjektivitas figyelembevételével
sziikséges hozzaallni.

Az éltalam megkérdezett HR-szakemberek az interjuk soran szamos, a szubjektivitas csok-
kentésére iranyulo torekvésrdl szamoltak be, gondolkodasukban az igazsdgos HR-gyakorlatok és
szervezeti folyamatok mindenképpen a teljes mértékii objektivitas elérésével kothetok ssze. Az
objektivitasra valo torekvés a kivalasztasi folyamatban példaul ugy jelenik meg, hogy a HR-szak-
emberek, amit csak lehet, tesztekkel szeretnének mérni. Van azonban ennek is egy hatuliit6je és
vezethet ez is csapdahoz, hiszen a tesztek sem mindig tévedhetetlenek, illetve, ahogyan a szakiro-
dalom is igazolja: az indokolatlanul személyes interjukérdések és bizonyos szlir6tesztek, mint
példaul az 6szinteségi tesztek (Bies & Moag, 1986; Kravitz, Stinson, Chavez, 1996), amelyek

példaul a jeloltek etikus viselkedésével kapcsolatos véleményére kérdeznek ra, illetve a
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becsiiletességiiket firtatjak (Haffner, 2020), gyakran sértdnek tlinhetnek a jeldltek maganéletére
nézve (Bies & Moag, 1986; Kravitz, Stinson, Chavez, 1996), jelentésen csokkentve ezaltal a fo-
lyamatban észlelhet6 igazsagossagot. A tesztek ,, rulzdasba vitt” alkalmazasa bar segithet az egyéni
szimpatia visszaszoritasaban és a jeloltek objektiv értékelésében, nem feltétleniil jelent valddi
megoldast, hiszen sok esetben csak ujabb dilemma elé allitja a HR-szakembereket.

Az egyik probléma, ami r6gton szembe tlinhet az az, hogy ezek a kivalasztasi tesztek nem
teljes mértékben képesek a jeloltek potenciiljat és munkakorhoz valo illeszkedését tiikrozni.
Ezek a kivalasztasi tesztek tobbnyire standardizaltak, ez viszont nem enged teret a személyiség-
béli kiilonbségek figyelembevételének, példaul gondolhatunk itt arra, hogy vannak olyan egyé-
nek, akik kifejezetten érzékenyek a stresszre €s egy ilyen tesztirasi szituacidban rosszabbul telje-
sitenek, mint azok, akik kitudjak zarni a stresszfaktort, ebbdl pedig nem vonhat6 le kovetkeztetés
a tényleges munkakornyezetbe val6 illeszkedésiikkel, illetve potencidlis munkateljesitményiikkel
kapcsolatban. A szakirodalom alapjan a standardizalt tesztek alkalmazasanal a tesztismétlés lehe-
tosége fontos igazsagossag észlelési kritérium a jeloltek szamara (Truxillo et al, 2007; Cro-
panzano et al, 2007), azonban a valds vallalati gyakorlatban ennek biztositasara nem igazan van
lehetdség. EbbOl a szemszdgbdl elmondhatjuk, hogyha a tesztalapu kivalasztds dominanssa valik
az mar nem feltétleniil az igazsagossag és a méltanyossag biztositasat szolgalja.

A korabban mar emlitett vezetdi kivalasztashoz kapcsoldddan is érdemes lehet vizsgalni,
hogy bar a HR-szakemberek — amennyiben van lehetiségiik — elészeretettel alkalmaznak a veze-
tok etikussagat vizsgald személyiségteszteket, hiszen fontos szamukra a szervezet élére etikus
vezetoket helyezni, tudni illik ezek a teszteredmények torzitottak is lehetnek, hiszen sok esetben
ezeken a jeloltek azt a valaszt jelolik be, ami a tarsadalmi elvarasok alapjan ,, helyes” és nem azt,
ami valojaban rajuk vall, ez tehat nem garantalja a valoban etikus vezetdk kivalasztasat.

Osszességében a szubjektivitas és az objektivitas kozotti aranykozépht megteremtése ko-
moly dilemmat jelent a HR-szakemberek szdmara, hiszen, ha a szubjektivitas kiirtasaval teljes
mértékben az objektiv kritériumok alkalmazasanak iranyaba mozdulnak el az a HR-gyakorlatok
személytelenné valasat eredményezheti.

Ehhez kapcsolodva kiemelheté még az interjuk soran nagyon sokszor el6térbe keriilt
egyenlé banasmad elve is, amely alapjan a HR-szakemberek szerint az igazsagossag a szerve-
zetben ugy biztosithatd, hogyha minden egyént egyenlé banadsmodban részesitenek €és egyenléen
kezelnek, tehat sem pozitiv, sem negativ iranyban nincsenek megkiilonboztetve a munkavallalok.
Ez a diszkrimindcidomentesség tekintetében nagyon fontos és pozitiv eredmény, viszont itt érde-
mes lehet gondolni akér a hatranyos helyzetli munkavallaloi csoportokra is, hogy valéban meny-

nyire igazsagos az, hogyha dket is mindenkivel egy kalap ala veszik és egyenldként kezelik.
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Szervezeti igazsagossag komponensek megjelenése

Kutatési eredményeim értékelése soran fontosnak tartom kiemelni a szervezeti igazsagossag kom-
ponenseivel kapcsolatban feltart jellemzoket, hiszen az igazsagossagkutatas hazankban elég ritka,
ebbdl kifolyolag az eredmények fontosak lehetnek akar tovabbi kutatasi irdnyok kijeldlésében is.

Mind a személyes beszélgetések, mind a vignettdk dontési opcidinak értékelése alapjan el-
mondhato, hogy annak ellenére, hogy bar a szervezeti igazsagossaggal kapcsolatos fogalmakat az
interj el6tt a HR-szakemberek még nem ismerték, az altaluk adott valaszokban egyértelmiien
ramutattak arra, hogy a szervezeti igazsagossag dimenzioi koziil — bdr a disztributiv igazsagos-
sagot is fontosnak vélik — a proceduralis és az interakcids igazsagossag komponenseit tartjak
a legfontosabbnak, az igazsagossag észlelés szempontjabol legkritikusabbnak. Ez valdsziniileg
ban, valamint a tisztességes banasmadd tanusitasaban a HR-szakemberek sokkal inkabb érzik ha-
taskoriiket és mozgasteriiket, mint példaul az esetleges elosztasi dontések meghozatalaban, ame-
lyek sokszor vezetéfiiggdek (példaul bérek kialakitasa).

Ez az eredmény 6sszhangban van azon szakirodalmi megallapitassal, miszerint hogyha a
munkavallalok egy esetlegesen szamukra negativ kimeneteli elosztasi dontéssel (pl.: kivalasztas,
bonusz kiosztas, elbocsatasi folyamat) szembesiilnek sokkal kevésbé keletkeznek benniik negativ
érzelmek és sokkal pozitivabban értékelhetik még a kedvezotlen eredményt is abban az esetben,
hogyha a proceduralis (Cropanzano et al, 2007), illetve az interakcids igazsagossag magas szintjét
érzékelik (Greenberg, 1993, Gilliland, 1995).

A HR-szakemberek alatamasztjak Greenberg (1990) azon megallapitasat, miszerint egy
adott eljarast abban az esetben észlelnek az egyének igazsagosnak, ha az konzisztens és elfogult-
sagtol mentes mindenkivel szemben. A proceduralis igazsagossag dimenzio ugy jelenik meg a
HR-szakemberek gondolkodasaban, hogyha az igazsagossagra gondolnak, — féként a HR-el
kapcsolatban — akkor elséként a HR-folyamatok és eljarasok transzparenciajara, atlathato-
sagara és kovetkezetességére asszocialnak. Ezzel kapcsolatban fontos eredmény, hogy az elja-
rasi igazsagossag biztositasanak érdekében a HR-szakemberek torekednek a konzisztens folya-
matleirasok és szabalyzatok készitésére, amit csak lehet és tudnak dokumentélnak, hiszen azt vall-
jék, hogy az igazsagossag érvényesiilését nagymértékben tdmogatni tudja az, hogyha minden le
van irva, mert ehhez mind a munkaltatd, mind a HR, mind a munkavallalo tartani tudja magat, ez
pedig biztositja a folyamatok meg nem tamadhatdsagat. Természetesen ehhez az sziikséges, hogy
a folyamatok valojaban ezen leirt eljarasok és szabalyzatok szerint mitkddjenek.

A masik hangsulyos dimenzi6 az interakcios igazsagossag, melynek mindkét fajtajat ki-

emelt fontossagunak vélik a HR-szakemberek. Az interperszonalis igazsagossag érvényesitésében
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sajat szerepliket kimondottan fontosnak vélik, szamos intézkedést tesznek annak érdekében, hogy
a munkavallalok gy érezhessék, hogy tisztességes és emberséges banasmédban részesiilnek,
illetve, hogy vezet6jiik méltosaggal banik veliik. Emellett az interakcios igazsagossag masik tipu-
sanak, az informacios igazsagossagnak az érvényesiilésére is kiemelt hangsulyt fektetnek példaul
az olyan negativ vezet6i dontések kozlésénél, mint egy elbocsatasi dontés, hiszen ezeknél az ér-
z€keny gyakorlatoknal tapasztalataik alapjan a vilagos, értheto és 6szinte informacidoatadas se-

githet a kimenetel pozitivabba tételében.

7. KONKLUZIO

Dolgozatom célja az volt, hogy az etika €s a szervezeti igazsagossag témakorében vizsgalddva
mélyebb betekintést kapjak a HR-szakemberek etikussaggal és igazsagossaggal kapcsolatos gon-
dolkodasaba, észleléseibe és valos vallalati gyakorlatban megélt tapasztalataiba.

Osszességében elmondhato, hogy az altalam megkérdezett HR-szakemberek az etikat leg-
inkdbb az egyenld banasmoéddal, erkolesods viselkedésmoddal, tisztességes dontéshozatallal és
korrektséggel kapcsolatban értelmezték. Az etikus EEM alapértékeként az emberek emberként
vald kezelését azonositottak, az etikus EEM megvalosithatosaganak 6 korlatozo, vagy adott eset-
ben tamogatd tényezdjének pedig a szervezetben uralkodd vezetdi hozzaallast, attitlidot tartjak,
amellyel szoros Osszefiiggésben megjelenik még maga a szervezeti kultura, illetve a vallalati kor-
nyezet is, amelyben az adott szervezet miikodik.

A HR-szakemberek gondolkodasédban a szervezeti igazsagossag értelmezése leginkabb a
munkavallaloi elégedettséghez, az esélyegyenldség biztositdsahoz és egyenld banasmodhoz, va-
lamint a méltanyos szervezeti folyamatokhoz kapcsolodott. Fontos eredmény, hogy egy esetleges
igazsagtalansag észlelésekor az altaluk adott reakcid és eljaras modja nagymértékben fligg attol,
hogy a HR-szakemberek mennyire érzik helyénvalonak példaul egy magasabb hierarchiai szintrdl
érkezd vezetdi utasitassal vagy kéréssel szemben sajat szakmai allaspontjuk képviseletét, meny-
nyire érzik Ggy, hogy az adott szituaciora van rahatasuk. A HR-szakemberek a szervezeti igazsa-
gossagrol alkotott 6sszkép kialakitasaban egyarant felelosnek érzik mind a vezetdséget, mind a
HR-t, de foként a két teriilet kdlcsonos egylittmiikodését. A szervezeti igazsdgossag szempontja-
inak érvényesitésében tapasztalataik alapjan kiemelt jelentdségli a HR és a vezetdség kapcsolata:
az, hogy a szervezetben a HR csak ,, szolgdlélany” vagy inkabb stratégiai szerepet kap, nagymér-
tékben befolyasolja a HR igazsdgossag eldmozditdsaban vallalt és vallalhato szerepét. Az észlel-
hetd szervezeti igazsagossag szintjének javitasaban a HR-szakemberek az altaluk tehet6 lehetsé-
ges intézkedéseket foként a transzparencia, valamint a nyilt €s 6szinte kommunikacié biztositasa-

val osszefiiggésében vazoltak fel.
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Végiil pedig a HR-szakemberek 4ltal a szervezeti igazsagossag szempontjabol legkritiku-
sabbnak vélt négy HR-gyakorlat a toborzas-kivalasztés, a teljesitményértékelés, a kompenzaciod
és javadalmazas, illetve az elbocsatas. A kiillonb6z6 HR-gyakorlatok targyalasa soran kiemelt je-
lentdséget kapott a diszkriminacidémentesség, az objektiv kritériumok alkalmazéasa (szubjektivitas
kiszlirése) és az interperszondlis baAnasmadd, mint az észlelhetd igazsagossag f6 kritériumai. A HR-
szakemberek egyarant fontosnak tartjak a disztributiv, a proceduralis, illetve az interakcids igaz-
sag dimenzidja jelenik meg gondolkodasukban. Az eljarasi igazsagossag jegyében a HR-szakem-
berek feleldsségiiket érzik a szervezeti folyamatok transzparencidjanak és kovetkezetességének
biztositasdban, mig az interakcios igazsagossag égisze alatt kiemelt figyelmet forditanak a kiilon-
b6z6 szervezeti interakciokban (vezetd — beosztott, HR — munkavallalo stb.) és a HR-gyakorlatok
soran tanusitott tisztességes és emberséges banasmodra olyannyira, hogy akar a vezetdk erre valod

Kutatasi eredményeim értelmezése kapcsan fontos szolni kutatdsom korlatairdl. Kvalitativ
kutatisom nem tekinthetd reprezentativnak, hiszen abban mindossze nyolc HR-szakember vett
részt, ami nem reprezentalja & HR-szakma teriiletén dolgoz6 0sszes szakember gondolkodasat és
véleményét, igy az eredmények nem altalanosithatéak. Az altalanos kovetkeztetések levonhato-
sdganak érdekében érdemes lenne joval tobb HR-szakember korében vizsgalodni és kutatast vé-
gezni, akar kiilon HR-szakteriiletenként, vagy kiilonboz6 vallalati kornyezetekre fokuszalva is.
Ezt a kutatasi iranyt, melyben nem csak a munkavallalok, hanem az etikus és igazsagos Szervezeti
kulttra kialakitadsa szempontjabdl kulcsfontossagi HR-szakemberek igazsagossagrol alkotott ké-
pét vizsgaljuk kiemelten fontosnak tartom tovabb vinni, hiszen sajat kutatasom és az abban részt-
vevé HR-szakemberek alatamasztottak, hogy ez a témakor kiemelt figyelmet érdemelne napja-
inkban. Hazankban az igazsagossagkutatast tehat kiemelten fontosnak vélem, kimondottan a HR
¢és az igazsagossag kapcsolataval Osszefiiggésben pedig tovabbi kutatasra érdemes téma lehet a
kiilonboz6 vallalati kornyezetben miikodé EEM és a szervezeti igazsagossag kapcsolatanak vizs-
galata, illetve anem ,, szolgalolany ”, hanem példaul tanacsadoi vagy stratégiai szerepben 1évé HR
és a szervezeti igazsagossag viszonya. Erdekes lehet megvizsgalni, hogy egy olyan vallalati kor-
nyezetben, ahol a vezetdség és a HR vallvetve miikodik egyiitt és ahol a HR-szakemberek keze
nincs ,, megkotve”’, hogyan biztosithatok az etikus mikodés feltételei és a szervezeti igazsagossag

kritériumai.
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I. Tablazatok

MELLEKLETEK

1. tablazat: Az EEM elméleti perspektivainak jellemzoi

PERSPEKTIVAK

KARAKTERISZTI-
KAK

Kulturalis/
foldrajzi alap

Diszciplina elozmé-

nyei

Hogyan tekint az
egyénre?

Az elemzés alanya

Mit feltételez az ér-
dekekrol?

Az EEM és a hata-
lom kapcsolata

Az EEM értéke

Forras: sajat szerkesztés (Greenwood, 2013, p. 359) alapjan

MAINSTREAM
PERSPEKTIVA

USA

Pszicholdgia

Ero6forras, aru és

targy
(determinizmus)

Munkavallalok,
HR-gyakorlatok,
szervezet

Unitarista —

egymast atfedo
érdekek

Az EEM megerdsiti
¢s fejleszti a szerve-
zeti
megoldasokat

Az EEM egy
szervezeti eszkoz

ETIKAI
PERSPEKTIVA

Széleskoru

Tarsadalom-filo-
z6fia, alkalma-
zott etika

Erkolcsi alany és
szerepld

Szervezet,
stakeholderek,
tarsadalom

Pluralista — el-
tér6 érdekek

Az EEM-nek le-
hetdsége van a
hatalmi egyen-
16tlenségek or-

voslasara

Az EEM egy er-
kolcsi tevékeny-
ség

KRITIKAI
PERSPEKTIVA

UK/Euro6pa

Szocioldgia, ipari
kapcsolatok, munka-
tigyi kapcsolatok,
politikai filozéfia

Intézményi folyama-
tok és strukturak ala-
kitjak
(determinizmus)

Szervezet, tarsada-
lom, intézmények,
osztalyok és
kapitalizmus

Pluralista/radikalis —
ellentétes érdekek

Az EEM hatalmi he-

gemonidkat hoz létre

intézményi és tarsa-
dalmi szinten

Az EEM egy kont-
roll eszkoz



2. tablazat: Kiilonboz6 szervezeti igazsagossag értelmezések

SZERVEZETI IGAZSAGOSSAG ERTELMEZES

SZERZOK

A szervezeti igazsagossag a szervezetek alkalma-
zottjaikkal szembeni tisztességes €s etikus magatar-
tasat jelenti.

Colquitt et al, 2001; Colquitt et al,
2005; Lamprakis et al, 2018

A szervezeti igazsagossag arra utal, hogy a munka-
vallalok mennyire érzékelik igazsagosnak a munka-
helyi eljarasokat, interakciokat és eredményeket.

Baldwin, 2006; Kurian 2018

A szervezeti igazsagossag azt vizsgalja, hogy mik
tekinthet6k az észlelt igazsagossag 0sszetevodinek,
valamint kovetkezményeinek egy adott munkahelyi
kornyezetben.

Gerakné, 2008; Megyeri, 2012

A szervezeti igazsagossag a szervezeti eredmények,
folyamatok és interperszonalis kapcsolatok
észlelt méltanyossagat jelenti.

Cropanzano & Greenberg, 1997,
Zayer & Benabdelhadi, 2020

A szervezeti igazsagossag azt irja le, hogy az egyé-
nek vagy csoportok hogyan vélekednek a szervezet-
tdl kapott banasmod méltanyossagarol.

Nadiri & Tanova, 2010; Orlowska,
2011

A szervezeti igazsagossag a méltanyossag szerveze-
tekben betoltott szerepére utal és szorosan 0ssze-
fligg a munkavallalok szervezeten beliili méltanyos
banasmoddal kapcsolatos észleléseivel.

Oh & Jeong, 2013; Zeb et al, 2021

A szervezeti igazsagossag az egyének szervezeten
beliili méltdnyos vagy méltanytalan banasmoddal
kapcsolatos észleléseit és reakcioit irja le, illetve

cyey

a szervezeten belil.

Moorman (1991) & James (1993);
Zayer & Benabdelhadi, 2020

Forras: sajat szerkesztés



3. tablazat: Gilliland (1993) proceduralis igazsagossagra vonatkozé 10 szabalya

PROCEDURALIS SZABALYOK
Formailis jellemzok
1. Munkaval valo dsszefiiggés
2. Lehetoség a bizonyitasra

3. Lehetoség az ujragondoldasra

4. Kovetkezetesség

Magyarazat
5. Visszajelzés
6. Kivalasztasi informdcio

7. Oszinteség

Interperszondlis banasmod

8. Interperszondlis banasmod
hatékonysaga

9. Kétiranyu kommunikdcio

SZABALYOK DEFINICIOJA

A kivalasztasi modszer/teszt a munka szem-

pontjabol relevans és érvényes

Adekvat lehetdség van a tudas, képességek ¢€s

készségek prezentaldsara

Lehet6ség van a dontéshozatali folyamatok ¢€s

eredmények modositasara

A dontési eljarasok mindenkor és mindenkivel
kovetkezetesek és részlehajlastol mentesek

Id6ben torténd i

formativ visszajelzés

A kivélasztési folyamat pontos ismertetése

Oszinte és nyilt kommunikacié a palyazokkal

A palyazokkal szembeni tiszteletteljes bands-

mod foka

Lehetdség a palyazo sajat nézeteinek megoszta-

sara

10. Kérdések jogszerii haszndlata A k¢rdések elkeriilik az elfogultsadgot, a magan-
¢let megsértését és a torvénytelenséget

Forras: sajdt szerkesztés (Gilliland 1993, p. 702 és Bauer et al, 2001, p. 391 alapjan)



4. tablazat: Igazsagossagészlelési szempontok a karriermenedzsmentben

|GAZSAGOSSAG
FORMAJA

KAPCSOLAT A
KARRIERMENEDZSMENTTEL

LEHETSEGES PELDAK

DiszTRIBUTIV

PROCEDURALIS

INTERAKCIOS

A karrierfejlesztési programok
minden csoport szamara biztosi-
tottak, a veszteségek is egyenlden
elosztottak.

A tobb telephelyen mitkodd vallalat
minden szintjérdl magas potenciallal
rendelkezd statuszba soroljak az alkal-
mazottakat.

A specidlis karrierfejlesztési igé-
nyek (pl.: kisebbségi csoportok
korében) azonosithatéak és nem
iitkoznek a szélesebb korli vagy
kozos sziikségletekkel.

Az idésebb, még a fdiskolai diploma
kovetelménye elott felvett dolgozok
kivélasztasra keriilhetnek, hogy okta-
tasi juttatdsokban (pl.: féiskolai tandij)
részesiiljenek.

Viléagos, érthetd és hozzaférhetd
karrierfejlesztési programok,
iranyelvek és eljarasok keriilnek
1étrehozasra és terjesztésre.

Az elérhetd oktatasi iranyelvekrol és
vallalati programokrol sz616 informa-
ciokat kommunikaljak és kérdezz-fele-
lek iiléssel egészitik ki.

Az eljarasok elésegitik a munka-
vallalok bevonasat a karrierfej-
lesztési programok és iranyelvek
tervezésébe, megvalositasaba és
értékelésébe.

Fokuszcsoportos megbeszéléseket tar-

tanak az ligyfélszolgalati dolgozodkkal,

hogy meghatarozzak az tigyfélkapcso-
lati tréning sziikséges tartalmat.

Az eljarasok lehetdvé teszik, hogy

a munkavallalok kifogassal élhes-

senek ¢és fellebbezhessenek a kar-

rierfejlesztési er6forrasok eloszta-
séval kapcsolatban.

A vallalati irdnyelvek lehet6vé teszik,
hogy a munkavallalok a kedvezétlen
munkakori-rotacio feliilvizsgalatat
kérjék.

A karrierfejlesztési programok ¢€s
dontések kovetkeztében fellépd
veszteségek, munkavallaloi ne-
hézségek elismerésre keriilnek.

A HR-es sajnalatat fejezi ki egy prog-
ram elérhetetlensége vagy az abban
valo részvétel lehetdségének elvesz-

tése miatt.

Forras: sajat szerkesztés (Wooten & Cobb, 1999, p. 175 alapjan)




5. tablazat: Fo igazsagossagészlelési szempontok a HR-gyakorlatokban

HR-gyakorlatok

Toborzas-kivalasztas

Teljesitményértékelés

Kompenzdacio és java-
dalmazas

Karriermenedzsment/

Tehetségmenedzsment

Elbocsatas

Igazsagossagészlelés f6 szem- Konkrét példak Erintett
pontjai igazsagossag
dimenziok
1) megfelel6 kérdések és kri- | a munkakorhdz szorosan
tériumok kapcsolodo kérde-
2) adekvat fellépési lehetdség ST = éu
c oo n : elegendd id6 a bemutat- g g
3) visszajelzés €s kommuni- \ o s 2
kéci6 média kozésra, lehetdség tesz- £
tismétlésre o =
ZE S
idében torténd informa-
las
1) eréfeszitések dsszevetése a
kapott mindsitéssel méltanyos kritériumok =
. T =
2) az értékelés alapjaul szol- 3 g g
galo strukturalis szempontok | atlathato folyamatok, vi- g g =
TRT i s lagos cél N g o
3) az értékeld/vezetd altal & S & &
. e e . 5 = 2
nyujtott szocialis juttatasok lehetdség a vélemény- =
nyilvanitasra
1) referen}(ilasz;lrl}tlf:lyhez vald t5bb eréfeszitésért ard-
asontitas nyosan magasabb juta- =
2) alapelvek kdvetkezetes be- lom 3 "6? )
tartasa (pl.: atlathato diffe- e . | B & 8§
ialasi kritériumok) | POT oS Informacio es 0b- | s 8. 8
rencia jektiv kritériumok § 5 £
3) interperszonalis banasmod & F <
jellege (pl.: fizetéscsokkenés | kozvetlen felettes hatdsa @
kezelése)
1) mindenki szamadra elérheté | minden munkavallalo
KM programok fejlodését menedzseljék _E
5 o
2) munkavallal6i bevonas részvételi lehetdség a g *§
o o
3) az eljarasok lehetéve te- progra mok/kpt’erlumok 5 &
. PSP kidolgozasaban 8. g
szik a kifogésolast és a fel- > B
lebbezést feliilvizsgalat kérésének 7
lehetdsége
1) biztositott-e a végki- a negativ kimenetelhez
elégités tarsul-e barmely segit- = -
r [PV 4 ('D —
2) a leépitési dontés meg- segnyujtas 3 §
alapozottsaga figyelembe veszik-e pl.: ¢ =
3) a dontés kozlésének 2 I TR0y IOl é 9;‘.
modja privat-e a kornyezet a F

kozléskor

Forrds: sajat szerkesztés a szakirodalom alapjdan




6. tablazat: Interjualanyok bemutatisa

NEV SZEKTOR MUNKAKOR HR-TAPASZTALAT
Anita EpitSipar HR-munkatars 16 év

Dalma Jarmiipar HR Koordinator 3év

Krisztina Energiaipar Fizikai toborzé 6 év

Daniel Gyartas-termelés HR Business Partner 21,5 ¢év

Kitti Személyszallitas Senior HR szakértd 16 év

Eszter Szolgaltatoszektor  Recruitment Team Leader 8 év

Dominika Gyartoipar HR Business Partner 4,5 év

Anna Kozlekedés Toborzasi szakértd 1év

Forrds: sajat szerkesztés

7. tablazat: HR-szakemberek véleménye az etikus EEM-rdl

ETIKA, ETIKUS EEM

FELTART JELLEMZOK

Etika értelmezése

Etikus EEM

Etikus EEM megvalosit-
hatosdaga

Etikus EEM gyakorldsa-
nak fo korlatozo/erosité
tényezdi

Az etika leginkabb az egyenl6é banasméddal, erkolcsos visel-
kedésmoddal, tisztességes dontéshozatallal és korrektséggel
azonosithato.

Az emberek emberként valé kezelését jelenti. Ebben a
szemléletben az embereket nem, mint targyakhoz hasonlo erd-
forrasokat, hanem mint €rz6 Iényeket, azaz specialis er6forra-

sokat kezelik.

Az etikus EEM masik alappillérje az egyenld bandsmad ¢€s az
esélyegyenléség elve. A szervezetben dolgozd emberek ko-
zOtt nem lehet kiilonbségtétel, foleg nem személyes emberi té-
nyezdk alapjan.

A tobbség szerint megvalositani ugyan nem lehet — akdrcsak
a tokéletes embert —, de torekedni lehet és kell is ra.

A felsovezetdi attitid (,, mindig a fejétdl biizlik a hal”), a ve-
zetés mindsége, a szervezeti kultira, az iparag és a vallalati
kornyezet (pl.: multinaciondlis vagy sem, leanyvéllalat-e
vagy sem), illetve az aktualis piaci és gazdasagi helyzet.

Forrads: sajat szerkesztés a kutatdsi eredményeim alapjan
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8. tablazat: HR-szakemberek véleménye a szervezeti igazsagossagrol

SZERVEZETI IGAZSAGOSSAG

FELTART JELLEMZOK

Szervezeti igazsdgossag ér-
telmezése

A szervezeti igazsagossag a munkavallaldi elégedettséget hivatott
szolgalni, annak alacsony szintje vagy hianya az elégedetlenség
okozoja.

A kulcs momentum az egyenl6ség. A szervezeti igazsagossag min-
denki szamara egyenl6 esély biztositasat jelenti, a HR-ben pedig
ennek a kovetkezetes alkalmazasat.

A szervezeti igazsagossag olyan vallalati kultara, amelyben a dol-
gozok motivaltak azaltal, hogy méltanyos munkafolyamatokban ve-
hetnek részt, méltanyos kompenzacioban részesiilnek és megbecsii-

lik 6ket a vezet6ik. Ebben a rendszerben minden HR-gyakorlat
transzparens és méltanyos.

Igazsdgtalansdg észlelésekor
adott reakcio

Nagymeértékben befolyasolja az adott szituaciora/folyamatra
valé rahatas mértékének észlelése, a HR-szakember mozgastere
(pl.: felsébb utasitas all-e a hattérben), ezaltal — olykor dllasbizton-
sagi okokbol — szakadék van a tenni akaras és tenni merés kozott.

Egy eljarési opcio lehet az eszkalacios folyamat, amely soran a
HR-szakembert az észlelést kdzvetlen vezetdje felé tovabbitja.

Helyzetfiiggo is az eljaras modja: van, hogy a vezetdk pozitiv
iranyba terelhetok, de van, hogy egyszertien nem lehet mit tenni,
nem lehet ,, szembe szdllni” pl.: egy vezérigazgatoi kéréssel.

Szervezeti igazsdgossdagrol
alkotott osszkeép

Szervezeti igazsagossdg
szempontjainak érvényesi-
tési lehetisége

Igazsagos szervezeti miiko-
dés elomozditasdban vallalt
szerep

Kiallas az igazsdgossdag
szintjének javitdsdaért

Egyarant mulik a vezetésen és a HR-en, foként a két tertilet kdlcso-

nos egyiittmiikodésén. Az dsszkép alakitasaban kulcstényezd a ve-

kavallaloi bevonas megléte vagy nem léte. Fontos, hogy az igazsa-
gossag észlelése szubjektiv (eltéro igények) lehet.

A legfontosabb korlatozd/tdmogatod tényezo a vezetdi hozzaallas.
Fontos, hogy milyen a vezetés és a HR kapcsolata és milyen sze-
repe van a HR-nek (szolgalolany vagy stratégiai) a szervezetben.
Fontos az empowerment fogalma, a HR-szakember adott esetben a
vezetoség ,,radarja” is lehet az igazsagtalansag észlelésben.

A HR mar a vezetdi kivalasztas soran figyelmet fordit a vezeto
személyiségére és attitlidjére. A HR feleldssége a vezetok tisztessé-
ges és empatikus baniasmoddra valé edukacidja, a vezetés etikus
iranyba valo terelgetése.

A kulcs a transzparencia biztositasa és a nyilt, 6szinte kommuni-

kacié. A HR — a proceduralis igazsdagossag jegyében — igyekszik a

tételére, illetve nagy hangsulyt fektet a munkavallalok bevonasara
¢és adekvat tajékoztatasara is.

Forras: sajat szerkesztés a kutatdsi eredményeim alapjan
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9. tablazat:

HR-gyakorlatok

Szervezeti igazsagossag a HR-gyakorlatokban

Feltart jellemzok

Toborzas-kivalasztas

Teljesitményértékelés

Az igazsagossag észlelés kritikus tényezdje a diszkriminacio-
mentesség. Sarkalatos pont és dilemma a szubjektivitas le-
kiizdése (pl.: eloszlirésnél), az egyéni szimpatia akar tudat alatt
is befolyasolhat. Igazsagossagi kritérium az objektiv kivalasz-
tasi kritériumok (pl.: szakmai tudas, tapasztalatok) alkalma-
zasa. Kiemelt jelentdségli a visszajelzés mar egészen a korai
szakasztol kezdve. Fontos az eljaras kovetkezetességnek bizto-
sitasa. A diszkriminativ gyakorlatok a vezetéi attitiiddel is
Osszefiiggésbe hozhatok.

Az igazsagossag észlelés f6 szempontja az objektiv értékelési
kritériumok alkalmazasa (a szubjektivitas minimalizalando)
¢s a vilagos célmeghatarozas. A HR kiviilallo szeml¢élo, de az
0 feleldssége a vezet6k magyardzatra vald edukacidja és objek-
tivitas iranyaba valo terelgetése. Fontos kritérium a vélemény-
nyilvanitas lehetdsége (sajat allaspont, egyet nem értés).

Kompenzdcio és javadal-
mazds

Elbocsatas

A legszenzitivebb gyakorlat, a HR tobb iranyba kényszeriil
megfelelni (belsé és Kiilsoé egyenldség). Az igazsagossag érzet
{6 kritériuma, hogy az erdfeszitésekhez mért kell legyen a
kompenzacié. Kiemelt fontosagu a transzparencia, és az
egyenldségi elvek biztositasa. A HR-szakemberek szerint a
kategoriabérezés novelheti az igazsagossagot.

Kitiintetett modon jelenik meg a tisztességes és emberséges
banasmoéd szerepe, egyenragl félként valo kezelés — a negativ
végkimenetel ellenére pozitivabb reakcio. Kiemelt jelentdségii
a HR segit6 szerepe — segitségnyujtas, tiamogatas fejajanlasa
(outplacement). Az informacids igazsagossag (magyarazatok
nyUjtasa) hozzéjarul a pozitiv elvalashoz, noveli az igazsagér-
zetet. Munkaltatéi marka megitélés szempontjabol is fontos
az eljaras tisztességessége. Kritérium az ottmaradok adekvat

tajékoztatasa is.

Forras: sajat szerkesztés a kutatdsi eredményeim alapjan
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10. tablazat: Szervezeti igazsagossag jelentosége

Feltart jellemzok

Szakirodalmi 6sszevetés

A szervezeti igazsagossag elengedhetetlen a

munkavallalok személyes elégedettsége ¢s

a szervezet hatékony miikodése szempont-
jébol.

Greenberg (1990); Zeb et al (2021) — a ku-
tatas

megerdsitette

A munkavallalok csak akkor elégedettek,
hogyha egyensulyt érzékelnek befektetett
munkajuk és elért eredményeik kozott, te-

hat ha eréfeszitéseiket méltanyosan jutal-

mazzak.

A munkavallalok munkahelyi igazsagérzete
hatassal van az elégedettségre, szervezeti
elkotelezettségre, bizalomra ¢€s teljesit-
ményre.

Az észlelt igazsagtalansag szamos negativ
kovetkezménnyel jarhat pl.: ndvekvd hidny-
zas, fluktuacio.

A munkaltat6 és a munkavallalo kozotti tisz-
tességes kapcsolat révén akar versenyeldny
is szerezheto.

Zeb et al (2021) — a kutatas megerdsitette

Ghosh et al (2014); Lamprakis (2018) —a
kutatds meger0sitette

Zayer & Benabdelhadi (2020) — a kutatas
megerositette

Randeree (2008); Zeb et al (2021) — a kuta-
tas megerdsitette

A munkavallalok szadmara a vezetd testesiti
meg a szervezetet, igy a vezetd-beosztott
kapcsolat minésége nagymértékben hoz-
zajarul a szervezeti igazsagossag dimenzio-
inak érzékeléséhez.

A HR-gyakorlatok hatassal vannak a szer-
vezeti igazsagossag észlelhet6 szintjére.

A munkavallalok igazsagossag iranti érzéke-
1ése pozitiv kapcsolatban all a HR-gya-
korlatok igazsagossagtartalmanak értéke-
lésével.

A munkavallalok, ha pontos informaciokat
kapnak és atlathato eljarasokban, méltanyos
banasmodban részesiilnek, barmely HR
dontés és folyamat negativ eredményére is
pozitivabban reagalhatnak.

Az objektivan létez6 HR-gyakorlatokat a
munkavallalok, szubjektivan értelmezik és
értékelik.

Forras: sajat szerkesztés a kutatasi eredményeim alapjan
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Gerakné (2008); Megyeri (2012) — a kutatas
megerositette
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tette
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Khovera et al (2017); Wright & Nishii
(2006); O’Connor & Crowley-Henry (2019)
— a kutatas megerdsitette



11. tablazat: Szervezeti igazsagossag a HR-gyakorlatokban (szakirodalmi dsszevetés)

HR-gyakorlatok

Feltart jellemzék

Szakirodalmi osszevetés

Toborzds-kivalasztas

Teljesitményértékelés

A folyamatban észlelt banasmod fontos kovetkezmé-
nyeket vonhat maga utan (szervezet megitélése). Az
igazsagos banasmoddal megalapozhat6 a késébbi, bi-
zalmon alapul6 kapcsolat.

A disztributiv igazsagossag dimenzidja kevésbé hang-
stilyos a proceduralis és interakcios igazsagossaggal
szemben.

Az interperszonalis banasmod, idében torténd vissza-
jelzés és dszinte kommunikacié az interakcids igazsa-
gossag megtestesitoi.

A teljesitményértékelés folyamatat akkor itélik igazsa-
gosnak, ha atlathato és vilagos célja van, részletes in-
formaciokon és objektiv kritériumokon alapszik.

Mindharom szervezeti igazsagossag dimenzid hangsi-

lyos. Disztributiv: eréfeszitések dsszevetése a kapott

mindsitéssel, proceduralis: strukturalis szempontok,
interakcios: a vezetd tiszteletteljes banasmodja.

Igazsagosabb a folyamat megitélése, hogyha lehetéség
van a nyilt véleménynyilvanitasra.

Cropanzano et al (2007) —a
kutatas megerésitette

Gilliland & Hale (2005);
Cropanzano et al (2007) —a
kutatas megerésitette

Rynes et al (1991); Cro-
panzano et al (2007) — a ku-
tatds megerdsitette

Folger & Cropanzano
(1998); Orlowska, (2011) —
a kutatas megerdsitette

Erdogan (2002), Mikula et
al (2013); Vajda (2019) —a
kutatas megerGsitette

Cropanzano et al (2007) —a
kutatds megerdsitette

Kompenzacio és java-
dalmazas

Elbocsatdas

A disztributiv észlelés alapjat a konfrontacié képezi
(referencia személyhez vald hasonlitas).

Az észlelhetd igazsagossag az eljarasok méltanyossagat
mulik: fontos a szilard alapelvek megfogalmazasa és
kovetkezetes betartasa. A proceduralis igazsagossag je-
gyében fontos a hatékonysag és a kompetenciak objek-
tiv értékelése.

A {6 probléma a kiilsé (externalis) egyenloség kérdése
(pl.: régi és uj dolgozok bére).

A proceduralis igazsagossag érzékelheté magas
szintje hozzajarul a szervezeti elkotelezettséghez: akik
nem elégedettek a bériikkel, azok is maradnak, mert az
eljarasokat igazsagosnak vélik. Az interakcids igazsa-

gossag segit az igazsagossagérzet elérésében.

Az igazsagossag szempontjabol a legkritikusabb gya-
korlat.

Az informacio6s igazsagossag jelentdsen csokkentheti
a kedvezoétlen kimenetelekhez kapcsolodo negativ re-
akciokat.

Az igazsagérzetet befolyésolja, hogy a munkavallalok

sziikségesnek lattak-e a leépitést, illetve, hogy milyen

kritériumok alapjan tortént a dontés, valamint, hogy
az elbocsatas utan gondoskodtak-e roluk.

A leépités a ,, tuléldket” is érinti, ha a szervezet érthetd
magyarazatot ad kevésbé fognak negativan reagalni.

Juchnowicz (2014) — a kuta-
tas megerdsitette

Dubis (2011), Amstrong
(2013); Juchnowicz (2020)
— a kutatas megeroésitette

Cropanzano et al (2007) —a
kutatas megerésitette

Cropanzano et al (2007) —a
kutatds megerdsitette

Richman (1993) — a kutatas
megerdsitette

Skarlicki et al (2008) — a
kutatas meger0sitette

Shan (2000); Colquitt
(2001) — a kutatas
megerdsitette

Brockner & Greenberg
(1990); Cropanzano et al
(2007) — a kutatas
megerdsitette

Forras: sajat szerkesztés a kutatdsi eredményeim alapjan



I1. Interjuvazlat

1.
2.
3.

10.
11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.

23.

Mely szektorban tevékenykedik a cége és mi az On pozicidja jelenlegi munkahelyén?
Miota dolgozik a HR-szakmaban?

Mi volt az, ami Ont a HR-szakma teriiletére vonzotta? Mit szeret a leginkabb szakmajaban
¢s mindennapi munkajaban?

Hogyan értelmezi/definialja On az etikat 4ltalanossagban? Mit jelent az etika/etikussag a HR-
szakmaban?

Hogyan irna korbe, hogy altalanossagban mit jelent az etikus EEM? Miket tart az etikus EEM
alapvetd elemeinek és értékeinek?

Megvalosithato-e az etikus EEM a valos vallalati gyakorlatban? Mi erdsiti, illetve mi korla-
tozza az etikus EEM gyakorlasanak képességét/lehetoségét?

Kérem meséljen a szakmajaban valaha észlelt fontos etikai dilemmakrol. Mi tortént és mit
tett ebben a helyzetben?

Kérem, ha tud, mondjon példat arra, hogy hogyan kezelte, amikor munk4ja soran etikai esetet
észlelt (moralis érzékenység)?

Mit jelent, hogy egy szervezetben etikus a szervezeti kultara? Mi a HR szerepe ennek kiala-
kitasaban és eldmozditasaban?

Talalkozott-e munkdja soran olyan jo példaval, amit kiemelne, mint etikus gyakorlat?
Mit jelent, hogy egy szervezetben etikus a vezetés? Mi a HR szerepe ebben?

Hogyan értelmezi/definialja On az igazsagossagot munkahelyi kdrnyezetben? Mit jelent a
szervezeti igazsagossag fogalma?

Mit jelenthet a HR teriiletén az igazsagossag?
Hogyan reagal On, mint HR-szakember abban az esetben, ha igazsagtalansagot tapasztal?
Kin mulik, hogy egy szervezetet igazsagosnak észlelnek a munkavallalok, vagy sem?

Kerem fejtse ki, hogy mik azok a tenyezok, amelyek esetlegesen korlatozzak/akadalyozzak
Ont az igazsagossadg szempontjainak érvényesitésében, illetve melyek azok, amelyek erdsi-
tik?

Tudna-e példat mondani arra, hogy mely HR-gyakorlatokban és milyen modon latja az igaz-
sdgossag vagy €ppen az igazsagtalansag megjelenését?

Kérem fejtse ki mely HR-gyakorlatokat/folyamatokat tartja a legkritikusabbnak az igazsa-
gossag szempontjabol?

On milyen, igazsagossag szempontjabol kritikus pontokat 1at a toborzas-kivalasztasban?

Mely tényezOk jarulnak hozza a teljesitményértékelési folyamatban észlelhetd igazsagossag-
hoz?

A kompenzaci6 €s javadalmazas rendszerében hogyan biztosithatok az igazsdgossag €rzését
biztosito egyenldségi elvek?

Hogyan latja a tisztelettel valé banasmaod szerepét a munkavallalokra negativ kovetkezmé-
nyekkel jar6 vezetdi dontések (pl.: fizetéscsokkentés, 1étszdmleépités) kozlésekor?

Osszességében mi befolyasolja leginkabb a szervezeti igazsagossagrol alkotott észlelést/dssz-
képet?
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24.

25.

26.
27.

28.

29.

30.

31.

32.

Hogyan lehetne javitani/ndvelni az észlelt szervezeti igazsagossag szintjét (akar HR-gyakor-
latokon keresztiil)?

Az erdforrasok elosztasa fontos az igazsagossag észlelése szempontjabol. On szerint mit je-
lent egy szervezetben, hogy igazsagosan vannak elosztva az er6forrasok? Mit jelent ez a HR-
ben?

Mit lehet tenni, ha egy munkavallal6 igazsagtalannak érzékel bizonyos elosztasi dontéseket?

Az igazsagossag megitélésének fontos szempontja a kiilonbozo eljarasok és folyamatok at-
lathatosaga, tisztességessége €s kovetkezetessége. On szerint hogyan biztosithaté ez a kiilon-
b6z6 HR-gyakorlatokban?

Mit lehet az esetben tenni, ha egy munkavallal6 Ggy érzi, hogy barmely dontéshozatali folya-
mat vagy eljaras igazsagtalanul zajlott le?

Mondjon példat olyan esetekre amikor egy adott folyamat/eljaras soran észlelhetd igazsagos
banasmod kompenzalni tudta/tudja a folyamat esetlegesen negativ (igazsagtalan) végkime-
netelét.

Az igazsagossag eszlelés egyik fontos kritériuma, hogy a vezetdk méltosaggal, udvariassag-
gal ¢és tisztelettel banjanak a munkavallalokkal. On szerint a HR hogyan tud ehhez hozz4aja-
rulni?

On szerint mi a szerepe az empétianak a kiilénbozd szervezeti interakciok (munkavallalo —
munkavallalo, vezet6 — beosztott, HR — munkavallalo stb.) soran?

Kérem mondjon példat arra, hogy a HR milyen intézkedéseket tehet annak érdekében, hogy
novelje a dolgozdk igazsagossaggal kapcsolatos tudatossagat.

I11. Vignettak (fiktiv esetek)

1. eset — Favorizmuson alapulé kivalasztasi gyakorlat

A HR-osztaly uj értékesitési menedzsert keres. A HR fontosnak tartja a transzparens és
igazsdgos, objektiv kritériumokra épiild kivalasztasi folyamatot, igy erre torekedett a ki-
vdlasztasi folyamatban. A masodik kor utan az utolso forduloban harom jelolt maradt
, versenyben”. Kozben a cég vezérigazgatoja nyomatékosan egy személyes ismerosét
ajanlja az dllasra, igy az el6zo fordulokban valo részvétel nélkiil a vezérigazgato kifejezett
kérésére mégis meghivast kapott az utolso fordulora. A jelolt nem rendelkezik relevans
eértékesitési tapasztalattal és a kompetencidi is jocskan elmaradnak a pozicio elvaradsaitol,
viszont erds kapcsolati hdloja van az iparagban. A mdsik harom jelolt sokéves relevdns
tapasztalattal rendelkezik és minden mds kritériumnak is megfelel.

Mit tenne On ebben a helyzetben, mint HR-szakember?

a) A vezet6i nyomas hatasara elfogadna és tamogatna az ajanlott jelolt kivalasztasat,
mert nem szeretne konfliktusba keveredni a vezérigazgatdval

b) Ragaszkodna az értékelési szempontokhoz és ellenallna a javaslatnak, mert szeretné
biztositani a kivalasztasi folyamat igazsdgossagat

¢) Kompromisszumos megoldast javasolna, azaz objektiv kritériumok alapjan dontene,
viszont felajanlana egy masik poziciot az ajanlott jelolt szamara is

d) Egyéb megoldast ajanlana
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2. eset — Feliilrol vezérelt, igazsagtalan elbocsatasi dontés

A HR-osztaly koltségesokkentési okbol létszamleépitésre kényszeriil az adminisztracios
részlegen: a felsévezetés iranymutatasa alapjan osszesen ot dolgozot kell elbocsatani a
szakmai teljesitmény és munkahoz valo hozzaallas mérlegelése utan. Az objektiv szempon-
tok alapos figyelembevételével a HR-osztaly elkésziti az elbocsatasra javasolt munkaval-
lalok listajat, azonban annak véglegessé valdasa elott az osztalyvezeto egy olyan hélgy lis-
tahoz adasat keri, aki lojalis, kifejezetten jol teljesit és a csapatban is elismert, azonban
az osztalyvezetovel nem apol szoros kapcsolatot, a kozelmultban tobb konfliktusuk is volt.

Mit tenne On ebben a helyzetben, mint HR-szakember?

a) Eleget tenne az osztalyvezetdi utasitasnak és modositana a listat, mert el szeretné
keriilni a HR-osztaly és a vezetdség konfliktusat

b) Kiallna az objektiv kritériumok és a kivalasztott holgy mellett, mert a lehetéségek-
hez képest szeretné biztositani az igazsagossagot

c) Alternativ megoldast javasolna, azaz megtartana az eredeti listat, viszont 1épéseket
tenne a kijeldlt dolgozo ¢€s a vezetdje kozotti kapcesolat javitdsara

d) Egyéb megoldast ajanlana

3. eset — A bonuszok igazsagos elosztasanak dilemmaja

A HR-osztaly az év végi bonuszok kiosztasat tervezi. A bonusz-szabdalyok nincsenek hiva-
talosan kommunikalva a dolgozok felé, de informalisan tudjak a szabadlyokat. A bonusz-
rendszer az egyéni teljesitmény, a csapatszintii teljesitmény és a vallalati célok elérésén
mulik. Az értékesitési csapat egyik tagja az év soran kiemelkedo teljesitményt nyujtott, bo-
ven tulszarnyalta egyéni célkitiizéseit, azonban a csapat teljesitménye jocskan elmaradt az
elvarasoktol a csapatvezeto gyenge képességei miatt. Az értékesitési vezeto kiilon kérése
az volt a HR felé, hogy a kiemelkedében teljesité dolgozot — akivel jo barati kapcsolatot
dpol — egyedi modon kezeljék, azaz extra magas bonuszt itéljenek meg szamdra a csapat-
teljesitménytol fiiggetlentil.

Mit tenne On ebben a helyzetben, mint HR-szakember?

a) Elfogadna és tamogatna az értékesitési vezetd kérését és egyedi modon kezelné az
altala megnevezett munkavallalot, mert szeretné elkeriilni a vezetdvel valo konflik-
tust

b) Tartana magat az elméleti szabalyokhoz és nem tenne kivételt a vezet6 altal kijelolt
munkavallaloval, mert szeretné biztositani az eljarasi igazsagossagot

€) Alternativ megoldast javasolna, azaz kezdeményezné a bonuszrendszer atlathatosa-
ganak javitasat és kommunikélasat, mikdzben a kiemelkedd munkavallalonak egy
egyszeri, de a bonuszrendszeren kiviili kiilon jutalmat itélne meg

d) Egyéb megoldast javasolna
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