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I. Bevezetés a munkahelyi mobbing és munkaerő-

piaci diszkrimináció témakörébe 

Előszó gyanánt… 
Egy új könyvet elkezdeni olvasni, ismerkedni vele, igazán csak akkor okoz kíváncsiságot az 

olvasóban, és megfelelő szándékot arra, hogy az első oldalak (bekezdések…) után ne tegye le, 

a „későbbiekre” halasztva a folytatást, ha az az ismerkedés, az a kapcsolat személyes 

érintettséget is hordoz magában. Hiszen egy méhészetről szóló könyvet nem igazán tud 

kíváncsisággal olvasni egy olyan ember, aki például az oldtimer autók iránt érdeklődik, mint 

ahogy a sminkeléssel kapcsolatos kiadvány is viszonylag kevés férfi érdeklődését kelti fel.  

Ez a kiadvány – feltételezve azt, hogy olyan emberek kezdik el olvasni, akik felnőttkorúak, és 

volt már tapasztalatuk a munka világában, ergo dolgoztak már életükben – viszont talán nem 

túlzás azt állítani, hogy széleskörű érdeklődésre tarthat számot. Hiszen a benne szereplő 

ismeretek, példák, helyzetek és esetleírások igencsak ismerőseknek tűnhetnek azoknak, akik 

akár csak pár hónapra is „elmerültek” a hazai munkavállalás világában. Akár vezetőként, akár 

beosztottként, akár egy munkahelyi tartós konfliktushelyzet bármelyik 

szereplőjeként…végrehajtóként vagy áldozatként. Róluk, nekik, és velük íródott ez a 

kiadvány, felhasználva több évtizedes tapasztalatainkat, amit egy munkaerőpiaci 

érdekvédelmi civil szervezet tagjaiként, munkatársaiként szereztünk a pokoli főnökökről, 

pokoli munkahelyekről, azért hogy kicsit jobb hellyé tegyük életünknek azt a színterét, amit 

munkahelynek nevezünk, és aktív életünk nagyobb részét ott töltjük el.  

A munkahelyi mobbing (pszichoterror) és a munkaerő-piaci diszkrimináció olyan 

jelenségek, amelyek sajnos széles körben előfordulnak, és súlyos károkat okozhatnak az 

egyéneknek és a közösségeknek egyaránt.  

Felmérések szerint a munkavállalók mintegy 10%-a szenvedett már el munkahelyi zaklatást, 

Magyarországon pedig a dolgozók 7%-a érintett. A tartós zaklatás lelki megrázkódtatáshoz, 

súlyos esetben akár munkaképtelenséghez is vezethet.  

Ugyanakkor a hátrányos megkülönböztetés is mindennapos tapasztalat: az Európai Unióban 

a felmérések következetesen azt mutatják, hogy nagyjából minden negyedik európai számolt 

be diszkriminációs élményről az elmúlt évben, különösen magas arányban az etnikai 

kisebbségek, a fogyatékossággal élők és az LMBTQ-személyek. 

 Mindez azt jelzi, hogy a munkahelyi zaklatás és kirekesztés problémája valós és aktuális, az 

egész társadalmat érintő probléma, amely ellen nemzetközi és hazai jogszabályok is fellépnek.  

Az Európai Unió Alapjogi Chartája 21. cikkében kimondja: 
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Ez a kiadvány abban kíván segítséget nyújtani, hogy a szociális és kisebbségi érdekvédelmi 

civil szervezetek, segítő közösségek illetve munkaerőpiaci tanácsadók és szakemberek 

könnyebben felismerjék és kezeljék ezeket a jelenségeket.  

Különösen fontos ez a sérülékeny csoportok – például a fogyatékkal élők, idősebb 

munkavállalók, LMBTQ személyek, pályakezdő fiatalok vagy éppen a roma közösség – 

támogatásában, akik gyakran fokozottan ki vannak téve a munkahelyi bántalmazásnak és 

előítéletes megkülönböztetésnek.   

Kezdjük az elején, a fogalmak tisztázásával! Miről is van szó? 

1.1. A mobbing fogalma és főbb formái 

A mobbing kifejezést a munkahelyi pszichológiai zaklatás, azaz tartós lelki terror jelölésére 

használjuk. A kifejezés az angol “to mob” igéből ered, ami azt jelenti: „nekiesni valakinek, 

megtámadni, szidalmazni”. 

A szakirodalomban a mobbingot általában úgy határozzák meg, mint egy konfliktusokkal 

terhelt munkahelyi folyamatot, amelynek során egy vagy több személy rendszeresen, hosszú 

időn át zaklat egy munkatársat, gyakori és ismétlődő támadásokkal. Dr. Heinz Leymann 

kutatásai alapján a mobbing általában legalább hetente jelentkező, legalább hat hónapon át 

tartó ellenséges cselekmények sorozatát jelenti. Ilyenkor a gyengébb, kiszemelt áldozatot 

folyamatosan megalázzák; egy vagy több kolléga (vagy akár felettes) kirekeszti, inzultálja, 

közvetlenül vagy közvetve támadja őt. Ezért a mobbingot szokás munkahelyi 

pszichoterrorként is  emlegetni.   

1.1.1. Pszichoterror, verbális és érzelmi zaklatás 

A mobbing egyik jellemző megnyilvánulása a pszichológiai terror – a nyílt verbális és 

érzelmi zaklatás, amellyel a zaklató(k) a kolléga lelki megtörésére törekednek.  

Ide tartoznak:  

- a durva vagy lealacsonyító beszólások, sértegetések, gúnyos megjegyzések,  

- kiabálás vagy megfélemlítés, amelyek rendszeresen ismétlődnek.  

Gyakori módszer a  

- nyilvános megszégyenítés – például a kolléga kinevetése mások előtt –,  

- illetve a folyamatos, igazságtalan kritika és hibáztatás, ami aláássa az önbecsülését.  

„Tilos minden megkülönböztetés, így különösen a nem, faj, szín, etnikai vagy társadalmi 

származás, [...] fogyatékosság, kor vagy szexuális irányultság alapján történő 

megkülönböztetés.” 
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A zaklatók sokszor rágalmakat terjesztenek vagy rosszindulatú pletykákat indítanak az 

áldozatról, nevetség tárgyává teszik, akár személyes tulajdonságai alapján is. Például 

előfordulhat, hogy valaki etnikai hovatartozása vagy akcentusa, vagy éppen személyes 

sajátosságai (pl. hajviselet, hangszín, stb.)  miatt válik gunyoros tréfák céltáblájává a 

munkahelyén.  

A rendszeres verbális támadások és indulatos kitörések olyan félelem- és stressz-légkört 

alakítanak ki, amely miatt az érintett állandó szorongásban él. Kutatások kimutatták, hogy a 

munkahelyi zaklatás széles skálán mozoghat az üvöltözéstől és sértő megjegyzésektől kezdve 

a folyamatos, indokolatlan kritikán át a rosszindulatú pletykák terjesztéséig, mások 

szándékos lejáratásáig, illetve a dolgozó munkájának rendszeres aláásásáig.  

Mindezek a cselekedetek súlyos érzelmi terhet rónak az áldozatra: a folyamatos stressz, 

félelem és megalázottság érzése hosszú távon komoly mentális károkat okozhat (erről 

bővebben az 1.3.1 fejezet szól). 

1.1.2. Kirekesztés, marginalizáció és hátrányos megkülönböztetés 

A mobbing másik fő formája a közvetett zaklatás, amely kirekesztésben és 

marginalizációban nyilvánul meg. Ilyenkor nem feltétlenül hangzanak el sértő szavak vagy 

nyílt támadások, de a célszemélyt módszeresen elszigetelik és hátérbe szorítják a 

munkahelyi közösségben. Gyakori taktika például, hogy a kollégák nem állnak szóba az 

illetővel, levegőnek nézik, vagy fizikailag is elkülönítik: például távoli irodába ültetik őt, 

távol a többiektől. Előfordul, hogy az érintett nem kap érdemi munkát: a felettesei fontos 

információkat tartanak vissza, kihagyják a megbeszélésekről, vagy nem osztanak rá 

érdemi feladatokat, esetleg szándékosan értelmetlen, lényegtelen munkákat adnak neki. 

Ezzel a zaklatók azt érik el, hogy a kolléga háttérbe szorul, szakmailag ellehetetlenül – ami 

komoly hátrányos megkülönböztetésnek (diszkriminációnak) is tekinthető.  

A mobbing során tehát gyakran megfigyelhető az áldozat kiközösítése a közösségből és 

jogaiban, lehetőségeiben való korlátozása. Ez a fajta strukturális zaklatás abban különbözik a 

nyílt pszichoterrortól, hogy látszólag “nem történik semmi különös”, a felszínen minden 

szabályszerű – mégis az érintett folyamatos hátrányokat szenved.  

Fontos megjegyezni, hogy ha a kirekesztés hátterében valamilyen személyes tulajdonság – 

például az áldozat neme, kora, származása vagy egyéb védett jellemzője – áll, akkor a 

mobbing jelensége átfedésbe kerül a diszkriminációval. Ilyenkor nem csupán zaklatásról, 

hanem törvény által tiltott megkülönböztetésről is beszélhetünk.  

1.2. Munkaerő-piaci diszkrimináció: típusok és megnyilvánulási formák 

A diszkrimináció a munka világában azt jelenti, hogy valakit nem a képességei, 

teljesítménye alapján ítélnek meg vagy részesítenek juttatásokban, hanem valamilyen 

személyes jellemzője miatt kerül hátrányba. A munkaerőpiacon ez sokféleképpen 

megjelenhet: előfordulhat, hogy valakit pusztán neme, életkora, etnikai hovatartozása vagy 

más tulajdonsága okán nem vesznek fel egy állásra, vagy ha felveszik is, a későbbiekben 

előmenetelében gátolják, alacsonyabb bérrel alkalmazzák, rosszabb bánásmódban 

részesítik.  
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A diszkrimináció lehet közvetlen – például amikor egy munkáltató nyíltan megkülönböztet 

egy állásinterjún (“ezt a munkát inkább férfiaknak szánjuk” vagy “idősebbeket nem 

alkalmazunk”), és lehet közvetett is – amikor látszólag semleges szabályok vagy gyakorlatok 

hoznak hátrányos helyzetbe bizonyos csoportokat (például egy munkahelyi szabályzat 

indokolatlanul kizár valakit a vallása által előírt viselete miatt, vagy az előléptetés feltételei 

egy adott életkor felettieket zárják ki).  

Jogilag tilos mind a közvetlen, mind a közvetett hátrányos megkülönböztetés: az EU Alapjogi 

Chartája, valamint az ezt átültető nemzeti jogszabályok (pl. az egyenlő bánásmódról szóló 

törvény) általános elvként rögzítik az egyenlő bánásmód követelményét. A Charta 21. cikke 

egyértelműen felsorolja a védett tulajdonságokat, amelyek alapján tilos a megkülönböztetés 

– ide tartozik többek közt a nem, az életkor, a fogyatékosság, a faji vagy etnikai származás, a 

vallás, a politikai vélemény, a szexuális irányultság stb.  

A diszkrimináció néhány fő típusa és jellemző megnyilvánulásai: 

 Nem alapján történő (férfi/nő): A nemi alapú diszkrimináció évszázadok óta ismert 

probléma a munka világában. Ide tartozik például, amikor a női munkavállalókat 

alacsonyabb fizetésért foglalkoztatják ugyanazért a munkáért – az EU-ban átlagosan 

még mindig mintegy 13% a nők és férfiak átlagos órabére közti különbség. Gyakori 

jelenség az úgynevezett „üvegplafon”, amikor a nők nehezebben jutnak vezető 

pozíciókba vagy magasabb beosztásokba pusztán a nemük miatt. Sok országban még 

ma is gond, hogy a gyermeket vállaló nőket hátrány éri: például terhesség vagy 

kisgyermekes státusz miatt mellőzik az előléptetésüket, vagy akár el is bocsáthatják 

őket (noha ezt törvények tiltják).  

Az Európai Unió Alapjogi Chartája külön cikkben rögzíti, hogy „a nők és férfiak 

közötti egyenlőséget minden területen, így a foglalkoztatás, a munkavégzés és a 

díjazás területén is biztosítani kell”. Ennek ellenére a gyakorlatban még mindig sok a 

teendő a nemek közötti esélyegyenlőség megteremtéséért a munkahelyeken. 

 Életkor alapján: Az életkori diszkrimináció két irányban is jelentkezhet a 

munkaerőpiacon: egyrészt a fiatalabb, pályakezdő munkavállalókat érheti hátrány 

amiatt, hogy tapasztalatlanságuk vagy fiatal koruk miatt nem veszik őket elég 

komolyan (például indokolatlanul alacsony pozícióból kell indulniuk, vagy nem 

bíznak rájuk felelősségteljes feladatokat). Másrészt – és ez a gyakoribb – a idősebb 

munkavállalók kerülhetnek hátrányba: sokszor találkozunk azzal, hogy valakit “túl 

idősnek” tartanak egy álláshoz már akár 40 év felett is, és ezért nem kapja meg a 

munkát, vagy a cégnél a leépítéseknél az elsők közt küldik el az idősebb 

munkavállalókat.  

Az ilyen „age-izmus” (életkor miatti előítélet) figyelmen kívül hagyja, hogy az 

idősebb dolgozók tapasztalata érték, és hogy a fiatal kollégák is lehetnek 

megbízhatóak és tehetségesek. Az EU jog világosan tiltja az életkor miatti 

megkülönböztetést is, de a mindennapokban még így is sokszor találkozunk burkolt 

vagy nyílt életkori diszkriminációval – például álláshirdetésekben szereplő életkori 

elvárásokkal, vagy azzal a szemlélettel, miszerint valaki már nem tanítható vagy 

„rugalmatlan” pusztán a kora miatt. 
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 Etnikai hovatartozás: Az etnikai alapú diszkrimináció súlyos és sajnos elterjedt 

probléma Európában és Magyarországon is. Ide tartoznak azok az esetek, amikor 

valakit a bőrszíne, származása vagy anyanyelve miatt ér hátrány. A magyar 

munkaerőpiacon különösen a roma származású emberek vannak kitéve 

diszkriminációnak: gyakran már az állásinterjúra sem jutnak el előítéletek miatt, vagy 

ha el is jutnak, a munkáltató azonnal elutasítja őket. Több felmérés is a romákkal 

szembeni diszkriminációt tekinti a legelterjedtebbnek: átlagosan a megkérdezettek 

több mint 60%-a úgy véli, hogy a roma embereket széles körben éri hátrányos 

megkülönböztetés hazájában.  

A munkahelyen az etnikai diszkrimináció megnyilvánulhat például abban, hogy a 

kisebbségi munkavállalókat nem léptetik elő, rosszabb munkakörülmények között 

alkalmazzák, vagy akár ellenséges, rasszista megjegyzéseket kell eltűrniük (ami már a 

mobbing kategóriába is tartozhat).  

Az egyenlő bánásmód elve értelmében természetesen tilos etnikai alapon különbséget 

tenni – ezt az EU és a magyar jog is szigorúan kimondja –, de a gyakorlatban fontos a 

szemléletformálás és a tudatosság növelése, hogy ezek a mélyen gyökerező előítéletek 

visszaszoruljanak. 

 Szexuális orientáció: Az LMBTQ+ emberek (leszbikus, meleg, biszexuális, 

transznemű, queer) is gyakran szembesülnek hátrányos megkülönböztetéssel a munka 

világában. Bár az EU-ban már közel két évtizede jogilag tilos a szexuális irányultság 

miatti diszkrimináció a foglalkoztatásban, a valóságban sok érintett nem meri nyíltan 

vállalni identitását a munkahelyén. Magyarországra különösen igaz ez a tendencia.  

Az Európai Unió Alapjogi Ügynökségének egyik felmérése szerint az LMBTQ 

válaszadók 26%-a – vagyis negyedük – eltitkolja a munkahelyén, hogy az 

LMBTQ-közösséghez tartozik, mert tart a negatív következményektől. Szintén 

riasztó adat, hogy az LMBTQ fiatalok közül minden ötödik tapasztalt már munkahelyi 

diszkriminációt a szexuális orientációja miatt. A diszkrimináció ebben a körben 

jelentheti azt, hogy a munkatársak kirekesztik vagy gúny tárgyává teszik az illetőt, 

esetleg a vezetőség azért nem lépteti elő, mert „nem illik a cég arculatába”. Fontos 

hangsúlyozni, hogy mindez törvénybe ütközik: a szexuális orientáció és nemi identitás 

miatti hátrányos megkülönböztetés tilos, és egy elfogadó munkahelyi környezet 

kialakítása minden munkáltató felelőssége. 

 Fogyatékosság: A fogyatékossággal élő emberek foglalkoztatása terén is jelentős 

kihívások vannak. Sok esetben nem az illető képességei szabnak határt az 

elhelyezkedésnek, hanem a munkáltatók előítéletei vagy az akadálymentes környezet 

hiánya. Az EU statisztikái szerint a fogyatékkal élő munkaképes korú embereknek 

csupán kb. fele (51%) dolgozik, szemben a nem fogyatékkal élők 75% körüli 

foglalkoztatási arányával. Ez óriási különbség, ami arra utal, hogy rengeteg tehetséges 

és dolgozni vágyó embert veszít el a gazdaság a fogyatékossággal élők 

munkaerőpiacról való kiszorulása miatt.  

Gyakori probléma, hogy a munkáltatók nem biztosítanak megfelelő 

akadálymentesítést vagy ésszerű könnyítéseket (pl. rugalmas munkaidőt, 

segédeszközöket) egy fogyatékkal élő munkavállaló számára, így az illető nem tudja 

kihozni magából a maximumot, vagy eleve el sem tud helyezkedni. Pedig az EU 

Alapjogi Chartája 26. cikke elismeri a fogyatékossággal élő személyek jogát az önálló 

életvitelre és társadalmi, valamint foglalkozási beilleszkedésre, és kötelezi a 
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közösséget ezen jog biztosítására. Számos országban kvótarendszer vagy egyéb 

ösztönzők segítik a fogyatékkal élők foglalkoztatását, de a legfontosabb a szemlélet: 

hogy a munkahelyeken partnerként tekintsenek rájuk, ne pedig sajnálatra méltó vagy 

alkalmatlan személyekként. A fogyatékosság miatti diszkrimináció nemcsak jogsértő, 

de rendkívül kihasználatlanul hagyja a társadalom egy részének értékeit és munkáját. 

1.3. A negatív hatások: az egyénre, a társadalomra és a jogállamiságra 

A mobbing és a munkahelyi diszkrimináció nem csak kellemetlen jelenségek – 

következményeik súlyosak és sokrétűek. Érintik az egyén testi-lelki egészségét, kihatnak a 

gazdaságra és a társadalomra, és aláássák a jogállamiság alapelveit is.  

1.3.1. Mentális és érzelmi károk 

A legsúlyosabb károk egyértelműen az egyén szintjén jelentkeznek, mégpedig a lelki 

egészségben. Akár a mobbing, akár a tartós diszkrimináció áldozatáról legyen szó, a 

folytonos stressz és bizonytalanság mentális és érzelmi megterhelést jelent. A zaklatás 

célpontjai gyakran szorongással, folyamatos feszültséggel küzdenek, önértékelésük 

romokban hever. Gyakori tünet a krónikus stressz testi-lelki következménye: idegesség, 

alvászavarok, fejfájás, koncentrációs zavarok, sőt akár depressziós tünetek megjelenése. Egy 

hazai felmérés szerint a mobbingnak kitett dolgozók körében gyakoribb a kimerültség, 

idegesség, alvászavar, fülzúgás és a depresszív hangulat – a pszichés nyomás tehát konkrét 

egészségügyi panaszokban csapódik le. 

 Hosszabb távon a folyamatos bántás poszttraumás stressz zavarhoz (PTSD) hasonló 

tüneteket is okozhat; az áldozatok bizalmatlanná válhatnak, izolálódnak és gondolatban újra 

meg újra átélik a megaláztatást. A kutatások egyértelműen alátámasztják, hogy a 

munkahelyi zaklatásnak kitett személyek körében szignifikánsan magasabb a szorongás, 

depresszió és egyéb mentális problémák előfordulása.  

Hasonlóképpen, a rendszeres diszkriminációt elszenvedők – például akik bőrszínük vagy 

identitásuk miatt nap mint nap negatív bánásmóddal találkoznak – pszichés jólléte is romlik. 

Azok, akik gyakran szembesülnek diszkriminációval, sokkal rosszabb mentális egészségi 

mutatókat és alacsonyabb közérzetet produkálnak, sőt a kirekesztés miatt gyakran vissza is 

húzódnak a munkaerőpiactól és a társadalmi élettől. Többen közülük önhibáztatásba 

kezdenek vagy szégyenérzet alakul ki bennük az őket ért bánásmód miatt. Összességében 

elmondható, hogy a mobbing és a diszkrimináció láthatatlan sebeket ejt: önbizalomvesztést, 

pszichés sérüléseket okoz, melyek gyógyulása hosszú időt és sok esetben szakember 

segítségét igényli. 

1.3.2. Gazdasági és társadalmi következmények 

A munkahelyi zaklatás és diszkrimináció nemcsak az egyénekre, de a munkahelyi 

közösségre, sőt tágabb értelemben a gazdaságra és társadalomra is negatív hatást gyakorol. 

Gazdasági szempontból a mobbing és a diszkrimináció jelentős termelékenység-csökkenést 

eredményez. Ha egy alkalmazottat zaklatnak, romlik a motivációja és a teljesítménye – nem 

tud a munkájára koncentrálni, gyakrabban lesz beteg (a stressz miatti megbetegedések miatt), 

esetleg hosszú táppénzre kényszerül. Nem ritka, hogy a zaklatás miatt az illető felmond vagy 

kiesik a munkából, ami a cégnek új munkaerő toborzását és betanítását jelenti (plusz 

költség és időveszteség).  
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Egyes becslések szerint a munkahelyi mobbing miatti többletkiadások és termeléskiesés 

óriási összegeket emészt fel: például Németországban évente megközelítőleg 12,5 milliárd 

eurónyi termelékenység vész el a mobbing következtében.  

Egyesült Királyság-beli adatok szerint pedig a zaklatás és hasonló negatív munkahelyi 

viselkedések évi 18 milliárd font veszteséget okoznak az üzleti szférának, továbbá évente 17 

millió munkahelyi nap kiesését eredményezik betegszabadságok és egyéb okok miatt.  

A diszkrimináció hasonlóképpen gazdasági veszteség: amikor egy csoport tagjait – például a 

nőket, romákat vagy fogyatékkal élőket – nem engedik érvényesülni, az ő potenciális 

hozzájárulásuk is kiesik a gazdaságból. Több elemzés is rámutatott arra, hogy a nők 

munkaerő-piaci részvételének növelése hatalmas GDP-növekedést generálna, és ugyanígy, 

ha a kisebbségi csoportok is esélyt kapnak a kibontakozásra, az új vállalkozások, új ötletek és 

több adófizető révén gazdasági fellendülés következhet.  

Ezzel szemben a diszkrimináció pazarlás: a társadalom nem használja ki minden polgárának 

tehetségét és szorgalmát, helyette még plusz terheket is visel (pl. magasabb 

munkanélküliség, szociális segélyek igénye az érintett csoportoknál). 

Társadalmi szinten a zaklatás és kirekesztés aláássa a közösségi bizalmat és kohéziót. Egy 

munkahelyi közösségben a mobbing mérgező légkört teremt: nemcsak az áldozat, de a 

kollégák is szoronganak, csökken a csapaton belüli együttműködés, nő a feszültség. Hosszú 

távon az ilyen élmények hozzájárulnak ahhoz, hogy az emberek elveszítsék bizalmukat a 

munkahelyi és társadalmi intézményekben. Ha valaki azt tapasztalja, hogy tehetségétől 

függetlenül, pusztán személyes tulajdonságai miatt másodrendű bánásmódban részesül, az 

könnyen vezet elidegenedéshez: az illető kevésbé érzi magát a társadalom hasznos tagjának, 

esetleg visszahúzódik a közösségi élettől.  

A diszkrimináció növeli a társadalmi egyenlőtlenségeket is – például ha egy csoport (mint a 

romák vagy fogyatékkal élők) rendszeresen kevesebb esélyt kap a jól fizető állásokra, akkor 

körükben magasabb lesz a szegénységi ráta, rosszabb az egészségi állapot, alacsonyabb az 

iskolázottság, ami további generációs hátrányokat szül. Ezek a társadalmi feszültségek 

végső soron mindenkire hatnak: gyengítik a társadalom összetartását, növelhetik az 

előítéletekből fakadó konfliktusokat.  

A befogadó, kiegyensúlyozott egyenlőségre törekvő társadalom ezzel szemben mindenki 

számára előnyös: csökkenti a szociális feszültségeket, és kihasználja a sokféleségben rejlő 

erőt – innovációt, kreativitást hoz.  

1.3.3. A jogállamiság és alapvető emberi jogok megsértése 

Végezetül ki kell emelni, hogy a munkahelyi zaklatás és diszkrimináció sértik a jogállam 

alapelveit és az emberi jogokat.  

A jogállamiság lényege, hogy a törvények mindenkire egyformán vonatkoznak, és védelmet 

nyújtanak az egyénnek az önkényes bánásmóddal szemben. Amikor azonban egy 

munkahelyen valakit hosszú időn át zaklatnak vagy hátrányosan különböztetnek meg, az azt 

jelenti, hogy a törvény előtti egyenlőség elve a gyakorlatban csorbát szenved. Pedig mind az 

Európai Unió, mind Magyarország jogrendje világosan tiltja ezeket a magatartásokat.  
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Az Alapjogi Charta 21. cikke az Unióban közvetlen hatályú jog, azaz közvetlenül 

alkalmazható és jogot biztosít az egyéneknek arra, hogy ne érje őket diszkrimináció. 

Ugyanígy, a Charta 31. cikk (1) bekezdése kimondja, hogy „minden munkavállalónak joga 

van az egészségét, biztonságát és méltóságát tiszteletben tartó munkafeltételekhez”.  

A tartós pszichoterror és a megalázó bánásmód nyilvánvalóan összeegyeztethetetlen ezzel a 

méltósághoz való joggal. Amikor egy munkahely eltűri vagy nem akadályozza meg a 

zaklatást, akkor valójában szembemegy a törvény szellemével és aláássa a jogállamiságba 

fektetett bizalmat. 

Nem véletlen, hogy több nyugat-európai ország büntetőjogi tényállásként is kezeli a 

munkahelyi mobbingot: Svédországban és Németországban külön törvényekkel léptek fel 

ellene, Németországban például online segélyközpont is támogatja az áldozatokat.  

A jelenséget egyes szakértők egyenesen az alapvető emberi jogok ellen elkövetett 

bűncselekménynek minősítik, hiszen sérti az emberi méltóságot, a biztonsághoz való 

jogot, sőt hosszú távon akár az élethez és egészséghez való jogot is veszélyeztetheti (tekintve 

a súlyos egészségkárosító hatásokat).  

A diszkrimináció pedig a egyenlő bánásmód elvének megtagadása, amely demokratikus 

jogállamban alapvető érték. Ha bizonyos csoportok rendszeresen nem részesülnek 

ugyanabban a védelemben és lehetőségekben, az kétsebességes társadalmat hoz létre, és a 

jogrend hitelességét kérdőjelezi meg. 

A jogállamiság megköveteli, hogy a zaklatás és diszkrimináció áldozatai jogorvoslathoz 

jussanak, és a tettesek felelősségre legyenek vonva. Amennyiben ez elmarad – például mert 

az áldozatok félnek jelenteni az esetet, vagy mert a munkáltató “házon belül” elsimítja a 

dolgot valódi következmények nélkül – akkor a törvény betűje üres ígéretté válik. Az 

emberek elvesztik hitüket abban, hogy a törvény őrködik felettük, és úgy érzik, magukra 

maradnak. Ez rendkívül veszélyes a társadalom egészére nézve, hiszen a jogállam iránti 

bizalom megingása hosszú távon erodálja a demokratikus értékeket. 

Összefoglalva:  

a mobbing és a munkaerő-piaci diszkrimináció nem csupán egyéni tragédiákhoz vezethet, 

hanem gazdasági veszteségeket, társadalmi feszültségeket szül, és aláássa a jogrendünk 

alapjait. Kötelességünk fellépni ezek ellen – mind jogi, mind társadalmi eszközökkel – hogy 

biztonságos, méltányos és befogadó munkahelyeket teremtsünk.   

Kiadványunk  további fejezetei gyakorlati tanácsokat és eszközöket kínálnak ahhoz, hogyan 

ismerhetjük fel időben a zaklatás és diszkrimináció jeleit, miként támogathatjuk a sérülékeny 

csoportokhoz tartozó munkavállalókat, és hogyan léphetünk fel hatékonyan a munka 

világában az egyenlő bánásmód és méltóság érvényesítéséért. A probléma feltárása az első 

lépés – a végső cél pedig egy olyan munkakörnyezet, ahol mindenki biztonságban és 

megbecsülve érezheti magát. 
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II. Álláshirdetéstől a kirúgásig 
 

A munkahelyre való bekerülés, az ott töltött idő és az onnan való kilépés/kirúgás minden 

egyes fázisában előfordulhat a mobbing és a diszkrimináció jelensége. Ebben a fejezetben 

lépésről-lépésre végigmegyünk ezeken.  

2.1. Toborzás és álláshirdetések 

A munkaerőpiacra való belépés első lépései a toborzás és az álláshirdetések. Már ebben a 

fázisban megjelenhetnek a kirekesztés jelei, mégpedig rejtett vagy nyílt előítéletek 

formájában, a hirdetésekben. Ide tartoznak azok a tudatos vagy vagy nem szándékos 

megfogalmazások, amelyek egyes jelentkezői csoportokat hátrányban részesítenek.  

A munkáltatóknak törvényi kötelességük az egyenlő bánásmód elve alapján eljárni, de a 

gyakorlatban gyakran találkozunk e követelményt sértő álláshirdetésekkel. Fontos áttekinteni, 

miként jelennek meg ezek a rejtett előítéletek a hirdetésekben, és hogyan hatnak a toborzás és 

kiválasztás folyamatára. 

2.1.1. Hirdetések megjelenése: rejtett előítéletek 

Egy álláshirdetés megfogalmazása erőteljes üzenetet hordoz arról, hogy kiket várnak az adott 

pozícióra. Gyakori probléma a diszkriminatív megfogalmazás – sok hirdetésben 

találkozhatunk indokolatlan kitételekkel, például „csinos női recepcióst” vagy „férfi sofőrt” 

keresnek, holott a munka elvégzéséhez az ilyen tulajdonságok nem relevánsak. Ezek a 

kitételek burkolt előítéletekre utalnak, és törvényellenesek, mivel védett tulajdonság – 

például a nem vagy az életkor – alapján zárnak ki jelentkezőket a folyamatból. 

Az Egyenlő Bánásmódról szóló törvény (2003. évi CXXV.) kimondja, hogy az 

álláshirdetésben csak a munkakör betöltéséhez elengedhetetlen követelményeket szabad 

feltételként megszabni; minden más feltétel, ami nem szorosan a munkavégzéshez 

kapcsolódik, indokolatlan hátrányos megkülönböztetésnek minősül. 

 Védett tulajdonságok és tiltott kikötések: A védett tulajdonságok körébe tartozik 

többek között a nem, életkor, származás, vallás, politikai nézet, családi állapot vagy 

szexuális irányultság. Ezekre alapozva semmilyen kitétel nem szerepelhet a 

hirdetésben. Például egy nő jogosítványa ugyanolyan értékes, mint egy férfié, és 

fordítva: egy férfi is lehet kiváló recepciós vagy takarító – az efféle munkaköröket 

nem csak egyik nem képviselői tudják ellátni. Ha egy hirdetés mégis megjelöl például 

kizárólag női vagy férfi jelentkezőket, fiatal korhatárt, családi állapotot stb., az nagy 

eséllyel sérti az egyenlő bánásmód elvét. 

 Rejtett előítéletek a nyelvhasználatban: Gyakran a sztereotípiák a nyelv szintjén is 

megjelennek. Magyarországon egy 2009-es felmérés kimutatta, hogy hazai 

viszonylatban minden ötödik álláshirdetés diszkriminatív elemet tartalmaz. A kutatás 

szerint a hirdetések 20%-ában találtak hátrányos megkülönböztetésre utaló kitételt, 

különösen a nemre utaló szóhasználat terén. Például, a pultos és felszolgáló állások 

több mint felében (52%) volt diszkriminatív elvárás, illetve a pénztárosi, bolti eladói 

és irodai asszisztensi hirdetések csaknem egyharmadában találtak előítéletes 

kitételeket. Ezek a nyelvi fordulatok – még ha nem mindig tudatos rossz szándékból 
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fakadnak is – eltántoríthatnak bizonyos álláskeresőket a jelentkezéstől. Ez különösen 

káros, mert a munkáltató esetleg értékes munkaerőt veszít el pusztán a helytelen 

szóhasználat miatt. 

 Konkrét példák diszkriminatív hirdetésekre: A hazai online állásportálokon 

számos kirívó példa jelent meg. Az egyik hirdetés pl. így szólt: „10. kerületi 

edzőterembe fiatal, nem dohányzó, érettségizett, csinos recepcióslányt felveszünk. 

Fényképes önéletrajzot, fizetési igény megjelölésével küldjetek.”  

Egy másik példa: „Egyedülálló, 25-35 év közötti hölgyek jelentkezését várjuk pultos 

munkakör betöltésére, ott lakással. Szakirányú végzettség és üzletvezetői végzettség 

előnyt jelent.”. 

Ezekben az esetekben a hirdetés eleve kizárja a férfiakat, az idősebb korosztályt, 

illetve a családos nőket, ami nyíltan sérti az esélyegyenlőség elvét. Bár a munka 

jellege csak nagyon ritkán indokol ilyen szűkítést, a példák azt mutatják, hogy a 

munkakultúra hiányosságai miatt mégis sokszor megjelenik ez a gyakorlat. 

 Törvényes kivételek: Természetesen léteznek olyan ritka esetek, amikor a látszólagos 

megkülönböztetés jogszerűen indokolható a munka természete alapján. De csak akkor 

elfogadható bármilyen különbségtétel egy hirdetésben, ha azt a munka jellege vagy 

valamely jogszabály ténylegesen megköveteli.  

Például, egy katolikus egyetem hitoktatói állására értelemszerűen katolikus személyt 

kereshetnek, vagy egy divatbemutatóra női modellt keresnek női ruhákhoz – ezekben 

az esetekben a vallás, illetve a nem mint kritérium munkaköri lényegű feltétel. 

Hasonlóképpen, egy kizárólag női vendégek által látogatott fürdőben indokolt lehet 

női személyzetet (pl. öltözőfelügyelőt) alkalmazni, vagy a tűzoltóságnál bizonyos 

beosztásokban fizikai alkalmasság miatt indokolt lehet férfiakat preferálni. Ezek 

azonban szűk körű kivételek – a probléma az, hogy sok munkáltató indokolatlanul is 

él a kizáró kitételekkel. 

A törvények be nem tartása komoly következményekkel járhat. Magyarországon az egyenlő 

bánásmódról szóló törvény megfordította a bizonyítási terhet a diszkriminációs ügyekben: ha 

egy álláskereső valószínűsíti, hogy a hirdetés megfogalmazása miatt hátrány érte, a 

munkáltatónak kell bizonyítania, hogy nem történt diszkrimináció. Amennyiben a hatóság 

vagy bíróság megállapítja a jogsértést, bírságot szabhat ki, amely 50 ezer forinttól akár 6 

millió forintig terjedhet. Éppen ezért a felelős munkáltatók igyekeznek megelőzni a bajt: 

alaposan átvizsgálják a hirdetés szövegét, és ügyelnek arra, hogy semmilyen rejtett előítélet 

vagy diszkriminatív elem ne maradjon benne. (Az már más kérdés, hogy az Egyenlő 

Bánásmód Hatóság megszűntetése után ilyen szankciókat már nem nagyon alkalmaznak a 

munkáltatóknál.) 

Összességében elmondható, hogy az álláshirdetések nyelvezete és kritériumai kulcsszerepet 

játszanak abban, hogy a toborzás folyamata igazságos legyen. A rejtett előítéletek jogi 

kockázatot jelentenek a munkáltatóknak, és a munkahelyi sokszínűség és tehetségvesztés 

szempontjából is károsak.  
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2.1.2. Toborzási folyamat és kiválasztás 

A toborzás és kiválasztás során szintén számos ponton felbukkanhat a hátrányos 

megkülönböztetés vagy a részrehajlás. Még ha a hirdetés önmagában semleges is, a 

kiválasztási folyamatban lévő emberek döntései és módszerei révén rejtett előítéletek 

érvényesülhetnek. Különösen problematikus, amikor a felvételi eljárás informális, 

szabályozatlan vagy átláthatatlan – ilyenkor könnyen érvényre jutnak a személyes előítéletek 

vagy a tudatalatti preferenciák. 

 Informális toborzás és kizárás: Magyarországon a munkaadók jelentős arányban 

élnek informális toborzással – az Egyenlő Bánásmód Hatóság (EBH) kutatása szerint a 

versenyszférában a cégek 30–50%-a kapcsolati hálón, személyes ajánláson keresztül 

tölti be a pozíciókat. Ez a gyakorlat önmagában nem jogsértő, de kirekesztő hatású 

lehet: azok, akik nem rendelkeznek megfelelő kapcsolatokkal (például pályakezdők, 

idősebb álláskeresők vagy kisebbségi csoportok tagjai), eleve esélyt sem kapnak a 

bemutatkozásra. Az informális kiválasztás tehát sokszor zárt rendszert eredményez, 

ami konzerválja a meglévő munkahelyi homogén összetételt és kizárja a 

sokszínűséget.  

A jogi szabályozás Magyarországon egyelőre nem ír elő részletes protokollokat a 

kiválasztásra – szemben például egyes tengerentúli gyakorlatokkal –, ezért a 

munkáltatók belső szabályain és etikai normáin múlik, mennyire objektív a felvételi 

döntés. Egy valóban átlátható kiválasztás esetén, amerikai minták alapján érdemes 

lenne előre rögzíteni a kiválasztási feltételeket, többkörös interjú esetén pedig 

nyilvánossá tenni az eredményeket, így ha valaki vitatja a döntést, a cégnek indokolnia 

kellene, miért azt a jelöltet választotta. Ilyen transzparencia hiányában a jelentkezők 

gyakran érzékelik úgy, hogy a háttérben részrehajlás vagy protekció dönt, ami 

alááshatja a folyamatba vetett bizalmat. 

 Tudattalan előítélet és "intellektuális diszkrimináció": A kiválasztásnál sokszor 

nem is nyíltan, hanem tudattalanul jelenik meg a diszkrimináció. A HR-szakemberek 

vagy vezetők saját sztereotípiái befolyásolhatják, hogy kit találnak „szimpatikusnak” 

vagy „beleillőnek” a csapatba. Előfordul, hogy egyes munkáltatók a jelentkezők 

fényképét, nevét, életkorát látva hoznak előzetes ítéletet. Magyarországon ugyan nincs 

kifejezett tiltás a fényképes önéletrajzokra, de nyugati példák alapján sokan 

szorgalmazzák, hogy a diszkrimináció elkerülése végett a fénykép és életkor nélküli 

önéletrajz terjedjen el.  

A „fiatal, dinamikus csapat” kifejezés ugyan vonzó lehet, de burkoltan azt sugallhatja, 

hogy idősebb pályázókat nem szívesen látnak. Ezt nevezik néha "intellektuális 

diszkriminációnak" – amikor a diszkrimináció nem nyílt formában, hanem a 

szervezet kultúrájában, értékrendjében megbújva van jelen. Például ha egy cég 

ragaszkodik hozzá, hogy a jelölt „pontos illeszkedést” mutasson a csapat jelenlegi 

tagjaihoz, könnyen kizárhat bárkit, aki bármilyen szempontból eltérő (legyen az kor, 

nem, személyiség vagy háttér). 

 Előítéletek a kiválasztás során – tipikus példák: Gyakran idézett probléma az 

életkori diszkrimináció a felvételnél. Fiatal női jelentkezők esetében sok munkáltató 

(ha nem is vallja be nyíltan) attól tart, hogy hamarosan gyermekvállalás miatt kiesnek 

a munkából – ezért a kisgyermekes anyákat vagy a családalapítás előtt álló nőket 
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kevésbé látják „megfelelő” munkaerőnek. Egy eset jól példázza ezt: egy áruházlánc 

olyan hirdetést adott fel egy napilapban, amelyben 35 év alatti, diplomás, 

jogosítvánnyal rendelkező férfi munkaerőt keresett adminisztratív munkakörbe. Az 

akkori Munkaügyi Minisztérium próbapert kezdeményezett a cég ellen, mondván, 

hogy sem a férfi nem, sem a 35 év alatti korhatár nem volt lényeges a munkakör 

betöltéséhez – így a hirdetés indokolatlanul zárta ki a nőket és az idősebb 

jelentkezőket. (Az ügyben a pert egy 35 év feletti nő kezdeményezte, aki egyébként 

minden feltételnek megfelelt volna, de a hirdetés alapján automatikusan kizárták.) A 

példa sajnos egyáltalán nem egyedi: bármelyik újság vagy állásportál hirdetéseit, (nem 

is szólva a facebook “álláshirdetésekről”) vesszük szemügyre, szembetűnik, hogy 

mennyi hirdetés preferál fiatalokat (jellemzően 30-35 év alattiakat), és férfiakat – 

mintha egy gyermeket tervező vagy kisgyerekes fiatal nő eleve nem lehetne 

„megfelelő” munkaerő.  

Az ilyen előfeltevések mögött nincs valódi szakmai indok, csupán sztereotíp 

gondolkodás. Ugyanígy, az etnikai alapú előítéletek is dolgoznak a háttérben: például 

roma származású jelentkezők gyakran már az első rostán kihullanak, mert a 

munkáltató fejében élő negatív kép miatt esélyt sem kapnak a bizonyításra. Az EBH 

egyik tanulmánya rámutatott, hogy a védett tulajdonságú pályázók – különösen romák 

– gyakran esnek áldozatul a diszkriminatív kiválasztási gyakorlatnak: a munkáltatói 

fókuszcsoportok bevallották, hogy ezek a szempontok (noha nem nyíltan kimondva) 

hatnak a döntéseikre. 

 Szabályozatlanság és következmények: Mivel a magyar jog nem sorolja fel tételesen 

a "tiltott kérdéseket" vagy módszereket a felvételi során, sok múlik a cégek belső 

gyakorlatán. Az EBH egyik kutatásából kiderül, hogy a toborzásban részt vevő HR-

esek nincsenek mindig tisztában azzal, hogy bizonyos kérdések már a meghallgatás 

során törvénysértők lehetnek. Például rutinszerűen rákérdeznek a jelöltek családi 

állapotára, gyerekvállalási terveire, mondván ezek „fontosak a munkavégzés 

szempontjából”. Pedig az ilyen jellegű információk nem relevánsak a munka 

szempontjából, és a diszkrimináció gyanúját vetik fel különösen, ha a jelöltet utólag 

elutasítják. A tapasztalat azt mutatja, hogy ahol nincsenek előre meghatározott, 

objektív szempontok, ott nagyobb teret kap a részrehajlás. Ez hosszú távon nem csak 

a pályázóknak, de a szervezetnek is árt, hiszen nem feltétlen a legalkalmasabb jelölt 

kerül kiválasztásra, hanem az, aki illeszkedik a (sokszor torz) preferenciákhoz. 

Összefoglalva, a toborzási folyamat és kiválasztás terén a transzparencia, objektivitás és 

tudatosság a legjobb ellenszerei a rejtett (vagy nyílt) diszkriminációnak. Ha a munkáltató már 

a hirdetés megfogalmazásától kezdve odafigyel az egyenlő esélyek biztosítására, és a 

kiválasztást is szabályozott keretek között, tisztességesen végzi, jelentősen csökken a 

kirekesztés lehetősége.  

2.2. Állásinterjú és kiválasztási folyamat 

Az állásinterjú kritikus pontja a munkaerő-felvételi folyamatnak, ahol a felek személyesen is 

találkoznak. Itt a munkáltatói oldalon megnyilvánuló attitűdök és a feltett kérdések sok 

mindent elárulnak – akár akaratlanul is – a szervezet kultúrájáról és előítéleteiről. Az 

interjúhelyzetben könnyen tetten érhető, ha a cég képviselői diszkriminatív elvárásokat 

támasztanak vagy megkérdőjelező kérdéseket tesznek fel. Ebben a szakaszban nemcsak a 

nyílt elutasítás lehet problémás, hanem már maga a kérdezés módja is jogsértő lehet bizonyos 
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témákban. Nézzük meg, melyek azok a tipikus kérdések és elvárások, amelyek tiltottak, és 

hogyan jelenhet meg a kirekesztés ezen a szinten. 

2.2.1. Megkérdőjelező kérdések, diszkriminatív elvárások 

Bizonyos kérdések egy állásinterjún tabunak számítanak, mert védett tulajdonságokra 

vonatkoznak, amelyek alapján a jelöltet hátrány érheti. Ilyen kérdések lehetnek például a 

családi állapottal, gyermekvállalási tervekkel, életkorral, egészségi állapottal, vallási 

hovatartozással vagy politikai nézetekkel kapcsolatos faggatózások. Ha az interjúztató efféle 

témákra tér ki – különösen, ha a pozíció szempontjából irreleváns a válasz –, az a védett 

tulajdonságokra irányuló érdeklődés diszkrimináció gyanúját veti fel. 

Tiltott témák az interjún, amelyekre a munkáltató elvben nem kérdezhetne rá: 

 Gyermekvállalás: Pl. "Van gyermeke? Tervez gyermeket a közeljövőben?" – Az ilyen 

kérdések különösen a női pályázók esetében gyakoriak, de törvényileg nem 

indokoltak. Semmi közük a jelölt munkavégző képességéhez, viszont a válasz alapján 

a munkáltató diszkriminálhat (pl. nem veszi fel a kisgyermekes anyát, mert attól tart, 

gyakran kiesik majd a gyerek betegségei miatt). Az EBH egy esete szerint egy 

munkáltató még a felvételi beszélgetéseken is rendszeresen rákérdezett a jelentkezők 

gyermekvállalási szándékára – ami súlyosan sérti az egyenlő bánásmód 

követelményét. 

 Családi állapot, magánélet: Pl. "Férjnél van?" "Kivel él együtt?" "Szándékozik 

megházasodni?". Ezek a kérdések sem a szakmai alkalmasságot mérik fel, csupán a 

jelölt magánéletében vájkálnak. Gyakran a munkáltató azt próbálja puhatolózni, hogy 

a jelölt mennyire stabil a háttere (pl. ha egyedülálló, költözne-e a munka miatt; ha 

fiatal házas, jönnek-e a gyerekek stb.). Ezek a kérdések törvénytelenek, és a 

jelöltnek jogában áll nem válaszolni rájuk vagy finoman jelezni, hogy nem tartoznak a 

tárgyhoz. 

 Egészségi állapot, fogyatékosság: Kivéve, ha a munkakör megkövetel bizonyos 

fizikai képességeket, a munkáltató nem kérdezhet rá konkrét egészségügyi 

információkra, betegségekre. Pl. "Gyakran szokott beteg lenni?" "Van valamilyen 

krónikus betegsége?". A rokkantság vagy fogyatékkal élés szintén védett tulajdonság – 

közvetlenül csak akkor kerülhet szóba, ha maga a jelölt hozza fel, vagy ha a 

munkakörnyezetben szükséges rá tekintettel lenni (pl. akadálymentesítés). Egyébként 

a munkáltatónak tilos ilyen alapon szelektálnia vagy faggatóznia. 

 Vallás, világnézet, etnikum, politikai beállítottság: Pl. "Milyen vallású?" "Melyik 

ünnepeket tartja?" "Milyen nemzetiségű a párja?" “Inkább baloldalinak vagy 

obboldalonak tartja magát”?. Ezek a kérdések teljes mértékben irrelevánsak a munka 

szempontjából (leszámítva azokat a speciális munkaköröket, ahol pl. egyházi 

alkalmazottról van szó). A jelölt etnikai hovatartozása, bőrszíne, anyanyelve, politikai 

beállítottsága sem lehet kérdés tárgya – legfeljebb a nyelvtudás kerülhet elő, de azt is a 

munkához kapcsolódóan kell vizsgálni. A multikulturális munkahelyeken 

különösen fontos, hogy ezeket a témákat tiszteletben tartsák, hiszen bármely ilyen 

kérdés ellenséges légkört teremthet. A diszkriminatív interjúkérdések nemcsak jogi 

felelősséget vonnak maguk után, de lerombolják a cég hírnevét a jelentkezők 

szemében is. 

Kutatások igazolják, hogy a tiltott kérdések elhangzása és a későbbi diszkriminatív döntés 

között szoros összefüggés van. Az EBH egy felmérése kimutatta, hogy ahol a felvételi 
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interjúkon érdeklődnek a fenti (védett tulajdonságokra vonatkozó) témákról, ott jóval nagyobb 

arányban fordul elő, hogy a végső kiválasztás során hátrány éri az adott tulajdonsággal 

rendelkező pályázót. Például, ha az interjún rákérdeznek egy nő gyerekvállalási szándékára, 

majd nem veszik fel, könnyen felmerülhet, hogy emiatt került elutasításra. Épp ezért a 

jogszabály is tiltja a közvetlen hátrányos megkülönböztetést már a munkaviszony létesítését 

megelőző eljárásokban is – tehát maga a felvételi folyamat is az egyenlő bánásmód hatálya 

alá esik. 

A valóságban azonban sokszor tapasztalható, hogy a jelöltek tájékozatlanok jogaikat 

illetően, vagy nem mernek visszakérdezni, ha személyes jellegű, kényelmetlen kérdést 

kapnak. Az idősebb álláskeresők például gyakran szembesülnek burkolt, korhoz, egészségi 

állapothoz kötődő kérdésekkel, és ha elutasítják őket az első körben, ritkán kapnak valódi 

indoklást. Az 50 év feletti pályázók számos beszámolója szerint pályázataik rendre elakadnak, 

visszajelzést sem kapnak, ami a láthatatlan előítéletek jelenlétére utal. 

A munkaadók fejében sokszor élnek olyan sztereotípiák, miszerint az idősebbek nehezebben 

alkalmazkodnak, hiányosak a digitális készségeik, kevésbé energikusak, többször betegek, 

vagy magasabb bérigényt támasztanak. Ezek az általánosítások – bár sok esetben tévesek – 

láthatatlan falat emelnek a jelöltek elé, amin csak kevesen jutnak át. Nem ritka, hogy nyíltan 

ki sem mondott, de érezhető elvárás az interjún a „fiatalos csapatba illeszkedés”.  

Egy idézet egy 50 feletti álláskeresőtől: „Ha fiatalos a csapatösszetétel, azt gondolják, nem 

illik oda egy idősebb kolléga, mert ők már nem motiváltak, nem hajtja őket a bizonyítási 

vágy.”. Az ilyen attitűd nemcsak igazságtalan, de törvénysértő is, hiszen az életkor miatti 

megkülönböztetést a jog tiltja. 

Fontos tudni, hogy a jelöltek megtagadhatják a választ a nem releváns, diszkriminatív 

kérdésekre. Az Ebktv. előírásai szerint a munkáltató nem kérdezhet olyasmire, ami 

közvetlenül nem kapcsolódik a munkakör betöltéséhez. Ha ilyen kérdés mégis elhangzik, a 

jelölt kulturáltan jelezheti, hogy ez a téma nem tartozik a munkavégzéshez. Szélsőséges 

esetben – ha a diszkrimináció nyilvánvaló és az elutasítás is erre vezethető vissza – a pályázó 

panaszt tehet az Alapvető Jogok Biztosának Hivatala Egyenlő Bánásmódért Felelős 

Főigazgatóságon. Például, ha egy nőt az interjún gyerekvállalásról faggatnak, majd nem 

veszik fel, alapos a gyanú a nemi alapú hátrányos megkülönböztetésre. Ilyenkor a hatóság 

vizsgálatot indíthat, és a bizonyítási teher – ahogy korábban említettük – a munkáltatóra 

hárul: neki kell igazolnia, hogy nem a kérdezett védett tulajdonság miatt nem alkalmazta a 

jelöltet. 

Az állásinterjú és kiválasztási folyamat tehát sarkalatos pontja a munkaerőpiacra való 

bekerülésnek. Ha itt kirekesztés történik, az gyakran láthatatlan marad (hiszen a sikertelen 

pályázó csupán annyit érzékel, hogy "nem választottak ki"), mégis valós következményekkel 

jár az érintettekre nézve.  

A következő alfejezetekben rátérünk a munkaviszony létesítésének és a munkahelyi lét további 

szakaszainak vizsgálatára: hogyan jelenhet meg a diszkrimináció és mobbing a 

szerződéskötéskor, az integráció során, az értékeléseknél, egészen a munkaviszony 

megszűnéséig. 
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2.3. Munkaszerződés megkötése 

Az állásinterjút követően, ha a felek megállapodásra jutnak, sor kerül a munkaszerződés 

megkötésére. Ez a fázis is tartogathat kirekesztő vagy méltánytalan elemeket, bár kevésbé 

nyilvánvaló módon. Ide tartoznak a szerződéses feltételek, juttatások és egyéb kikötések, 

amelyekkel a munkáltató esetleg különbséget tesz alkalmazott és alkalmazott között. A 

törvények előírják, hogy a munkaszerződésben és a foglalkoztatási feltételekben is tartani kell 

az egyenlő bánásmód elvét – azaz ugyanazon munkakörben, azonos teljesítmény és 

kompetencia mellett nem lehet valakit rosszabb feltételekkel alkalmazni védett tulajdonsága 

miatt. Ennek ellenére előfordulhat, hogy már a belépés pillanatában tetten érhető a 

favoritizmus vagy az ellenkező oldalon a hátrányos megkülönböztetés. Vizsgáljuk meg, 

milyen formái lehetnek ennek. 

2.3.1. Szerződéses feltételek, előnyben részesítés, vagy kizárás 

A szerződés megkötésekor több olyan döntés születik (bér megállapítása, próbaidő hossza, 

szerződés határozott vagy határozatlan ideje, juttatási csomag, munkakör megnevezése stb.), 

amelyek kapcsán fennáll a méltánytalanság veszélye. Két szélsőséges esetet 

különböztethetünk meg: az előnyben részesítést és a kizárást. 

 Előnyben részesítés (pozitív diszkrimináció vagy nepotizmus):  Előfordulhat, hogy 

a munkáltató valakit indokolatlanul kedvezőbb feltételekkel vesz fel, míg másokat 

kevésbé előnyös kondíciókkal. Ha ez védett csoporthoz tartozás kiegyenlítésére 

történik (pl. megváltozott munkaképességű dolgozónak extra juttatás jár a munkába 

járásához, vagy pályakezdőt mentorprogrammal támogatnak), akkor beszélhetünk 

pozitív diszkriminációról, amit a törvény kifejezetten lehetővé tesz meghatározott 

keretek között. Az egyenlő bánásmódról szóló törvény ugyanis nem zárja ki az ésszerű 

előnyben részesítést bizonyos hátrányos helyzetű csoportok esetében – célja épp a 

hátrányok csökkentése (ilyen lehet például a nők előnyben részesítése vezetői 

kinevezéseknél egy férfidomináns szervezetben, vagy a romák foglalkoztatását segítő 

programok). Ezek az intézkedések akkor jogszerűek, ha ideiglenesek, célszerűek és 

arányosak a hátrány leküzdéséhez. 

Másrészt azonban létezik az előnyben részesítés negatív formája, a nepotizmus vagy 

protekcionizmus, amikor nem közérdekből vagy esélyegyenlőségből fakad a kedvezés, 

hanem személyes kapcsolatok vagy elfogultság miatt. Például, ha egy vezető a saját 

rokonát vagy ismerősét veszi fel ugyanarra a pozícióra magasabb bérrel, mint amit 

más, hasonló kvalifikációjú jelentkezőnek adna, az indokolatlan különbségtétel. Bár 

a nepotizmust nem mindig könnyű bizonyítani, hatása hasonló a diszkriminációhoz: 

egyesek előnyt, mások hátrányt szenvednek nem a teljesítményük, hanem egyéb 

tényezők alapján. 

 Hátrányos megkülönböztetés a szerződéses feltételekben: Ide sorolhatunk minden 

olyan esetet, amikor valakit rosszabb feltételekkel alkalmaznak, mint mást, pusztán 

valamilyen védett tulajdonsága miatt. Például, ha egy női és egy férfi alkalmazott 

hasonló pozícióban kezd, de a nő alacsonyabb alapbérrel, az felveti a nemi alapú 

diszkriminációt.  

Ugyanígy, ha egy idősebb munkavállalónak csak határozott idejű szerződést adnak, 

míg egy fiatalabbnak határozatlant, hasonló indoklás nélkül, az életkori hátrányos 
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megkülönböztetésre utalhat. A Munka Törvénykönyve egyértelműen tiltja, hogy a 

munkaviszonnyal kapcsolatos bármely feltételben (beleértve a bérezést, juttatásokat, 

szerződés típusát stb.) hátrányos megkülönböztetés érjen valakit nem, kor, nemzetiség, 

származás, politikai meggyőződés, érdekképviseleti tagság stb. alapján. Mégis, ezek a 

különbségek sokszor rejtve maradhatnak, mert a munkavállalók nem feltétlenül 

ismerik egymás szerződéses adatait. 

 Próbaidő és egyéb kikötések: A szerződéskötéskor tipikusan kikötött próbaidő is 

lehet a visszaélések eszköze. Bár általában egységes (3 hónap szokásosan a próbaidő), 

a munkáltató dönthet rövidebb vagy hosszabb próbaidőről is (max. 6 hónap). Ha azt 

látjuk, hogy bizonyos csoportoknak (pl. fiatal nőknek vagy idősebbeknek) 

rendszeresen hosszabb próbaidőt kötnek ki, mint másoknak, az a bizalmatlanság jele 

lehet velük szemben. Például egy munkáltató, aki attól tart, hogy a fiatal nő 

alkalmazott esetleg gyermeket szeretne, kitolhatja a próbaidőt abban bízva, hogy az 

alatt kiderül, mi a szándéka – ez persze törvénytelen hozzáállás, de a gyakorlatban 

nem példa nélküli. Ugyanígy, ha valakit próbaidő alatt pusztán védett tulajdonság 

miatt küldenek el, az is diszkriminációnak minősül. Az Egyenlő Bánásmód Hatóság 

tárgyalt egy esetet, ahol egy fiatalasszonyt próbaidő alatt bocsátottak el miután 

kiderült, hogy várandós – a cég formálisan alkalmatlanságra hivatkozott, de semmi 

nem támasztotta alá, hogy valóban rosszul végezte volna a munkáját. A hatóság 

megállapította, hogy valójában a várandóssága miatt szüntették meg a jogviszonyát, 

ami nyíltan sérti az egyenlő bánásmód követelményét. Ez is azt mutatja, hogy a 

próbaidő intézménye mögé bújva próbálták leplezni a diszkriminációt. 

Összeférhetetlenségi és titoktartási szerződések is tartalmazhatnak diszkriminatív elemeket, 

bár ez ritkább. Például, ha egy cég csak a női dolgozókkal írat alá valamilyen külön 

nyilatkozatot (mondjuk arról, hogy X ideig nem mennek GYED-re), az nyilvánvalóan 

törvénysértő és semmis kikötés lenne. Szerencsére az ilyen durva esetek ritkák, de a 

mindennapi gyakorlatban megbúvó apróbb különbségek – például ki kap céges autót, telefont, 

képzési lehetőségek felajánlása – mind rejthetnek magukban előítéletes mintázatokat. 

A munkaszerződés megkötésekor tehát alapvető, hogy a munkáltató objektív kritériumok 

alapján állapítsa meg a feltételeket. Ugyanazon munkakörben, azonos felelősségi szinttel 

dolgozó kollégák esetén a feltételek indokolatlan eltérése komoly morális és jogi kockázatot 

hordoz. Ha a dolgozók ezt érzékelik, az alááshatja a munkahelyi bizalmat és elégedettséget.  

A következő lépésben megvizsgáljuk, mi történik, amikor a frissen belépett munkavállaló 

megkezdi mindennapi munkáját: hogyan zajlik a munkahelyi integráció, és milyen formában 

bukkanhat fel a kirekesztés vagy a mobbing a mindennapi munkavégzés során. 

2.4. Munkahelyi integráció 

A munkahelyi integráció az a folyamat, amely során az új munkavállaló beilleszkedik a 

szervezetbe, megtalálja a helyét a csapatban, és megismeri a rá bízott feladatokat. Ideális 

esetben ez a folyamat zökkenőmentes és támogató: a kollégák segítik az új belépőt, a vezető 

egyértelmű feladatokat és felelősségi köröket határoz meg, és a munkahelyi légkör nyitott az 

új ötletekre és személyiségekre. Azonban a valóságban az integráció során is kialakulhatnak 

olyan helyzetek, amelyek a kirekesztés vagy akár a mobbing (munkahelyi zaklatás, 

pszichoterror) megjelenéséhez vezethetnek. Különösen igaz ez akkor, ha a munkahelyi 
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kultúra nem befogadó, vagy ha az új dolgozó valamilyen okból kilóg a többiek közül (pl. más 

a neme, kora, háttere, beosztása, mint a megszokott).  

Az alábbiakban sorra vesszük, hogyan jelentkezhet a diszkrimináció a feladatok elosztásában, 

a felelősségi körök kijelölésében, valamint a kollegiális kapcsolatokban és a főnök-beosztott 

viszonyban. 

2.4.1. Munkafeladatok kiosztása és felelősségi körök 

A munkába állás után az első napok-hetek meghatározóak abból a szempontból, hogy a 

dolgozó milyen feladatokat kap, és ezek által hogyan tud bizonyítani. A munkafeladatok 

kiosztása azonban korántsem mindig csak a kompetenciák alapján történik; sokszor a vezető 

vagy a csapat előítéletei is szerepet játszanak benne. Ha a feladatmegosztás nem átlátható és 

igazságos, akkor az új munkatárs könnyen érezheti magát mellőzöttnek vagy éppen 

túlterheltnek – mindkettő a kirekesztés egy formája lehet. 

 Fejlődési lehetőség vs. "láthatatlan" munka: Gyakran előfordul, hogy bizonyos 

alkalmazottak kapják az érdekes, kihívást jelentő projekteket, míg másoknak csak 

rutin vagy alacsony presztízsű feladatok jutnak. Ha ez a felosztás szisztematikusan 

egy védett tulajdonság mentén történik (például a női kollégákra bízzák a jegyzetelést, 

adminisztrációt, míg a férfiak kapják a látványos feladatokat; vagy a fiatal 

gyakornokra tolják a "piszkos munkát" míg az idősebbek döntenek), akkor közvetett 

diszkrimináció állhat fenn. Az új belépő számára különösen fontos, hogy kapjon 

esélyt a képességei megmutatására. Ha ehelyett csak súlytalan feladatokat osztanak rá, 

azzal nem tud értéket felmutatni, és könnyen a periférián ragadhat. A mobbing 

szakirodalma szerint a pszichoterror egyik jele éppen az, hogy „a pozíció hirtelen 

kiüresedik, és súlytalan feladatokat kaphatunk”. Vagyis a zaklatók szándékosan olyan 

munkákat adnak az áldozatnak, amelyek nem kötődnek szorosan a felelősségi köréhez, 

vagy éppen teljesen jelentéktelenek – ezzel aláássák az illető önbecsülését és látható 

teljesítményét. Ha egy új dolgozón azt tapasztalja, hogy hónapokig nem bízzák rá azt, 

amiért felvették, hanem csak mellékes teendőkkel foglalkoztatják, az komoly intő jel 

lehet a kirekesztő attitűdre. 

 Túlterhelés és lehetetlen elvárások: A diszkrimináció másik oldala lehet, ha valakit 

aránytalanul sok vagy nehéz feladattal terhelnek, összehasonlítva másokkal. Például 

egy csapatban az újonnan belépő (vagy a "másoktól különböző" tag) kap minden 

sürgős, kellemetlen vagy extrém erőfeszítést kívánó feladatot, miközben a többiek 

terhelése kisebb. Ez a gyakorlat szintén a kiközösítés egy formája: az érintett könnyen 

kudarcot vallhat a túlzott teher alatt, amit aztán ürügyként használhatnak ellene. A 

mobbing része lehet az is, hogy lehetetlen határidőkkel vagy megoldhatatlan 

feladatokkal bombázzák az áldozatot, majd őt hibáztatják a sikertelenségért. Bár a 

túlterhelés elsőre nem tűnik tipikus "védett tulajdonság" alapú megkülönböztetésnek, a 

háttérben sokszor az húzódik, hogy a célpont valamiben különbözik (pl. új belépő, 

más nemű, stb.), és ezért kevésbé védik meg a munkatársak vagy a vezető az 

aránytalan munkamennyiségtől. 

 Felelősségi körök tisztázatlansága: A konfliktusok gyakori forrása, ha nincs 

egyértelműen meghatározva, kinek mi a dolga egy csapatban. Ha a hatáskörök 

átláthatatlanok vagy átfedésben vannak, abból könnyen súrlódás lesz. A szakértők 

rámutattak, hogy ha egy munkafolyamatban nem tiszta a munkamegosztás, és erre 

még rájön a szoros határidők okozta nyomás, előbb-utóbb garantáltan konfliktus 

robban ki. Ilyen helyzetben sajnos gyakran az újonc vagy a gyengébb pozíciójú 
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munkatárs húzza a rövidebbet: őt lehet hibáztatni a káoszért. Ahelyett, hogy a vezetés 

rendszerszinten kezelné a problémát (pl. világos feladatleírásokkal és 

munkaszervezéssel), sokszor egy bűnbakot találnak – és ez tipikusan az, aki kevésbé 

tudja megvédeni magát. Ha például egy új dolgozó nem kapott megfelelő betanítást, 

emiatt lassabban dolgozik, a többiek ingerültek lehetnek miatta; azonban valójában a 

felelősség a hiányos betanításé. Mégis, a csapatszintű feszültség sokszor személyes 

támadásokba fordul az érintett ellen, ami a mobbing táptalaja lehet. 

 Részrehajló mentorálás: Az integráció része a betanítás és mentorálás. Ha egyes új 

belépők megkapják a szükséges támogatást, mások viszont magukra maradnak, az is 

előítéletes bánásmódra utalhat. Például ha egy céghez egyszerre két új ember érkezik 

és az egyikük – mondjuk mert azonos hobbija van a főnökkel, vagy jobban "kedvelik" 

– kiemelt figyelmet, képzést, segítséget kap, míg a másikat alig instruálják, az utóbbi 

jelentős hátrányból indul. Nem meglepő, ha ő aztán hibázik vagy lemarad, és ezt 

esetleg a személye alkalmatlanságaként könyvelik el, holott a támogatás hiánya volt 

a kiváltó ok. Az EBH egy korábbi állásfoglalása is kiemelte, hogy a munkavállalók 

megfelelő tájékoztatása és betanítása a munkáltató kötelessége, és ennek szándékos 

elmulasztása a zaklatás egy formájává válhat. 

Összességében a feladatok és felelősségek kiosztása terén a diszkrimináció és a mobbing 

jelei abban mutatkoznak meg, ha a beosztás, a terhelés vagy a támogatás mértéke nem a 

szükségletek és ésszerű szempontok szerint alakul, hanem valaki következetesen túl kevés 

vagy túl sok feladatot kap, esetleg lényegtelen munkákkal bízzák meg . Egy befogadó 

munkahelyen ennek ellenkezőjére törekednek: az új munkatársat bevonják az érdemi 

munkába, de figyelnek arra is, hogy ne terheljék túl, és egyenlő eséllyel vehessen részt 

mindenben. Ha ezt elmulasztják, az integráció sikertelenné válhat, és akár a dolgozó korai 

távozásához vagy a munkahelyi konfliktusok elmérgesedéséhez vezethet. 

2.4.2. Kollegiális kapcsolatok, főnök-beosztott viszonyok 

A munkahelyi integráció másik kulcsfontosságú dimenziója a szociális beilleszkedés: hogyan 

alakulnak a kapcsolatok a kollégákkal és a vezetőkkel. A kollektíva viselkedése az új (vagy 

bármilyen szempontból "más") munkatárssal szemben meghatározza, hogy az illető 

elfogadottnak vagy kirekesztettnek érzi-e magát. A negatív viselkedésformák széles skálája 

létezik a távolságtartó hűvösségtől a nyílt ellenségességig. Sajnos, a mobbing klasszikusan a 

kollegiális kapcsolatok és/vagy a hierarchia torzulásán keresztül bontakozik ki: vagy a 

munkatársak egy csoportja találja meg céltáblának valamelyiküket, vagy éppen a főnök  él 

vissza hatalmával egy beosztottal szemben (ún. "bossing").  

Nézzük meg, milyen jelei vannak ennek, és konkrétan hogyan nyilvánulhat meg a 

mindennapokban. 

 Kiközösítés és elszigetelés: Az egyik legegyértelműbb jele a kollegiális 

kirekesztésnek, ha az új munkatársat látványosan kihagyják a közösségi 

interakciókból. Például nem szólnak neki az ebédidő közös programjairól, nem vonják 

be a munka utáni informális beszélgetésekbe, vagy egyszerűen barátságtalanul, 

minimális kommunikációval viszonyulnak hozzá. Ez lehet tudatos cselekedet (pl. a 

kollégák előítélete miatt: "ő túl öreg/fiatal/nő/férfi/idegen, nem illik közénk"), de lehet 

passzív is ("nekünk megvan a maga kis körünk, nem figyelünk az újra"). Az eredmény 

azonban ugyanaz: az érintett úgy érzi, kirekesztették. A mobbing definíciója szerint 

ha valakit rendszeresen, huzamos ideig kiközösítenek, emocionálisan 
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ellehetetlenítenek, az már a pszichoterror kategóriájába esik. Jellemző, hogy ilyenkor 

megjelennek a cinikus, rosszindulatú megjegyzések, állandó negatív kritika a 

személyével szemben, sokszor összefüggéstelen vádak formájában. Például a 

kollégák összesúgnak a háta mögött, elterjedhetnek róla pletykák, vagy épp vele 

szemben egységesen bojkottálhatnak bizonyos együttműködéseket (nem válaszolnak 

az e-mailjeire, nem segítenek neki, stb.). Ezek apróságnak tűnhetnek, de ha heti 

rendszerességgel, legalább fél éven át tapasztalja valaki, akkor már mobbingról 

beszélünk. 

 Nyílt ellenségesség és zaklatás: A kiközösítés egy passzív-agresszív forma, de van, 

hogy a munkahelyi légkör ennél is mérgezőbb: egyes kollégák vagy a főnök nyíltan 

támadóan viselkedik az illetővel. Ide tartoznak a lekezelő hangnem, kiabálás, 

megalázó kritikák nyilvánosan, esetleg fenyegetések. Amikor a vezető az elkövető, 

bossingról beszélünk: ilyenkor a főnök a hatalmát felhasználva félemlíti meg a 

beosztottat – például állandóan kötekedik vele, indokolatlanul kritizálja minden 

munkáját, vagy akár kiabál, sértegeti őt. Ennek célja gyakran az, hogy a vezető a 

tekintélyét fitogtassa, főleg ha bizonytalan a pozíciójában. Szakértők szerint nem ritka, 

hogy idősebb vezetők így próbálják megalapozni tekintélyüket fiatalabb kollégáik 

előtt – például az újonnan érkező, friss szemléletű fiatal vezetőt nem ismerik el a nála 

régebbi beosztottak, és "összeállnak ellene", vagy fordított eset: az idősebb főnök érzi 

fenyegetve magát egy tehetséges, ambiciózus fiatal beosztottól, ezért mobbing 

eszközökkel próbálja őt eltántorítani. Mindkét dinamika rendkívül káros a szervezet 

számára, mert ahelyett, hogy a teljesítményre koncentrálnának a felek, belső harc 

alakul ki. 

 Célponttá válás okai a háttérben: Felmerül a kérdés, miért “pont azt a valakit” 

pécéznek ki a többiek vagy a főnök. A mobbing hátterében gyakran rivalizálás, 

irigység vagy előítélet áll. Gyakori példák: 

o Pozícióféltés: ha valaki attól tart, hogy az új kolléga veszélyezteti az ő szerepét 

(pl. jobban képzett, tehetségesebb, vagy akár csak fiatalabb és olcsóbb 

munkaerő), akkor ellenségként kezd tekinteni rá, és igyekszik őt eltávolítani. 

o Eltérő tulajdonságok: Ha a célpont valami miatt kilóg (pl. különös kinézetű, 

nagyon halk szavú, más nemzetiségű), akkor könnyebben válhat céltáblává. A 

HR szakértők megfogalmazása szerint „mobbing áldozatává válhat egy új, egy 

különös kinézetű vagy egy halk szavú munkatárs is beosztástól függetlenül”. 

Vagyis néha pont azok válnak céltáblává, akik semmi rosszat nem tettek, 

csupán valamilyen szokatlan jeggyel rendelkeznek a csapat szemében. 

o Teljesítménybeli eltérések: Akár a túl jó, akár a gyengébb teljesítmény is 

kiválthat negatív reakciót. Ha valaki túl kiválóan teljesít, a többiek fenyegetve 

érezhetik magukat (féltik a saját megítélésüket), és klikket alkothatnak ellene. 

Ha pedig valaki lemarad vagy hibázik, akkor őt kezdhetik hibáztatni mindenért 

– még akkor is, ha a hiba rendszer- vagy vezetői problémákból fakad (pl. nem 

kapott megfelelő képzést). 

o Személyes ellentétek: Néha egyszerűen arról van szó, hogy két ember 

személyisége ütközik. Ha a többség vs. egy fő esetről beszélünk, akkor 

valószínűbb, hogy a többség egyhangúlag utasít el egy stílust. Például egy 

csapatban, ahol laza a hangnem, egy kimértebb, formálisabb új kollégát 

ridegnek tarthatnak és ezért kirekesztenek, vagy fordítva, egy vidám, hangos 

természetű kollégát nem tartanak elég komolynak. Bár ezek nem klasszikus 

védett tulajdonságok, a végeredmény szempontjából hasonló: egyvalaki 

elszigetelődik a csoport normáitól eltérő volta miatt. 
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 A vezető szerepe és felelőssége: A főnök-beosztott viszonyban rejlik a mobbing 

megelőzésének vagy épp generálásának kulcsa. Ha a vezető maga is részt vesz a 

zaklatásban (aktív elkövetőként vagy passzív szemlélőként), akkor a folyamat gyorsan 

elfajulhat. Gyakori, hogy a zaklató fél stílusa olyan, hogy a többi kolléga sem mer szót 

emelni – inkább passzív szemlélődő marad, mert fél, hogy ő is célponttá válhat. Ez 

sajnos segíti a mobbing terjedését: a csöndes asszisztálás olyan, mintha a közösség 

hallgatólagosan egyetértene a zaklatással. Ideális esetben, ha szerencsés a helyzet, 

megjelenik egy vagy több védelmező, aki kiáll az áldozat mellett. Azonban ilyen civil 

kurázsi híján mindenképp a vezetőhöz kell fordulni. A vezetőnek kötelessége 

beavatkozni, mielőtt a morál teljesen tönkremegy és a konfliktusok mélyülnek. Ha a 

vezető nem kompetens (vagy épp ő a probléma forrása), akkor külső segítséget – pl. 

mediátort, coachot – lehet bevonni. A mediáció mint eszköz kifejezetten ajánlott 

munkahelyi konfliktusok kezelésére, mert pártatlanul segít feltárni a problémákat és 

megoldást találni. 

 Mobbing vs. normális kritika: Fontos különbséget tenni a jogszerű vezetői kritika és 

a mobbing között. Egy szakértő úgy fogalmazott: meg kell tudnunk különböztetni a 

teljesítményre vonatkozó, építő jellegű visszajelzést a „egyöntetű, negatív, bántó és 

megalapozatlan kritikától”. Míg az előbbi a mindennapi munka természetes része és a 

fejlődést szolgálja, az utóbbi aláássa a munkahelyi sikereket és az önbecsülést. Ha azt 

látjuk, hogy valakit következetesen és igazságtalanul csak negatív minősítések érnek 

(sosem ismerik el az érdemeit, mindig találnak okot a szidalmazására), akkor az már 

nem normális keretek közt zajlik, hanem a mobbing jele lehet. 

Összefoglalva, a kollegiális kapcsolatok és a főnök-beosztott viszonyok terén a befogadó, 

támogató közeg lenne az ideális. Ennek hiányában a kirekesztés megnyilvánulhat csendes 

elszigetelésben vagy nyílt támadásokban is. A mobbing tipikusan egy kezdetben még 

kezelhető munkahelyi konfliktusból indul ki, majd az elharapódzó érzelmek, a fel nem oldott 

feszültségek miatt eszkalálódik. Ezért nagyon fontos, hogy a szervezetek megelőzésre 

helyezzék a hangsúlyt: a dolgozókat érzékenyítő tréningekkel, a vezetőket képzésekkel lehet 

felkészíteni arra, hogy időben felismerjék és megakadályozzák a kirekesztő, zaklató 

viselkedéseket.  

2.5. Teljesítményértékelés és előléptetés 

A munkaviszony során rendszeresen sor kerül a dolgozók teljesítményének értékelésére, és 

időről időre adódnak előléptetési lehetőségek is. Ezek a folyamatok döntőek a karrier 

szempontjából, hiszen meghatározzák a javadalmazást, az előmenetelt, a szakmai elismerést. 

Ha a munkahelyen jelen van a kirekesztés vagy diszkrimináció, gyakran a 

teljesítményértékelés és az előléptetés terén válik a legnyilvánvalóbbá – vagy épp 

ellenkezőleg, itt próbálják meg a legjobban elleplezni. A transzparencia hiánya a bírálati 

rendszerben táptalajt adhat a részrehajlásnak. Ráadásul ezek az alkalmak (pl. éves értékelés, 

kinevezések) felerősíthetik a munkahelyi konfliktusokat is: a dolgozók összehasonlítják 

magukat egymással, kiderül, ki hogyan látja a másikat, ki kit tart érdemesnek vagy 

érdemtelennek. Így az értékelések és előléptetések környékén a meglévő feszültségek 

kiéleződhetnek, és ha van alattomos diszkrimináció, az ilyenkor különösen fájóan jelentkezik. 

2.5.1. Értékelési rendszer átláthatósága 

Egy igazságos teljesítményértékelési rendszer objektív kritériumokra épül, előre ismert 

szempontok alapján. Ezzel szemben, ha az értékelés szubjektív, vagy a dolgozók nem értik, 
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mi alapján kaptak bizonyos minősítést, akkor felmerülhet a gyanú, hogy elfogultság torzította 

az eredményeket. A transzparencia hiánya különösen veszélyes ott, ahol a vezetők vagy 

értékelők személyes előítéletei vannak. 

 Szubjektív értékelés és diszkrimináció: Ha nincsenek világos teljesítménymutatók, a 

vezető könnyebben adhat jobb vagy rosszabb értékelést valakinek szimpátia vagy 

előítélet alapján. Például egy vezető, aki úgy véli, hogy az idősebb dolgozók "nem 

olyan rugalmasak", akaratlanul is lehúzhatja az 50 év feletti kolléga értékelését, mert 

minden hibáját felnagyítja, míg a fiatalabbakét elnézi. Hasonlóképp egy női 

dolgozóval szemben lehetnek nyilvánosan nem megfogalmazott elvárások (pl. 

"úgysem akar már annyira karriert építeni, hisz családja van"), ami miatt a főnök nem 

értékeli kiemelkedőnek a teljesítményét akkor sem, ha objektíven az lenne. Az ilyen 

rejtett sztereotípiák miatt fontos az objektív mérce. Az Európai Unió joggyakorlata 

kimondja, hogy az egyenlő bánásmód elve vonatkozik a szakmai előmenetelre és a 

bérezésre is, nem csak a felvételre. Vagyis törvénybe ütközik, ha valakit pl. a neme 

vagy kora miatt következetesen figyelmen kívül hagynak előléptetéskor, illetve ha a 

munkaköri leírása vagy bérezése eltér csak e tulajdonságok miatt. Például: ha egy 

megfelelő szakértelemmel rendelkező női munkavállalót előléptetéskor rendszeresen 

ignorálnak a férfi kollégák javára, az bizony nemi alapú megkülönböztetésnek 

minősül. 

 Üvegplafon jelenség: Sok szervezetben megfigyelhető az ún. üvegplafon, amikor a 

kisebbségi csoportok (pl. nők, etnikai kisebbségek) bizonyos szintnél magasabbra nem 

jutnak a ranglétrán, függetlenül a teljesítményüktől. Ennek egyik oka az értékelési és 

előléptetési folyamatok rejtett elfogultsága. Például hiába ér el kiváló eredményeket 

egy nő, ha a felsővezetésbe hagyományosan csak férfiakat választanak, akkor 

valószínűtlen, hogy őt jelölik egy egység vezetőjének. Az átláthatatlan döntéshozatal 

ilyenkor azt takarja el, hogy a valós döntési kritérium nem a teljesítmény, hanem a 

hovatartozás (pl. "férfiklub" kultúra). A megoldás ilyenkor az lenne, hogy nyílt 

pályázati rendszer legyen előléptetésekre, egyértelmű követelményekkel – így 

védekezni lehet a diszkrimináció ellen. Ha a dolgozók látják, hogy ki miért kapott 

előléptetést vagy magasabb minősítést, és ez tényleg a munkán alapul, akkor csökken 

az elégedetlenség és a gyanakvás. 

 Visszajelzés hiánya és manipulálhatóság: Ha a dolgozó nem kap érdemi 

magyarázatot egy rossz értékelésre, könnyen érezheti azt, hogy méltánytalanság érte. 

A visszacsatolás hiánya lehet persze általános vezetői gyengeség, de sokszor 

szándékos: aki diszkriminatív okból gyengébb osztályzatot ad, az nem tud igazán jó 

szakmai indokot mondani. Ilyenkor a munkavállaló számára a negatív minősítés 

megcáfolhatatlan marad, mert nincs konkrétum, amire reagálhatna. Ez egy ördögi 

kör: a dolgozó frusztrált lesz, romlik a motivációja, esetleg a teljesítménye is, ami 

megint "igazolja" a rossz véleményt. A mobbing része is lehet a szisztematikusan rossz 

teljesítményértékelés: a zaklatók alacsonyra értékelik az áldozat munkáját, hogy ezzel 

is igazolják mellőzését vagy büntetését. 

 Teljesítményértékelés mint eszköz a konfliktusban: Előfordul, hogy egy már 

meglévő konfliktus miatti bosszúját tölti ki a vezető vagy kolléga a 

teljesítményértékelésben. Például, ha valaki szóvá tett egy korábbi diszkriminatív 

bánásmódot, a felettese az éves értékelőn megtorolhatja ezt egy lehúzó jelentéssel.  
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A diszkrimináció speciális formájaként tartjuk számon a retorziót (megtorlást): 

amikor valakit azért ér hátrány, mert kiállt a jogaiért vagy támogatta egy panasz 

kivizsgálását. A retorzió tilos, és jogi szankciókat von maga után – de sokszor nehéz 

bizonyítani, mert a munkáltató be tudja állítani szakmai döntésnek (pl. "azért nem 

léptettük elő, mert nem volt elég ügyfélkört hozó év"). 

Egy átlátható értékelési rendszer olyan, ahol előre meghatározott célok, mérőszámok 

vannak, az értékelést több szemszögből (pl. 360 fokos értékelés) végzik, és a dolgozó 

ismerheti és megvitathatja az eredményt. Bármilyen homályosság ebben a folyamatban 

gyanúra adhat okot, és ahol a gyanú jogos, ott rendszerint van is valamilyen tudatos vagy 

tudattalan részrehajlás.  

2.5.2. Munkahelyi konfliktusok felerősödése 

A teljesítményértékelések és előléptetések időszaka a munkahelyi konfliktusok valódi 

próbaköve. Ilyenkor derül ki, ki hogyan ítéli meg a másik hozzájárulását, kinek milyen 

esélyei vannak a továbblépésre. Ha a munkahelyen addig lappangó feszültségek voltak, 

ilyenkor gyakran a felszínre törnek. A kirekesztés vagy mobbing szempontjából ez a fázis 

azért kritikus, mert: 

 Egyrészt, igazolhatja a zaklatók szemében a tetteiket (pl. "ugye megmondtuk, hogy ő 

gyenge láncszem – tessék, rossz értékelést kapott"), 

 Másrészt, új konfliktusokat generálhat, ha valaki előléptetést kap a többiek szerint 

érdemtelenül (vagy épp nem kap, és ezt sérelemként éli meg). 

Nézzünk néhány tipikus forgatókönyvet, ahogyan a konfliktusok élesedhetnek: 

 Elégedetlenség és irigység az előléptetésnél: Ha csak egy szűk kör jut vezető 

pozíciókhoz – gyakran informális alapon –, akkor a kimaradókban könnyen 

felgyülemlik a keserűség. Például ha egy csapat élére mindig a vezető barátjai 

kerülnek kinevezésre, a többiek ezt nepotizmusként fogják megélni. Ez a frusztráció 

aztán célt keres magának: az újonnan kinevezett vezető lehet a harag céltáblája (pl. 

nem fogadják el a tekintélyét, szabotálják a munkáját), de a kinevezést adó 

felsővezetésbe vetett bizalom is megrendül. Az ilyen helyzet akár csoportokra 

szakíthat egy munkaközösséget: az "elégedetlenek" kontra "kiváltságosak" táborára, 

ami tartós belső háborúskodáshoz vezet. A mobbing szempontjából ilyenkor gyakori, 

hogy az előléptetettet kezdik ki – különösen, ha a többség úgy érzi, nem érdemelte 

meg. Például fiatal vezetőknél gyakori, hogy idősebb, régebbi kollégák nem ismerik 

el a képességeiket, és összefognak ellenük, megnehezítve a dolgukat. Ilyen esetben a 

konfliktus generációs és hatalmi síkon is zajlik egyszerre, és ha nem kezelik, mindkét 

fél (a fiatal vezető és a beosztottak) részéről kialakulhat a zaklató viselkedés: a 

beosztottak folyamatosan kritizálják, kibeszélik a vezetőt, míg ő esetleg autoriterebbé 

válik és büntetésekkel reagál – egyre mérgezőbb spirált létrehozva. 

 Bűnbakkeresés a rossz értékelés után: Ha egy részleg gyenge eredményt produkál, 

vagy több ember is gyengébb értékelést kap, sokszor felmerül az igény, hogy 

találjanak valakit, akire ráhúzható a felelősség. Ez a bűnbak-mechanizmus gyakran 

egy amúgy is periférián lévő személyre irányul. A kollektíva kimondva-kimondatlanul 

megegyezhet abban, hogy "XY miatt húztak le minket", még ha ez nem is igazságos. 

A mobbing tipikus esete, amikor a csoport saját kudarcáért valakit folyamatos 

hibáztatásban részesít – pl. "miattad nem értük el a tervet, mert te mindig késel / lassú 
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vagy / hibázol". Ez a fajta konfliktus a teljesítménynyomás növekedésével erősödik: 

minél stresszesebb egy munkahely, annál valószínűbb, hogy belső bűnbakkeresés 

indul. A vezetőség felelőssége lenne ilyenkor észrevenni, ha egy dolgozót aránytalan 

támadások érnek a többiek részéről, és igazságot tenni, mielőtt a helyzet eszkalálódik. 

 Önértékelési válság és konfliktus önmagunkkal: Érdemes megemlíteni, hogy a 

konfliktus nem mindig a többiekkel zajlik – a mobbing áldozata belső konfliktust is 

átél. Ha valakit folyamatosan alulértékelnek, előbb-utóbb elkezdi önmagát 

hibáztatni. Elbizonytalanodik a saját értékeiben, csökken az önbecsülése. Ez egy 

önbeteljesítő jóslat is lehet: az illető tényleg romló teljesítményt nyújt a stressz és a 

szorongás miatt. A kollégák észrevehetik rajta a mentális vagy fizikai tüneteket 

(ingerültség, szétszórtság, gyakoribb megbetegedések, alvászavar stb.), ami sajnos 

sokszor nem együttérzést, hanem további kritikát vált ki: "már nem bírja a tempót, 

tényleg alkalmatlan". Ezért is mondják a pszichológusok, hogy a mobbing egyik 

alattomos hatása, hogy az áldozat végül magát okolja és teljesen összeroppanhat, 

mire külső segítséget kér. 

 Konfliktusok mederben tartása: Egy jól működő szervezetben a 

teljesítményértékelés és előléptetés körüli viták nyíltan megbeszélhetők. Ha valaki 

elégedetlen, lehetőséget kap, hogy hangot adjon neki konstruktívan (pl. "szeretném 

tudni, miben kell fejlődnöm, hogy legközelebb előléptethessenek"). Egy 

diszfunkcionális, kirekesztő közegben azonban ez nem történik meg. Ehelyett a 

sérelmek a háttérben forrnak, pletykák és intrikák formájában jönnek felszínre. A nyílt 

kommunikáció hiánya a mobbing melegágya: a felek nem ülnek le rendezni a 

nézeteltérést, hanem ellenféllé válnak. Például egy kolléga nem meri megkérdezni, 

miért a másikat léptették elő helyette – ehelyett elkönyveli, hogy biztos "benyalta 

magát" a vezetőnél, és innentől kezdve utálattal viseltetik iránta. A másik fél érzi a 

megváltozott légkört, és ő is védekezni kezd, esetleg viszont támad. Ez a tipikus 

elmérgesedő konfliktus, amelyet később már nagyon nehéz kibogozni, mert rég nem 

arról szól, amiről indult. 

A munkahelyi konfliktusok felerősödése tehát részben következmény, részben pedig ok is 

lehet a diszkrimináció és mobbing szempontjából. Ahol az egyenlőtlen bánásmód zajlik, ott 

biztosan lesznek feszültségek – hiszen az áldozatok előbb-utóbb érezni fogják, hogy valami 

nincs rendben. Ugyanakkor a feszültségek további igazságtalanságokhoz vezethetnek, ha a 

felelősök rosszul kezelik őket. Megfelelő konfliktuskezeléssel (akár mediációval, akár belső 

szabályokkal) sok esetben megelőzhető lenne, hogy egy munkahelyi nézeteltérés tartós 

zaklatássá fajuljon. Ehhez viszont szükséges az őszinte szándék a vezetőség részéről, hogy 

szervezeti szinten lépjenek fel a mobbing ellen, és ne hagyják, hogy a helyzet eszkalálódjon. 

2.6. Munkaviszony megszűnése 

A munkaviszony megszűnése – legyen az felmondás, közös megegyezés vagy nyugdíjazás – a 

karrier záróakkordja az adott munkahelynél. Ideális esetben ez egy tisztességes és 

transzparens folyamat, ahol a felek rendezik egymással szembeni kötelezettségeiket, és 

lezárják a közös munkát. Azonban a valóságban gyakran a munkaviszony vége mutatja meg a 

leplezett konfliktusok és kirekesztés valódi arcát. Sok esetben csak ekkor válik 

nyilvánvalóvá, hogy a dolgozó valójában már régóta a rendszer peremére szorult, és a 

kilépésében a kirekesztés nyomai fedezhetők fel. Ide tartozik, amikor valakit célzottan 

kiszorítanak a munkahelyéről (pl. mobbinggal kényszerítik felmondásra), vagy 

diszkriminatív okból mondanak fel neki.  
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Ebben az utolsó alfejezetben azt tekintjük át, hogyan jelenhet meg a kirekesztés a 

munkaviszony megszűnésének módjában és körülményeiben. 

2.6.1. Kilépési folyamatok és a kirekesztés nyomai 

A munkaviszony lezárásakor számos jel utalhat arra, hogy a háttérben hátrányos 

megkülönböztetés húzódik meg. Ilyen jelek lehetnek az elbocsátás indoklásában, a 

végkielégítésben vagy annak elhagyásában, az utolsó időszak bánásmódjában, vagy akár 

abban, hogy kinek kell távoznia leépítésnél. 

 Diszkriminatív felmondások: A magyar és uniós jog tiltja, hogy védett tulajdonság 

miatt szűnjön meg valakinek a munkaviszonya – de ennek ellenére előfordul, hogy 

bújtatva mégis ez történik. Klasszikus példa a várandósság miatti elbocsátás esete. 

Hiába védi a törvény a várandós nőket (hazánkban felmondási védelem illeti meg 

őket), némely munkáltató trükközik: például próbaidő alatt válik meg a dolgozótól, 

amint megtudja a terhesség tényét. Pl. az EBH elé került egy ügy, ahol egy fiatal 

nőnek próbaidő alatt, azonnali hatállyal megszüntették a közszolgálati jogviszonyát  

rögtön az után, hogy bejelentette várandósságát. Bár a hivatal azzal védekezett, hogy a 

hölgy alkalmatlan volt a feladatai ellátására, a vizsgálat kiderítette, hogy ez nem állta 

meg a helyét: a munkáltató például még csak nem is tájékoztatta őt arról, hogy 

bármilyen problémát látna a munkájában, sőt a felmondást sem a közvetlen felettese 

közölte, hanem egy HR-es, indoklás nélkül. Mindez arra utalt, hogy valójában a 

terhesség volt a valódi ok. Az EBH végül meg is állapította, hogy a munkáltató 

megsértette az egyenlő bánásmód követelményét azzal, hogy a várandóssága miatt 

küldte el az alkalmazottat. Ez az eset is rámutat: a diszkriminatív felmondásokat 

sokszor álindokokkal próbálják leplezni (pl. hirtelen "alkalmatlanná" válik a 

dolgozó), de a körülmények vizsgálata felfedi a kirekesztés nyomait. 

 Konstrukciós felmondások és mobbing: A "konstrukciós felmondás" (constructive 

dismissal) arra utal, amikor a munkáltató nem nyíltan mond fel, hanem olyan 

elviselhetetlen körülményeket teremt, hogy a dolgozó maga kényszerül távozni. A 

mobbing gyakran vezet ilyen kimenetelhez: az áldozat végül nem bírja tovább a 

folyamatos stresszt, megaláztatást, és inkább felmond. Formálisan tehát ő mond fel, de 

valójában a munkáltató tevékeny közreműködése volt abban, hogy idáig jusson a 

helyzet. Ilyen lehet, ha valakit tartósan ellehetetlenítenek (pl. nem kap feladatot, vagy 

éppen teljesíthetetlen elvárásokat támasztanak vele szemben, lásd előző fejezetek), így 

szakmailag és emberileg is padlóra küldik. Végül a kilépési papírokon közös 

megegyezés vagy munkavállalói felmondás szerepel, de mind tudják, hogy „valójában 

ki üldözött el kit”. A mobbinggal kikényszerített távozás tipikus jele, hogy az érintett 

gyakran egészségi okokra hivatkozva mond fel, vagy egyszerűen menekülőre fogja 

anélkül, hogy új állása lenne – mert a pszichés nyomás már akkora rajta, hogy számára 

ez az egyetlen kiút. 

 Leépítések és célcsoportjaik: Amikor egy cég létszámcsökkentést hajt végre, érdekes 

mintázatok figyelhetők meg, ha van a háttérben diszkrimináció. Gyakran a kor szerinti 

vagy fizetési szint szerinti szelektálás bújik meg a döntések mögött. Például a 55 év 

feletti, magasabb bérkategóriában lévő dolgozók sok helyen elsőként kerülnek sorra 

a leépítésnél – hivatalosan a pozíciójuk megszüntetésével indokolják, de gyakorlatilag 

az életkor és a bérezés kombinációja miatt válnak meg tőlük (hiszen ők drágábbak és 

közelednek a nyugdíjhoz). Az ilyen gyakorlat vitatható: ha kizárólag az életkor miatt 

választják ki, kit küldenek el, az kor alapú diszkrimináció. Az USA-ban már 1967-ben 

hoztak törvényt a kor szerinti diszkrimináció ellen (ADEA), amely a 40 év felettiek 
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védelmét szolgálja, és bár az EU-ban nincs külön korhatár meghatározva, az életkor 

nálunk is védett tulajdonság. Hasonlóan problematikus, ha például egy cég a 

kisgyermekes anyákat építi le arányaiban nagyobb számban, mondván sokat 

hiányoznak – itt megint a védett családi állapot szerinti válogatás merül fel. 

 Kilépési interjúk és visszajelzések: Egyes cégeknél bevett szokás az exit interjú, 

amikor a távozó dolgozó elmondhatja, miért megy el, mit tapasztalt a cégnél. Ha egy 

munkahelyen a kilépők rendszeresen utalnak arra, hogy negatív bánásmód érte őket 

(pl. "nem becsülték meg a munkámat", "toxikus volt a légkör", "igazságtalan 

előléptetések voltak"), akkor az erős indikátora annak, hogy a munkahelyi kultúrában 

kirekesztő elemek vannak. Persze a távozók őszintesége függ attól, mennyire érzik 

biztonságban magukat – sokan inkább nem mondanak semmit, nehogy rossz hírüket 

keltsék egy referencia ellenőrzésnél. De néha egy-egy őszinte beszélgetés vagy akár 

utólagos visszajelzés feltárja, hogy a munkavállalók diszkrimináció vagy mobbing 

miatt döntöttek a váltás mellett. 

 Jogi lépések és következmények: Ha a dolgozó úgy érzi, hogy a munkaviszony 

megszűnése diszkriminatív okra vezethető vissza, jogorvoslathoz folyamodhat. 

Magyarországon az Alapvető Jogok Biztosának Hivatala Egyenlő Bánásmódért 

Felelős Főigazgatóságához vagy munkaügyi bírósághoz fordulhat, attól függően, hogy 

milyen jellegű a sérelem. A hatóság vizsgálja, hogy fennáll-e a védett tulajdonság 

miatti hátrányos megkülönböztetés – például a már említett terhesség esetén 

megállapította, hogy jogsértés történt, és szankciót alkalmazott. A munkaügyi 

perekben a bíróság is megítélhet kártérítést, elmaradt bért stb., ha bizonyítható a 

jogellenes felmondás. Azonban a valóságban ezek a perek ritkák, mert a bizonyítás 

nehéz (különösen mobbing esetén, ahol nincs egy konkrét védett tulajdonság, "csak" 

rossz bánásmód). Így sokszor a kirekesztés nyom nélkül marad a statisztikákban: a 

cég papíron szabályosan járt el, a dolgozó pedig csendben odébbállt. Ez azonban nem 

jelenti azt, hogy a történtek ne hagynának nyomot – csak épp pszichés, egészségügyi 

nyomot hagynak. 

 Referenciák és jövőbeli hatások: A munkaviszony végeztével sok múlik azon is, 

milyen ajánlást kap a dolgozó. Ha a kirekesztés áldozata volt, könnyen lehet, hogy a 

munkáltató nem ad róla jó referenciát, ezzel is megbüntetve őt. Bár a jog nem engedi a 

valótlan rossz színben feltüntetést (sőt, ma már referenciát is csak óvatosan adnak a 

cégek), informális csatornákon mégis előfordulhat, hogy elterjed egy negatív kép 

valakiről pusztán azért, mert ki mert állni magáért. Ez a láthatatlan stigmatizáció 

tovább nehezítheti az áldozat helyzetét a munkaerőpiacon. 

A munkaviszony megszűnése sokszor kulminációs pont: ami addig rejtve vagy tűrve volt, itt 

összegeződik. A kirekesztés és mobbing "nyomai" gyakran a távozás körül olvashatók le 

leginkább – legyen az egy elkapkodott felmondás (mihelyt kiderül valami védett tulajdonság), 

egy csendes menekülés a zaklatás elől, vagy a kilépők általános elégedetlensége a 

bánásmóddal kapcsolatban. Egy valóban egyenlő bánásmódot gyakorló szervezetnél a 

kilépések okai között nem szerepelhet rendszeresen az, hogy valaki diszkriminációt 

szenvedett. Ha mégis ezt látjuk, akkor ott az egész munkavállalói életciklus (a felvételtől az 

elválásig) során újra kell gondolni a gyakorlatokat, és erősíteni a befogadó, tiszteletteljes 

munkahelyi kultúrát. 
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III. Diagnosztika: A hátrányos megkülönböztetés 

és mobbing azonosítása 

A fejezetben bemutatjuk: 

-Hogyan azonosítható a hátrányos megkülönböztetés és a mobbing (pszichés zaklatás) 

különböző diagnosztikai módszerekkel. 

- Kitérünk a mérőeszközökre és önértékelő kérdőívekre, gyakorlati esetleírásokra, az 

esetmegbeszélések és az áldozatokkal készített interjúk szerepére, valamint a jogi, 

mentálhigiénés és szociális szempontok integrált vizsgálatára.  

A cél egy átfogó megközelítés ismertetése, amely segít időben felismerni és megfelelően 

kezelni ezeket a jelenségeket! 

3.1. Mérőeszközök és önértékelő kérdőívek alkalmazása 

A hátrányos megkülönböztetés és a mobbing azonosításában nagy segítséget nyújtanak a 

standardizált mérőeszközök és az önkitöltős kérdőívek. Ezek a kérdőívek lehetővé teszik az 

érintettek számára, hogy strukturált formában jelezzék tapasztalataikat, és objektív 

szempontok alapján mérjék fel a zaklatás jelenlétét és súlyosságát. Mobbing esetén 

nemzetközileg az egyik legelterjedtebb mérőeszköz a Negative Acts Questionnaire – 

Revised (NAQ-R) kérdőív, amely 22 tételes skálán méri a munkahelyi zaklatás különböző 

formáit. A NAQ-R három fő tényezőt fed le: a munkavégzéssel összefüggő zaklatást, a 

személy elleni (emberi méltóságot sértő) zaklatást, valamint a fizikai megfélemlítés formáit. 

A kérdőívben a kitöltők olyan állítások gyakoriságát értékelik, mint például 

„Visszatartanak-e Öntől munkájához szükséges információt”  vagy „Zaklatják-e Önt 

sértő megjegyzésekkel, pletykákkal” , illetve „Kirekesztik Önt a közösségből” . Az 

ilyen tételek konkrét negatív cselekedetekre kérdeznek rá, amelyekből következtetni lehet a 

zaklatás fennállására. Heinz Leymann kutató szerint akkor beszélhetünk valódi mobbingról, 

ha valakit legalább heti rendszerességgel, minimum hat hónapon át folyamatosan érnek 

ellenséges akciók a munkahelyén. E kritérium segít megkülönböztetni a szórványos 

konfliktusokat a rendszeres pszichoterror jellegű zaklatástól. Az önértékelő mobbing-

kérdőívek (mint a Leymann-féle LIPT lista vagy az említett NAQ-R) az érintett személy 

saját percepciójára támaszkodva mutatják ki a zaklatás jellegét és gyakoriságát, és a 

nemzetközi vizsgálatok szerint a munkavállalók 10–15%-a számol be ilyen tartós 

bántalmazásról a karrierje során. Ez is jelzi, hogy a megfelelő mérőeszközök alkalmazása 

mennyire fontos a probléma láthatóvá tételéhez. (A mellékletben egy általunk kifejlesztett 

kérdőívet is csatolunk, amely hozzájárulhat a jelenség korai felismeréséhez). 

A hátrányos megkülönböztetés (diszkrimináció) felismerésében szintén alkalmaznak 

kérdőíves felméréseket, bár némileg eltérő megközelítéssel. Itt gyakran a védett 

tulajdonságokra (nem, életkor, származás, stb.) fókuszáló kérdések jelennek meg, például: 

„Érezte-e úgy az elmúlt évben, hogy valamely tulajdonsága miatt kevésbé 

méltányos bánásmódban részesült a munkahelyén?” . A kérdőívek rákérdezhetnek 

konkrét eseményekre is (pl. előléptetés elmulasztása, indokolatlan elutasítás egy 

állásinterjún), illetve általános tapasztalatokra. Felmérések szerint az érintett lakosság több 

mint egynegyede (27,4%-a) saját bevallása alapján élete során szenvedett már el 

https://emerge.ucsd.edu/r_2pa0gu37ymeckcf/#:~:text=Negative%20Acts%20Questionnaire,physically%20intimidating%20forms%20of%20bullying
https://emerge.ucsd.edu/r_2pa0gu37ymeckcf/#:~:text=Negative%20Acts%20Questionnaire,physically%20intimidating%20forms%20of%20bullying
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diszkriminációt valamilyen védett tulajdonsága miatt. Az ilyen statisztikák elkészítéséhez 

elengedhetetlenek a standard kérdőíves módszerek. Az önkitöltős diszkriminációs 

kérdőívek segíthetnek az egyénnek felismerni a rejtett vagy normalizált igazságtalanságokat 

– például ha valaki sorozatosan azzal szembesül, hogy ugyanolyan teljesítmény mellett 

hátrányba kerül kollégáival szemben valamely személyes jellemzője miatt, az ilyen eszköz 

rávilágíthat az ok-okozati összefüggésre. Fontos kiemelni, hogy az önértékelő tesztek nem 

helyettesítik a hivatalos kivizsgálást, de értékes előzetes jelzést adnak. Egy jól 

megválasztott mérőeszköz alkalmazása az első lépés lehet abban, hogy a probléma láthatóvá 

váljon mind az áldozat, mind pedig a szervezet felelős döntéshozói számára. 

3.2. Esetleírások és gyakorlati példák 

Az elméleti ismérvek után konkrét esetpéldák segíthetnek megérteni, hogyan nyilvánul meg 

a diszkrimináció és mobbing a gyakorlatban, és hogyan ismerhetőek fel időben. Az 

alábbiakban két jellemző esetleírást mutatunk be – az egyik a hátrányos megkülönböztetés, a 

másik a mobbing tipikus forgatókönyvét illusztrálja: 

1. Diszkrimináció a munkahelyen (példa): Egy kisgyermekes női alkalmazott  

visszatér a munkahelyére a gyermekszülési szabadság után, és azt tapasztalja, hogy 

korábbi pozícióját megváltoztatták. Azonos tapasztalattal rendelkező, férfi kollégáit 

előléptetik, őt viszont látszólag ok nélkül mellőzik a felelősségteljes feladatok 

kiosztásánál. Sőt, a folyosói beszélgetésekből kihallja, hogy vezetői „nem elég jó 

munkabírásúnak” tartják, mert kisgyermekes anyaként úgysem tudna annyit 

túlórázni. Ez az eset tipikus nemi alapú munkahelyi diszkriminációra utal: az 

alkalmazottat családi állapota és neme miatt éri hátrányos megkülönböztetés. A 

probléma végül akkor vált nyilvánvalóvá, amikor az érintett egy önértékelő kérdőív 

kitöltése után felismerte, hogy rendszerszintű eltérés van a vele és férfi kollégáival 

szembeni bánásmód között. Az eset feltárása során kiderült, hogy a cégvezetés 

hozzáállása is közrejátszott – informálisan azt feltételezték, hogy a nők kevésbé 

karrierorientáltak , ami nem tudatosult előítélet formájában szűrődött be a 

döntésekbe. Miután a diszkrimináció ténye igazolást nyert, jogi eljárás indult a cég 

ellen az egyenlő bánásmód követelményének megsértése miatt, és belső vizsgálat is 

kezdődött a vállalati kultúra átalakítására. 

2. Mobbing egy szervezeti osztályon (példa): János, egy harmincas éveiben járó új 

munkatárs egy nagyvállalat pénzügyi osztályán kezd dolgozni. Kezdetben csak apró 

jelek utalnak arra, hogy nem fogadják be teljesen a csapatba: a kollégái gyakran 

kihagyják a közös kávészünetekből, és az informális megbeszélésekről sokszor 

utólag értesül. Ahogy telnek a hetek, a helyzet súlyosbodik. Ketten a régebbi 

munkatársak közül – élükön egy befolyásos, idősebb kolléga – céltáblának tekintik 

őt: munkaértekezleteken nyíltan kigúnyolják az ötleteit, a háta mögött rosszindulatú 

pletykákat terjesztenek, és rendszeresen olyan hibákkal vádolják, amiket nem is ő 

követett el. János egyre gyakrabban megy haza gyomorgörccsel, alvászavarokkal 

küzd, és már hétvégén szorong a hétfő gondolatától. Fél év elteltével János 

kimerültség miatt betegszabadságra kényszerül – ekkor kerül a felszínre a mobbing 

ténye. A vállalati HR egy anonim elégedettségi kérdőívből észlelte, hogy az adott 

osztályon kirívóan rossz a légkör, majd Jánossal készített bizalmas interjúk során 

feltárta a szisztematikus zaklatás részleteit. Az eset megfelelt a mobbing 

kritériumainak: Jánost legalább heti rendszerességgel érte pszichés támadás több 

kolléga részéről, folyamatosan, több mint hat hónapon át.  
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Ez a példa rávilágít, hogy a mobbing sokszor nem egyszeri nyílt konfliktus, hanem 

hosszabb időn át tartó, ismétlődő bántó cselekedetek sorozata, amelyet az áldozat 

egy idő után már maga sem tud egyedül kezelni. Az eset tanulsága, hogy szükség van 

a korai figyelmeztető jelek (kirekesztés, túlzott kritika, pletykák) észlelésére, illetve 

olyan jelentési mechanizmusokra, ahol az áldozat vagy akár a szem- és fültanúk 

biztonságosan jelezhetik a problémát. Jelen példában a probléma feltárását követően a 

cég vezetése külső szakértőt vont be a csapat újraépítésére és a munkakörnyezet 

javítására, valamint munkaügyi lépéseket tettek a zaklatók felelősségre vonására. 

E két eset jól mutatja a diagnosztikai folyamat fontosságát: a kérdőívek, a hivatalos 

panaszok és az informális jelzések egyaránt szerepet játszhatnak abban, hogy a lappangó 

diszkrimináció vagy mobbing felszínre kerüljön. Gyakorlati példák elemzésével a 

szervezetek tanulhatnak mások tapasztalataiból is – akár fiktív szituációk elemzésén 

keresztül tréningeken, akár esettanulmányok formájában. A lényeg, hogy a történetekből 

levonható következtetések segítsék elő a hasonló helyzetek korai felismerését és megelőzését.  

3.3. Esetmegbeszélések és interjúk áldozatokkal 

A diszkrimináció és mobbing azonosításának folyamatában kulcsszerepet kapnak az 

esetmegbeszélések (szakmai esetkonferenciák) és a személyes interjúk az áldozatokkal. Míg 

a kérdőívek számszerűsítik a jelenséget, addig az esetmegbeszélés során a szakemberek – 

például HR-munkatársak, vezetők, pszichológusok vagy mediátorok – közösen elemzik az 

adott ügyet. Ilyenkor az összegyűjtött információk (kérdőíves eredmények, panaszok, 

tanúvallomások) alapján próbálják megrajzolni a teljes képet, és azonosítani a probléma 

gyökerét.  

Egy jól vezetett esetmegbeszélés rendszerezi a tényeket: áttekinti a zaklatás vagy 

megkülönböztetés időtartamát, gyakoriságát, jellegét és tartalmát, valamint számba veszi 

a külső körülményeket is. Fontos, hogy az ilyen megbeszéléseken nem az áldozat 

hibáztatása történik, hanem objektív módon feltárják, mi és miért történt. Gyakran több 

részleg (pl. jogi, HR és pszichológiai szakértő) együtt vizsgálja az esetet, hogy minden 

szempont érvényesüljön. Az esetmegbeszélés eredménye lehet egy cselekvési terv – például 

további interjúk lefolytatása, bizonyítékok összegyűjtése, azonnali védelmi intézkedések az 

áldozat számára, stb. –, amely a diagnózis lezárásához és a beavatkozáshoz vezet. 

Az áldozatokkal folytatott interjúk során bizalmi légkör és empátia szükséges. Az 

áldozatokkal készített interjúk a diagnosztika legemberibb és legfontosabb elemei közé 

tartoznak. Az interjú során az érintett saját szavaival mesélheti el a vele történteket, ami 

gyakran olyan részletekre világít rá, amiket a kérdőívek vagy külső megfigyelések nem 

fednek fel. Empatikus, biztonságos környezetet kell teremteni, hogy az áldozat őszintén és 

félelem nélkül beszélhessen – ennek érdekében az interjút végző szakember (pl. pszichológus, 

mentor vagy HR munkatárs) általában bizalmasan kezeli az elhangzottakat. Gyakran kiderül, 

hogy az áldozat hosszú ideig hallgatott a bántalmazásról szégyen vagy félelem miatt; éppen 

ezért egy megértő beszélgetés során lehetőség nyílik a feszültség oldására és arra, hogy az 

illető felismerje: nincs egyedül, és amit átélt, az valóban nincs rendben. Az interjúkban 

érdemes nyitott kérdéseket feltenni (pl. „Meséljen arról, mikor érezte magát először 

kiközösítve” vagy „Hogyan hatottak Önre ezek az események lelkileg?” ), hogy az 

áldozat szabadon fejthesse ki a tapasztalatait. Természetesen az interjú nemcsak az áldozattal 

történhet – a diagnózis részeként meghallgathatók a tanúk, kollégák, sőt a feltételezett 

elkövetők is, hogy több szemszögből legyen rekonstrukció. Mégis, az áldozati interjú az, ami 



34 
 

a legmélyebb betekintést engedi a zaklatás hatásaiba: gyakran fény derül ilyenkor a pszichés 

következményekre (szorongás, önbizalomcsökkenés, depressziós tünetek), valamint arra, 

hogy az illető milyen megküzdési kísérleteket tett eddig (pl. segítségkérés kollégától, panasz 

a felettesnek, stb.). Ezek az információk létfontosságúak ahhoz, hogy a (következő fejezetben 

tárgyalt) integrált vizsgálat teljes legyen, és a beavatkozás megfelelően célzott lehessen. 

Az esetmegbeszélések és interjúk együtt biztosítják, hogy ne csak számok és formális 

panaszok alapján ítéljük meg a helyzetet, hanem emberi történetként is, figyelembe véve az 

áldozat érzéseit és a kontextust. Ez a kvalitatív diagnosztika segít abban, hogy a 

diszkrimináció és mobbing ne maradjon rejtve a szervezeti felszín alatt, és időben 

megtörténhessen a beavatkozás. 

3.4. Jogi, mentálhigiénés és szociális vonatkozások integrált vizsgálata 

A hátrányos megkülönböztetés és a mobbing komplex jelenségek, ezért az azonosításuk is 

több szempont együttes mérlegelését igényli. A diagnózis felállításakor integráltan kell 

vizsgálni jogi, mentálhigiénés (pszichológiai) és szociális-környezeti vonatkozásokat. Ez 

azt jelenti, hogy egy adott eset teljes megértéséhez nem elegendő csupán a felszíni események 

rögzítése; látnunk kell, hogy az eset hol helyezkedik el a jogszabályok keretében, milyen 

hatással van az egyén lelki egészségére, és mit árul el a tágabb közösségi (szervezeti) 

közegről. 

 Jogi elemzés: Elsőként fontos megvizsgálni, hogy a feltárt eset kimeríti-e valamely 

jogsértés fogalmát. Magyarországon az Egyenlő Bánásmódról szóló törvény  

egyértelműen tiltja a közvetlen és közvetett hátrányos megkülönböztetést, továbbá 

a zaklatást és a megtorlást is szankcionálja.  

Zaklatásnak minősül jogi értelemben például az a magatartás, amely egy védett 

tulajdonsággal összefüggésben megfélemlítő, ellenséges, megalázó környezetet 

teremt az érintett számára – ez gyakran fedésben van a mobbing jelenségével is. A jogi 

szempontú vizsgálat során fel kell térképezni, történt-e ilyen jellegű törvénysértés: ha 

igen, az áldozat jogosult lehet jogi jogorvoslatra (pl. ombudsmanhoz – fordulás, 

munkaügyi per indítása, kártérítés igénylése stb.). Ugyanakkor a jogi vizsgálat nem 

csak az áldozat védelméről szól, hanem a szervezet számára is jelzés: amennyiben 

bebizonyosodik a diszkrimináció vagy zaklatás, a munkáltatónak kötelezettségei 

vannak a helyzet megszüntetésére. Ide tartozhat fegyelmi eljárás a zaklatóval 

szemben, belső szabályzatok felülvizsgálata, sőt megelőző akciók bevezetése is 

(tréningek, érzékenyítés). Fontos, hogy a jogi értékelés már a diagnosztikai fázisban 

megtörténjen, hiszen ennek hiányában elképzelhető, hogy egyes eseteket 

félreértelmeznének (pl. „csak személyes konfliktus”  kategóriába sorolnák, holott 

valójában törvényt sértő zaklatásról van szó). Az integrált diagnózis tehát tartalmaz 

egy mini-jogelemzést: mely jogi normák relevánsak, azok alapján minek minősül az 

eset, és milyen eljárások indulhatnak. 

 Mentálhigiénés (pszichológiai) vizsgálat: Ugyanilyen hangsúlyos a lelki 

egészségügyi szempont. A tartós zaklatás és kirekesztés az áldozatokra súlyos 

pszichés teherként nehezedik, ezért a diagnosztikának része kell legyen az áldozat 

mentális állapotának felmérése is. Ennek keretében pszichológus vagy 

mentálhigiénés szakember bevonásával feltérképezhetők a tünetek és a lehetséges 

traumatikus hatások. Gyakori, hogy a mobbingot elszenvedő személy 
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pszichoszomatikus panaszokat produkál (pl. fejfájás, alvászavar, gyomor- és 

bélrendszeri problémák), illetve pszichés zavarok is kialakulhatnak nála. Klinikai 

tapasztalatok szerint a zaklatás áldozatai sokszor halmozott tünetegyüttessel 

érkeznek segítőhöz: a két leggyakoribb pszichiátriai következmény a 

hangulatzavarok  (pl. depresszió) és a szorongásos zavarok  valamely formája. 

Ezek felismerése kettős jelentőségű: egyrészt igazolja a probléma súlyosságát 

(hiszen nem „csak” múló rosszkedvről vagy stresszről van szó, hanem klinikai szintű 

hatásról), másrészt utat mutat a szükséges segítségnyújtáshoz. A diagnózis 

felállításakor ezért indokolt pszichológiai felmérő eszközöket is használni (pl. Beck-

féle depresszió kérdőív a hangulati állapot felmérésére, stressz-szint mérésére szolgáló 

skálák, PTSD tünetlista, stb.), illetve szakvéleményt kérni. Fontos továbbá, hogy a 

mentálhigiénés vizsgálat ne csak az áldozatra terjedjen ki: a zaklatási ügyekben a 

közösség mentális állapotát is érdemes figyelni. Például ha egy munkahelyi 

csoportban mobbing zajlott, gyakori, hogy a szemtanúk  is szorongást, bűntudatot 

élnek át, vagy demotiválttá válnak. Az integrált diagnosztika részeként tehát a 

pszichológiai hatásokat egyéni és csoport szinten is fel kell térképezni. Szükség 

esetén javasolt az áldozatot terápiás segítséghez irányítani, illetve a közösség számára 

csoportos feldolgozó foglalkozást szervezni. 

 Szociális és szervezeti környezet vizsgálata: Végül, de nem utolsó sorban a 

diszkriminációs vagy mobbing eset szociális kontextusát is meg kell érteni. Egy 

zaklatási ügy sosem légüres térben történik – mindig van egy szervezeti kultúra, 

közösségi norma, ami közeget ad neki. A diagnosztikai folyamat során ezért ajánlott 

feltenni a kérdést: „Mi tette lehetővé, hogy ez megtörténjen?” . Ennek 

vizsgálatához a szakemberek elemezhetik a munkahelyi légkört, a vezetési stílust, a 

kommunikációs csatornákat, a konfliktuskezelési szokásokat. Nemzetközi kutatások 

igazolják, hogy az autoriter, párbeszédet mellőző szervezeti kultúrákban gyakoribb a 

zaklatás előfordulása. Ha például egy munkahelyen az a norma, hogy „a főnöknek 

mindig igaza van”  és a dolgozók nem mernek szólni, ha sérelem éri őket, ott a 

„félelem kultúrája” alakul ki, ami melegágya a tartós bántalmazásnak. A szociális 

vizsgálat kiterjedhet arra is, hogy az adott közösségben vannak-e rendszerszintű 

előítéletek. Nem ritka, hogy a mobbing áldozata valamiben „kilóg a sorból” – 

például újonnan érkezett, vagy valamilyen kisebbséghez tartozik –, és ezért válik 

célponttá. Kutatások szerint a megkérdezett zaklatási áldozatok 20%-a gondolta úgy, 

hogy „mássága” (eltérő tulajdonsága) miatt pécézték ki a munkahelyén. Ez rámutat, 

hogy a diszkrimináció és a mobbing gyakran összefonódhat: a közösség rejtett 

vagy nyílt előítéletei kiközösítésben, bántalmazásban ölthetnek testet. A 

diagnosztikának tehát része kell legyen egy szervezeti self-audit is: átvilágítani a 

vállalati kultúrát, vannak-e korábbi hasonló esetek, mennyire ismerik az alkalmazottak 

a etikai kódexet és a panaszeljárásokat, tartottak-e már érzékenyítő tréningeket, stb.  

Szintén e körbe tartozik a munkáltatói felelősség vizsgálata: a munkajogi előírások 

szerint a munkáltatónak biztosítania kell a biztonságos, egészséges 

munkakörnyezetet, ami pszichoszociális értelemben is értendő. Magyarországon 

2008 óta a munkavédelmi szabályok előírják a munkahelyi stressz és 

pszichoszociális kockázatok értékelését a munkaadók számára. Ebbe beletartozik a 

zaklatás lehetőségének felmérése és megelőzése is. Tehát egy mobbing eset 

diagnosztikájánál felvetődhet, hogy vajon a cég megtett-e mindent a megelőzésért 

(pl. volt-e bizalmas bejelentő rendszer, megfelelő belső szabályzat), és ha nem, akkor 

a környezeti tényezők is okozói a történteknek, nem csak az egyének. 
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Az integrált vizsgálat lényege, hogy egységes egészként tekintsünk az esetre. Például 

vegyünk egy valós vagy hipotetikus mobbing esetet: jogi szempontból munkahelyi 

zaklatásnak  minősül, pszichológiai szempontból az áldozat kiégett, depressziós, a szociális 

szempontból pedig a csoport toxikus légkörű és versengő. Ha csak az egyik dimenziót 

néznénk, nem kapnánk teljes képet – de együtt látva felismerhető, hogy itt súlyos szervezeti 

probléma áll fenn, ami komplex megoldást kíván. A diagnózis lezárásaként így egy összegző 

értékelés készül, amely tartalmazza a jogi minősítést, az áldozat mentális állapotának leírását 

és a környezeti okok elemzését. Ez képezi az alapját a további beavatkozásnak (legyen az 

jogi lépés, terápiás segítség vagy szervezeti változtatás). Az integrált megközelítés biztosítja, 

hogy egyik fontos tényező se maradjon figyelmen kívül, és a diszkrimináció vagy mobbing 

áldozata a lehető legteljesebb támogatást kapja, miközben a közösség is tanul az esetből, 

ezáltal csökkentve a jövőbeni hasonló incidensek esélyét. 
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IV. Megoldási és kezelési lehetőségek 

4.1. Egyéni intervenciós stratégiák 

Az egyének szintjén alkalmazott beavatkozások célja, hogy a diszkriminációt vagy 

bántalmazást elszenvedő személyek közvetlen támogatást kapjanak és visszanyerjék 

önbizalmukat. Ide tartozik a mentálhigiénés és pszichológiai segítségnyújtás, a coaching, 

valamint a jogi tanácsadás és képviselet. Ezek az intervenciók személyre szabottan segítik az 

áldozatot a trauma feldolgozásában és jogaik érvényesítésében. 

4.1.1. Mentálhigiénés támogatás, pszichológiai tanácsadás és coaching 

A zaklatásnak vagy diszkriminációnak kitett emberek gyakran szenvednek pszichés stressztől, 

szorongástól, önértékelési zavaroktól vagy akár poszttraumás tünetektől. Emiatt kiemelten 

fontos számukra a mentálhigiénés támogatás és pszichológiai tanácsadás elérhetősége. A 

munkahelyi környezetben például ajánlott biztosítani, hogy az érintettek igénybe vehessenek 

vállalati vagy külső pszichológusi segítséget, esetleg anonim módon működő segélyvonalat, 

ahol szakemberektől kapnak tanácsot és érzelmi támogatást.  

Civil szervezetek is felismerik e támogatás jelentőségét: gyakran nyújtanak szakszerű 

pszichológiai tanácsadást az áldozatok önértékelésének helyreállítása érdekében. 

Alapítványunk Nyíregyházán két éve foglalkozik sikeresen a mobbing áldozatainak nyújtott 

anonim tanácsadásokkal, illetve önsegítő csoporot is létrehoztunk a számukra.   Ez segít 

abban, hogy a diszkrimináció miatt megalázott vagy traumatizált személy újraértékelhesse 

saját értékességét, és feldolgozhassa a vele történteket. A pszichés támogatás része lehet 

továbbá a traumaterápia vagy csoportos pszichodráma, melyek révén az érintettek 

biztonságos közegben dolgozhatják fel élményeiket. 

A coaching mint intervenció szintén hatékony eszköz lehet az egyéni fejlődés és megküzdés 

támogatásában. A konfliktuskezelő vagy életvezetési coaching során egy képzett coach segít 

az érintett személynek abban, hogy tudatosabban értse meg a kialakult helyzetet, felismerje 

saját erősségeit és az esetleges javítandó készségeit, valamint konkrét lépéseket tervezzen a 

helyzet megoldására. A coaching történhet önállóan vagy a mediáció kiegészítéseként; 

például ha a sértett fél nem kíván közvetlenül szembesülni a bántalmazóval, a coach 

támogatásával dolgozhat a konfliktus hatásainak kezelésén. A konfliktuskezelő coaching 

különösen akkor hasznos, ha a személy úgy érzi, megrekedt egy probléma miatt: segít 

megérteni a konfliktus dinamikáját, mindkét fél szerepét benne, és kidolgozni a saját 

cselekvési tervét a továbblépéshez. Mindez erősíti az egyén kompetenciáját a jövőbeni nehéz 

helyzetek kezelésében, és növeli rezilienciáját. 

Nemzetközi ajánlások is hangsúlyozzák a mentális támogatás fontosságát: az áldozatoknak 

biztosítani kell a rövid- és hosszú távú pszichológiai tanácsadást és traumaellátást a felépülés 

érdekében. Összességében tehát a mentálhigiénés intervenciók – legyenek azok tanácsadói 

beszélgetések, terápiák, önsegítő technikákra tanító tréningek vagy coaching – hozzájárulnak 

ahhoz, hogy az áldozat visszanyerje lelki egyensúlyát. A szakértői segítség, az empatikus 

légkör és a támogató attitűd mind segítik lebontani a bűntudatot és a szégyenérzetet, amely 

gyakran kíséri az elszenvedett bántásokat. Pusztán a jogi lépések nem elegendőek: 

nélkülözhetetlen az együttérzés, az értő, segítő meghallgatás és a támogatás a történtek 

megértésében, feldolgozásában, továbbá annak tudatosítása, hogy az áldozat nem hibás a vele 
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történtekért, és hogy a folyamat során végig mellette áll egy segítő szakember. E komplex 

támogatással az „áldozat” szerepből kilépve a személy képes lehet öntudatos, jogaiért kiálló 

polgárrá válni, aki saját méltóságát újra megerősítette. Ez az empowerment a mentális 

segítségnyújtás egyik legfontosabb eredménye. 

4.1.2. Jogi tanácsadás és képviselet 

A jogi intervenciók kulcsszerepet játszanak a diszkrimináció és zaklatás elleni küzdelemben, 

hiszen lehetővé teszik az elszenvedett jogsérelem orvoslását, a felelősségre vonást és az 

elrettentést a jövőre nézve. Jogi tanácsadás keretében az áldozatok megtudhatják, milyen 

jogaik vannak, milyen jogi lépések tehetők az ügyükben, és mely eljárás lehet a 

legmegfelelőbb számukra. Fontos, hogy a tájékoztatás közérthető legyen – a tapasztalatok 

szerint sok érintett nem ismeri pontosan a rendelkezésére álló jogorvoslati fórumokat, ezért  

ajánlott egyszerű, közérthető formában tájékoztatni az áldozatokat a jogaikról és a lehetséges 

lépésekről. A szakértő tanács segít reálisan felmérni a panasz benyújtásának esélyeit és 

kimenetelét is, így az érintett tudni fogja, mire számíthat egy hivatalos eljárás során. 

Amennyiben az ügy eljut a hatósági vagy bírósági szakaszba, elengedhetetlen a jogi 

képviselet biztosítása. Ez jelentheti ügyvéd bevonását, vagy olyan jogvédő civil szervezet 

közreműködését, amely peres képviseletet nyújt. Számos civil szervezet specializálódott a 

hátrányos megkülönböztetés eseteire – pl. a Társaság a Szabadságjogokért (TASZ) vagy a 

Magyar Helsinki Bizottság – és vállal pro bono jogi képviseletet a rászorulóknak. A Magyar 

Helsinki Bizottság egyik képzési anyaga kiemeli, hogy a jogi segítségnyújtásnak érzékenyen 

kell kezelnie az egyén érzelmi állapotát és elvárásait; csak így lehet hatékonyan képviselni az 

áldozat érdekeit. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a jogi képviselő nem csupán „ügyfélként” 

tekint a panaszosra, hanem figyelembe veszi a dühöt, félelmet vagy bizonytalanságot, amit az 

elszenvedett diszkrimináció kiváltott benne. Az egyéni jogvédelem kettős célú: egyrészt 

biztosítja a jogorvoslatot, másrészt a segítő kapcsolat révén erősíti az áldozat önérvényesítését 

és öntudatosságát. 

A jogi eljárások több formát ölthetnek. Lehet szó hivatalos panasz benyújtásáról egy 

esélyegyenlőségi hatósághoz vagy ombudsmanhoz, munkaügyi per indításáról, 

büntetőfeljelentésről (pl. súlyos zaklatás, gyűlölet-bűncselekmény esetén), illetve polgári 

peres igényérvényesítésről kártérítésért. Magyarországon 2005-től 2020-ig önálló Egyenlő 

Bánásmód Hatóság működött, amely független és bátor hatóságként hatékonyan védte a 

diszkrimináció áldozatait. Az EBH évente több száz ügyben hozott határozatot és 

precedensértékű döntéseket, bizonyítva, hogy intézményes keretek között is lehetséges 

eredményesen fellépni a hátrányos megkülönböztetés ellen. (2020 óta e feladatkört az 

Alapvető Jogok Biztosának hivatalán belül látják el, ám civil visszajelzések szerint csökkent 

hatékonysággal.) Emellett a magyar bíróságok is egyre több ilyen ügyet tárgyalnak. 

Precedens értékű (bár nem munkaügyi vonatkozású) eset volt például a gyöngyöspatai roma 

diákok szegregációs ügye: három évnyi pereskedés után a bíróság jogerősen mintegy 99 

millió forint kártérítést ítélt meg összesen hatvan tanulónak az elkülönítés okozta 

hátrányokért. Ez a döntés ráirányította a figyelmet arra, hogy a jogi úton történő fellépés 

konkrét és kézzelfogható jóvátételt eredményezhet az elszenvedőknek, és nyomást gyakorol 

az intézményekre a diszkriminatív gyakorlatok felszámolása érdekében. 

Nemzetközi szinten is léteznek mechanizmusok a jogvédelemre: az Európai Unióban minden 

tagállamban működik esélyegyenlőségi szerv vagy ombudsman, amely független segítséget 

nyújt a diszkrimináció áldozatainak (panaszfelvétel, vizsgálat indítása, jogi tanácsadás stb.). 
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Az EU áldozatsegítő irányelve kimondja, hogy a sértetteknek ingyenes és bizalmas 

támogatáshoz kell jutniuk, beleértve a jogi tanácsadást és képviseletet is, szükségleteik 

szerint. Emellett az Európai Emberi Jogi Bírósághoz vagy más nemzetközi fórumokhoz is 

fordulhatnak az érintettek, ha a hazai jogorvoslat nem vezet eredményre egy alapjogsérelem 

esetén.  

A jogi tanácsadás és képviselet biztosítja, hogy az egyéni sérelem ne maradjon 

következmények nélkül, és hogy az áldozat elégtételt kaphasson – ez pedig nemcsak neki 

nyújt igazságot, hanem hozzájárul a tágabb közösségben a normák erősítéséhez is, jelezve, 

hogy a kirekesztő vagy bántalmazó magatartás nem elfogadható. 

4.2. Csoportos intervenciók és önsegítő csoportok 

A csoportos megközelítések lényege, hogy közösségi támogatást és együttműködésen alapuló 

tanulást biztosítsanak az érintettek számára. Ilyen intervenciók lehetnek az önismereti és 

kommunikációs készségfejlesztő tréningek, az önsegítő csoportok, valamint a csoportos 

konfliktuskezelési tréningek. Ezek a beavatkozások gyakran civil szervezetek, szociális 

munkások vagy trénerek vezetésével valósulnak meg, és nagy előnyük, hogy az egyének egy 

támogató közösségben oszthatják meg tapasztalataikat, tanulhatnak egymástól, és közösen 

dolgozhatnak ki megoldási stratégiákat. 

4.2.1. Önismereti tréningek, erőszakmentes kommunikációs gyakorlatok 

Az önismereti tréningek célja, hogy a résztvevők mélyebben megértsék saját érzelmeiket, 

viselkedésmintáikat és reakcióikat, ezáltal tudatosabban tudjanak változtatni azokon. Ha 

valaki például rendszeresen mobbing áldozata volt, egy önismereti csoportban felismerheti 

azokat a mintákat (pl. túlzott alárendelődés vagy épp indulatos reagálás), amelyek 

megnehezítik a helyzet kezelését, és megtanulhat új megküzdési módokat. Gyakran 

alkalmazott módszer az asszertivitás tréning, amely abban segít, hogy az egyén megfelelően 

képviselje a saját jogait és szükségleteit – határozottan, de nem agresszíven. Az asszertív 

kommunikáció elsajátítása különösen hasznos lehet azoknak, akik korábban félelemből vagy 

bizonytalanságból nem merték jelezni, ha sérelem érte őket. 

Az erőszakmentes kommunikáció (EMK) Marshall B. Rosenberg által kidolgozott 

módszertana világszerte elterjedt a konfliktusok békés rendezésében. Lényege, hogy ítélkezés 

és vádaskodás helyett az emberek megtanulják őszintén kifejezni saját érzéseiket és 

szükségleteiket, valamint empatikusan meghallgatni a másik felet. Az EMK gyakorlatok 

védett, biztonságos csoportos közegben zajlanak, ahol a résztvevők konkrét élethelyzeteiket 

felidézve gyakorolhatják az új kommunikációs eszközöket. Ilyen tréning során például 

szerepjátékokkal modellezhetnek egy konfliktushelyzetet (pl. egy munkahelyi beszélgetést a 

felettes és beosztott között), majd közösen elemzik, hogyan lehetett volna azt 

erőszakmentesen és hatékonyabban megoldani. A tapasztalat azt mutatja, hogy egy 

biztonságos tréningkörnyezetben a résztvevők érzelmi biztonsága és önbizalma fokozatosan 

erősödik, és érzelmileg feltöltődhetnek. A rendszeres gyakorlás során áttörhetők azok a belső 

gátak vagy beidegződések, amelyek korábban akadályozták a nyílt kommunikációt, és egy idő 

után a tanult módszerek a mindennapok részévé válnak. 

Számos civil kezdeményezés és trénercsoport létezik Magyarországon is, amely 

erőszakmentes kommunikációs workshopokat és önismereti csoportokat szervez. Ezek a 

programok gyakorlatorientáltak: nem pusztán elméletben ismertetik a konfliktuskezelés és én-
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fejlesztés módszereit, hanem gyakorlati feladatok, játékok, szituációs gyakorlatok révén 

építik ki az új készségeket. A résztvevők visszajelzést kapnak egymástól és a trénertől, ami 

segíti a fejlődésüket. Gyakori témák ilyen tréningeken: önérvényesítés, empátia fejlesztése, 

dühkezelés, aktív hallgatás, előítéleteink tudatosítása. Például egy erőszakmentes 

kommunikációs tréningen a jelenlevők megtanulhatják, hogyan fogalmazzanak meg Én-

üzeneteket (pl. “Rosszul esik nekem, amikor…”) ahelyett, hogy vádlón támadnák a másikat, 

és gyakorolják az együttérző visszajelzést a másik fél felé. Ezek a készségek a gyakorlatban 

hozzájárulnak a feszültségek oldásához és a megelőzéshez: akár a munkahelyen, akár egy 

családon belül csökken annak esélye, hogy a nézeteltérések elfajuljanak vagy hogy valaki 

bántó módon viselkedjen, ha már birtokában van ilyen kommunikációs eszköztárnak. 

Nemzetközi jó gyakorlat, hogy az erőszakmentes kommunikációt és a konfliktusmegelőzést 

beépítik különböző intézmények programjaiba. Több EU-s országban tartanak iskolákban 

szociális készségfejlesztő órákat, amelyek keretében a diákok megtanulják, miként kezeljék 

indulat nélkül a vitákat és hogyan legyenek toleránsabbak egymás iránt. Magyar civil 

szervezetek is gyakran pályáznak sikeresen uniós forrásokra ilyen tréningprogramok 

megvalósításához hátrányos helyzetű csoportok számára. Az ilyen képzések hosszú távú 

hozadéka, hogy egyéneken keresztül a közösség egészének kommunikációs kultúrája javul, 

ami csökkenti a diszkriminatív és agresszív megnyilvánulások terét. 

4.2.2. Csoportos konfliktuskezelési tréningek 

A csoportos konfliktuskezelési tréningek a közösségekben vagy munkahelyi csoportokban 

fennálló feszültségek kezelésére szolgálnak. Lényegük, hogy strukturált keretek között 

tanítsák meg a résztvevőknek a konfliktusok felismerését, megértését és konstruktív 

megoldását. Ezeken a tréningeken általában csoportdinamikai gyakorlatok, vitaszimulációk és 

közös problémaelemzés zajlik. A fókusz nem egyéni önismereten van, hanem a csoport 

egészének a fejlesztésén: hogyan kommunikálnak egymással, miként reagálnak a 

nézeteltérésekre, és milyen közös szabályokat alakítanak ki a tiszteletteljes együttműködésre. 

Munkahelyi környezetben egy ilyen tréning tipikusan magában foglalja a konfliktuskezelési 

technikák oktatását a vezetők és beosztottak számára egyaránt. Ide tartozhat az aktív 

hallgatás, a mediációs szemlélet (közvetítői gondolkodás), a win-win (nyertes-nyertes) 

megoldások keresése, és a deeszkalációs módszerek (feszültségcsökkentő technikák). Gyakran 

felhívják a figyelmet a munkahelyi konfliktusok tipikus okaira – például kommunikációs 

félreértések, szerepkonfliktusok vagy rejtett előítéletek – majd közösen kidolgoznak 

stratégiákat ezek megelőzésére és kezelésére. Érdemes rendszeres képzéseket tartani a 

munkavállalóknak a zaklatás és diszkrimináció felismeréséről és kezeléséről, valamint 

tudatosságnövelő workshopokat szervezni az inkluzív kultúra előmozdítására. Ez azt jelenti, 

hogy a szervezetek proaktívan készítik fel tagjaikat arra, hogyan reagáljanak, ha bántó 

magatartást tapasztalnak, illetve hogyan kerüljék el, hogy ők maguk ilyen viselkedést 

tanúsítsanak. 

Közösségi színtéren – például egy lakóközösségben vagy iskolában vagy éppen egy 

munkahelyen – a csoportos konfliktuskezelési tréningek hasonló elveken működnek. Ilyenkor 

a résztvevők megvizsgálnak egy konkrét konfliktust vagy problémát, ami a csoportjukban 

fennáll (pl. egy munkahelyen lévő kiközösítéses esetet vagy egy faluközösségben kialakult 

ellentétet). A moderátor (szociális munkás, mediátor vagy pszichológus) vezetésével közös 

szabályokat állítanak fel a beszélgetéshez (pl. egymás meghallgatása félbeszakítás nélkül, 

egymás véleményének tiszteletben tartása). Ezt követően interaktív gyakorlatok segítségével 
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gyakorolják a konfliktusmegoldást: például kiscsoportokban kidolgozzák, ki mit tehet a 

helyzet javítása érdekében, majd ezeket a javaslatokat ütköztetik és integrálják. A tréning 

végére általában születik egy csoportszintű megállapodás vagy akcióterv, ami iránymutatásul 

szolgál a jövőre nézve (pl. “ha vita adódik, először négyszemközt beszéljük meg; ha nem 

sikerül, bevonunk egy mediátort”). Az ilyen konfliktuskezelési protokollokat sok esetben a 

csoport tagjai együtt alakítják ki a tréningen, ezáltal jobban magukénak érzik azokat és 

nagyobb eséllyel tartják be. 

A támogató csoportok és önsegítő csoportok szintén ide sorolhatók, hiszen ezekben a 

sorstársak rendszeres találkozókon osztják meg egymással problémáikat és megoldási 

ötleteiket. Alapítványunknál is léteznek önsegítő csoportok munkahelyi mobbing 

(pszichoterror) áldozatainak, ahol a tagok megbeszélik az őket ért sérelmeket, tanácsot adnak 

egymásnak, és közösen tanulnak meg kiállni magukért. A foglalkozások segítik 

összeismertetni az áldozatokat más áldozatokkal, és kölcsönösen látják, hogy a sorstársi 

támogatás hasznos dolog. Az ilyen csoportok ereje abban rejlik, hogy a résztvevők érzik: 

nincsenek egyedül a problémájukkal, és meríthetnek egymás tapasztalataiból. Gyakran a 

csoporttagok sikerei inspirálóan hatnak: ha valaki például elmeséli, hogyan tudta 

eredményesen kezelni egy konfliktusát a tanult módszerek segítségével, az motiválja a 

többieket is a változtatásra. 

Végül érdemes megemlíteni, hogy a csoportos tréningek és önsegítő csoportok nemcsak a 

konfliktusok kezelésében segítenek, hanem erősítik a közösségi kohéziót is. Javul a bizalom 

egymás iránt, fejlődik az empátia, és befogadóbb légkör alakul ki. Ha egy munkahelyi 

kollektíva közösen vesz részt konfliktuskezelési workshopon, az hosszú távon csökkentheti a 

feszültséget és növelheti a csapaton belüli együttműködést és hozzájárulhat ahhoz, hogy a 

munkatársak békésebben oldják meg az ellentéteiket, mielőtt azok elfajulnának. Ezek a 

csoportos beavatkozások tehát preventív és rehabilitatív jelleggel is bírnak: elősegítik a 

meglévő konfliktusok elsimítását, és felvértezik a közösséget a jövőbeli viták kultúrált 

kezelésére. 

4.3. Szervezeti szintű beavatkozások 

A diszkrimináció és az erőszak megelőzésének és kezelésének harmadik szintje a szervezeti 

(intézményi) szint. Ide tartoznak azok a beavatkozások, amelyeket egy munkahely, iskola, 

civil szervezet vagy bármilyen közösségi intézmény egészének működésébe építenek be 

rendszerszerűen. A szervezeti szintű lépések biztosítják, hogy ne csak esetenkénti tűzoltás 

történjen, hanem a struktúrák és szabályok szintjén is támogatva legyen az egyenlő bánásmód 

kultúrája. Két fő területe van ennek: egyrészt szabályzatok és policy-k kialakítása, amelyek 

egyértelmű zéró toleranciát hirdetnek a diszkriminációval és zaklatással szemben; másrészt 

eljárásrendek és protokollok bevezetése a panaszok kezelésére és a konfliktusok 

megoldására (beleértve a mediációt is). Ha egy szervezet ezekkel rendelkezik, az ott dolgozó 

vagy oda tartozó emberek tudják, mire számíthatnak: mixlyen védelem illeti meg őket, hová 

fordulhatnak, és mi történik, ha valaki átlépi a határokat. 

4.3.1. Anti-diszkriminációs szabályzatok kialakítása 

Egy anti-diszkriminációs szabályzat vagy esélyegyenlőségi politika világos keretet ad 

annak, hogy az adott szervezetben milyen magatartás elfogadható és mi nem. Ennek 

kidolgozása során a szervezet vezetése deklarálja, hogy elkötelezett a zaklatás- és 

diszkriminációmentes környezet fenntartása mellett. A szabályzat tipikusan tartalmazza a 
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védett tulajdonságok (nem, életkor, vallás, etnikum, fogyatékosság, szexuális irányultság stb.) 

felsorolását, és kimondja, hogy ezek alapján semmilyen hátrányos megkülönböztetés vagy 

bántalmazás nem tolerálható. Rögzíti továbbá a fogalom-meghatározásokat: mit értünk 

zaklatás alatt, mi minősül megfélemlítésnek vagy szexuális zaklatásnak, stb., hogy mindenki 

számára egyértelmű legyen, mely viselkedések számítanak szabályszegésnek. 

A jól kidolgozott anti-diszkriminációs politika nemcsak tilt, hanem irányt is mutat: pozitív 

normákat állít fel a szervezeti kultúrára vonatkozóan. Például előírhatja a befogadó 

nyelvhasználatot, a kulturális érzékenységet (pl. vallási ünnepek tiszteletben tartását a 

munkaidő-beosztásnál), vagy akár a toborzás és előléptetés terén az esélyegyenlőség 

érvényesítését. Számos multinacionális cég és civil szervezet is rendelkezik etikai kódexszel, 

mely kiterjed az egyenlő bánásmód követelményére. Ezekben gyakran szerepel, hogy a 

vezetőknek különösen felelős szerepük van a példamutatásban – vagyis tőlük elvárt a 

tiszteletteljes, elfogadó viselkedés mindenki felé, ezzel is alakítva a szervezeti normákat. 

Magyarországon jogszabályok is ösztönzik a szervezeti szintű tervezést: a közszféra egyes 

területein (pl. önkormányzatoknál, nagyobb állami intézményeknél) kötelező esélyegyenlőségi 

tervet készíteni, amely konkrét vállalásokat tartalmaz a hátrányos helyzetű csoportok 

támogatására. Az esélyegyenlőségi tervek és antidiszkriminációs szabályzatok hatékonysága 

nagyban múlik azon, hogy kommunikálják-e és betartatják-e őket. Fontos, hogy az új belépők 

kapjanak tájékoztatást a létező policy-ról, és hogy a mindennapi működés során is 

számonkérhetőek legyenek ezek az elvek. Például, ha egy cég anti-diszkriminációs kódexe 

tiltja a munkahelyi zaklatást, de vezetői szinten mégis szemet hunynak egy-egy ilyen eset 

fölött, akkor a szabályzat hitelét veszti. 

Jó gyakorlat, ha a szervezet rendszeresen felülvizsgálja és frissíti ezeket a szabályzatokat a 

visszajelzések és tapasztalatok alapján. Az Európai Unióban is felismerték ennek jelentőségét: 

egyre nagyobb hangsúlyt kap, hogy a munkaadók proaktívan tegyenek az egyenlő 

bánásmódért. Az Európai Bizottság ajánlásai között szerepel, hogy a szervezetek érzékenyítő 

tréningeket tartsanak és tudatosságnövelő kampányokat folytassanak a sokszínűség 

elfogadása érdekében. Több országban (pl. a skandináv államokban) a törvény megköveteli a 

nagyobb vállalatoktól, hogy rendelkezzenek zaklatás-megelőzési politikával és belső 

eljárással. Ezek a nemzetközi példák azt mutatják, hogy a szabályozási oldalon is létezik 

nyomás egy befogadóbb szervezeti kultúra kialakítására. 

Az anti-diszkriminációs szabályzatok deklarálják a szervezet értékeit és normáit, biztosítják, 

hogy minden tag ismerje jogait és kötelességeit e téren, és megalapozzák a következő pontban 

tárgyalt panaszkezelési mechanizmusokat. Egy jól működő szervezetben a papíron létező 

elvek valós gyakorlattá válnak – ehhez azonban szükséges, hogy a vezetés elkötelezett 

legyen, a munkatársak pedig kapjanak képzést és támogatást az elvek megvalósításához. 

4.3.2. Panaszkezelési és mediációs protokollok 

Még a legerősebb szabályzatok mellett is előfordulhatnak konfliktusok vagy sérelmek egy 

szervezetben. Ilyenkor rendkívül fontos, hogy létezzenek konkrét protokollok a panaszok 

kezelésére és a konfliktusok megoldására. A panaszkezelési protokoll meghatározza, milyen 

lépések követik egymást, ha valaki jelzi, hogy diszkrimináció vagy zaklatás érte. Ennek 

kulcselemei: biztonságos bejelentési csatornák, pártatlan kivizsgálási folyamat és gyors, 

arányos reagálás. 
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 Biztonságos bejelentés: A protokollnak lehetővé kell tennie, hogy az érintett személy 

retorziótól való félelem nélkül tehessen panaszt. Erre jó gyakorlat például egy anonim 

online űrlap vagy egy független bizalmi személy (pl. esélyegyenlőségi referens) 

kijelölése, akinek négyszemközt be lehet számolni az esetről. Bizonyos szervezetek 

forródrótot vagy e-mail címet is fenntartanak kifejezetten ilyen ügyek jelentésére. A 

lényeg, hogy a potenciális panaszos érezze: komolyan veszik, amit mond, és nem 

fogja hátrány érni azért, mert szólt.  

 Pártatlan kivizsgálás: Miután a panasz befut, egy független vizsgálat következik. 

Ideális esetben ezt a folyamatot nem közvetlenül az érintettek felettese vezeti, hanem 

egy semleges HR-szakember, etikai bizottság vagy külső szakértő. A vizsgálat során 

meg kell hallgatni a panaszos felet, az állítólagos elkövetőt és esetleges tanúkat is, 

mindezt bizalmasan. Fontos a bizalmas kezelés: az információkat csak azok ismerjék, 

akiknek feltétlenül szükséges, ez óvja a résztvevők jó hírét és a szervezeti légkört. A 

pártatlanság kulcsfontosságú – ha a dolgozók azt tapasztalják, hogy a cég “szőnyeg alá 

söpri” a kínos eseteket, vagy kivételez egyes személyekkel, az aláássa a bizalmat. 

Ezzel szemben egy transzparens és következetes eljárás növeli a szervezet integritását 

és a munkatársak igazságérzetét. 

 Gyors és arányos reagálás: A protokoll meghatározza, milyen szankciók vagy 

intézkedések jöhetnek szóba, ha beigazolódik a panasz. Enyhébb esetben lehet 

figyelmeztetés, áthelyezés, tréningre kötelezés (pl. érzékenyítő tréning), súlyosabb 

vagy ismétlődő vétségnél szerződésbontás vagy fegyelmi eljárás. A lényeg, hogy 

legyen előre lefektetett következményrendszer, és azt alkalmazzák is. Egy munkahelyi 

zaklatás-kezelési protokoll például kimondhatja, hogy ha valakit vétkesnek találnak 

szexuális zaklatásban, az azonnali hatállyal fegyelmit kap vagy elbocsátják – így 

mindenki tisztában van a tettek súlyával. Emellett gondoskodni kell a sértett fél 

támogatásáról is: pl. felajánlják neki a vállalati tanácsadóval való beszélgetést (lásd 

mentálhigiénés támogatás), vagy átmenetileg mentesítik bizonyos feladatok alól, ha az 

segít neki megnyugodni.  

Proaktív vezetői szerepre is szükség van: a vezetőknek nem szabad bagatellizálni a 

panaszokat, helyette aktívan lépjenek fel a probléma megoldásáért és kommunikálják, 

hogy az ilyen ügyeket komolyan veszik. 

Jogszabályi háttér: a panaszkezelési rendszer kötelezettsége 

A panaszbejelentési rendszerek működtetését Magyarországon a 2023. évi XXV. törvény 

szabályozza, amely az Európai Unió (EU) 2019/1937 irányelvét ülteti át a magyar jogrendbe. 

A jogszabály célja, hogy biztosítsa a jogsértések, visszaélések és munkahelyi sérelmek 

biztonságos, bizalmas bejelentését, valamint a bejelentők védelmét a megtorlással szemben. 

A törvény értelmében minden olyan munkáltató, amely legalább 50 főt foglalkoztat, köteles 

belső visszaélés-bejelentési rendszert (whistleblowing rendszer) létrehozni és működtetni. 

Ennek részeként biztosítani kell egy független, pártatlan és bizalmas csatornát a 

munkavállalók és partnerek számára, ahol jogellenes vagy etikátlan magatartások 

bejelenthetők. A bejelentések visszaigazolását 15 napon belül, kivizsgálását pedig legfeljebb 

három hónapon belül kell elvégezni. A bejelentők személyazonosságát minden esetben védeni 

kell.  
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A mediációs protokollok a konfliktuskezelés alternatív, konszenzusos útját biztosítják. A 

mediáció lényege, hogy egy pártatlan közvetítő segít a feleknek leülni és nyíltan megbeszélni 

a konfliktust, közös megoldást keresve. Sok szervezet ma már felajánlja a mediáció 

lehetőségét bizonyos vitás helyzetekben – tipikusan akkor, ha a felek hajlandóak egymással 

kommunikálni és nincs súlyos fegyelmi vétség (pl. egy félreértésből fakadó konfliktusnál, 

vagy amikor a formális panaszt visszavonná a sértett, ha sikerül megegyezni). A mediációs 

eljárás protokollja rögzíti, hogyan lehet ezt kezdeményezni (pl. mindkét fél beleegyezésével, 

egy mediátor bevonásával), mennyi időn belül kerüljön rá sor, és hogy a mediáció során 

elhangzottakat bizalmasan kell kezelni. 

A mediáció hatékonyságára számos példa van a gyakorlatban. Egyes brit munkaügyi 

mediátor cégek tapasztalatai szerint a legtöbb mediációs eset valamilyen zaklatási, 

megfélemlítési vagy diszkriminációs vádhoz kapcsolódik, és a mediáció lehetővé teszi, 

hogy ezeket a kényes ügyeket biztonságos környezetben beszéljék meg az érintettek. Egy 

nyílt párbeszéd sokszor olyan őszinte megértést hoz, amire a formális eljárásokban nincs mód. 

A felek kimondhatják az érzéseiket, sérelmeiket, és közvetlen visszajelzést kaphatnak a 

másiktól – mindezt egy mederben tartott, strukturált folyamatban. Sok konfliktus 

félreértésekből vagy elfojtott indulatokból fakad; a mediáció felszínre hozza "az elefántot a 

szobában", azaz a kimondatlan problémát, és segít abban, hogy valódi megoldás szülessen. 

Például ha egy csapatban valakit az a vád ér, hogy diszkriminatívan viselkedik, de formális 

panasz helyett mediációra kerül sor, lehetőség nyílik arra, hogy reflektáljon a viselkedésére és 

meghallja, mivel bántotta meg a másikat. Gyakran a mediáció eredményeként a felek jobban 

megértik egymás nézőpontját, és közösen alakítanak ki egy új együttműködési normát. 

Természetesen nem minden eset mediálható: ha a hatalmi viszonyok nagyon egyenlőtlenek, 

vagy a bántalmazó fél nem mutat megbánást, akkor a mediáció nem biztos, hogy biztonságos 

vagy hatékony. Ugyanakkor számos szervezetnél bevett gyakorlat, hogy a formális vizsgálat 

mellett vagy előtt felajánlják a mediációt, hátha az megoldja a helyzetet anélkül, hogy 

elhúzódó jogi procedúrába torkollna. Az Egyesült Államokban például az EEOC 

(Esélyegyenlőségi Foglalkoztatási Bizottság) keretében működő mediációs program 

kiemelkedően sikeres: a közvetítői eljárások több mint 70%-a megegyezéssel zárul, ami azt 

jelenti, hogy tízből hét panasz esetében sikerül peren kívüli egyezséget kötni. Ez az arány azt 

mutatja, hogy megfelelő szakértelemmel vezetve a mediáció valóban hatékony 

konfliktuskezelési forma lehet. 

A szervezeti protokollok összességében azt biztosítják, hogy egy incidens esetén ne ad hoc 

módon, improvizáltan kelljen reagálni, hanem legyen egy előre kidolgozott mechanizmus. Ez 

egyrészt gyorsítja és professzionalizálja a reakciót, másrészt növeli a szervezet iránti bizalmat 

azáltal, hogy az emberek látják: komoly rendszer van a panaszaik kezelésére. A legjobb 

eredményt az hozza, ha a protokollokat rendszeresen tesztelik (pl. szituációs gyakorlatokkal), 

frissítik, és ha szükséges, külső szakértők bevonásával működtetik (pl. professzionális 

mediátor, munkajogi tanácsadó). Így a szervezeti szintű beavatkozások szilárd hátteret 

nyújtanak az egyéni és csoportos intervenciókhoz is – mindhárom szint (egyéni, csoportos, 

szervezeti) egymást erősítve teremti meg a biztonságos és befogadó környezetet. 

4.4. Jó gyakorlat esettanulmányok és gyakorlati példák 

Most néhány konkrét példán keresztül mutatjuk be, hogyan működnek a fent ismertetett 

beavatkozások a gyakorlatban. Az alábbi példák között lesz munkahelyi konfliktus 
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mediációja, közösségi szintű beavatkozás és civil tapasztalatmegosztás is, magyar, uniós és 

nemzetközi kitekintéssel. 

4.4.1. Sikeres beavatkozások részletes elemzése 

1. Esettanulmány: Munkahelyi zaklatás kezelése formális és informális úton egyaránt.  
Egy (XY) gyártó vállalatnál történt eset jól szemlélteti a szervezeti protokollok és a mediáció 

kombinációjának eredményességét. A vállalatnál egy LMBTQ alkalmazottat homofób 

zaklatás ért az egyik kollégája részéről. Az áldozat a szervezet belső szabályzata alapján 

formális panaszt tett, melynek nyomán vizsgálat indult, és a bizonyítékok alapján az elkövetőt 

elbocsátották a cégtől. Eddig tehát a hivatalos panaszkezelési protokoll megfelelően 

működött: a súlyos diszkriminatív magatartást tanúsító személy felelősségre vonása 

megtörtént, az áldozat igazságot kapott. Ugyanakkor a történet itt nem ért véget. Az 

elbocsátott zaklatónak volt egy közeli barátja a munkahelyen, aki tanúja volt az esetnek (egy 

“bystander”, azaz szemlélődő kolléga), és a barát kirúgása után haragot kezdett érezni a 

panaszt tevő kolléga iránt. A légkör emiatt továbbra is feszült maradt: a megmaradt kolléga 

kerülni és kiközösíteni kezdte a zaklatás áldozatát, ami újabb konfliktust szült. 

A cég HR csapata ekkor a mediáció eszközéhez nyúlt, hogy rendezzék a két fél – az áldozat 

és a “bystander” – közötti feszültséget. Egy független mediátor bevonásával leültek 

megbeszélni a történteket. A mediáció során mindkét fél lehetőséget kapott érzései és 

nézőpontja kifejtésére: a szemtanú barát elmondhatta, mennyire sérelmezte, hogy a barátját 

elbocsátották (hiszen az az ő családjára, megélhetésére is kihatott), míg az áldozat világosan 

ki tudta fejezni, milyen mélyen érintette őt a homofób abúzus, és hogy mennyi fájdalmat 

okozott neki a munkahelyi légkör elmérgesedése. A közvetlen kommunikáció hatására valódi 

megértés született közöttük: a “bystander” felismerte, hogy bár a barátja elvesztése fájdalmas 

volt számára, a zaklatás tényleges áldozata a meleg kolléga volt, akinek az emberi méltóságát 

súlyosan megsértették. Az áldozat pedig érzékelte, hogy a másik fél nem öncélúan bántotta őt 

tovább, hanem a barátja iránti lojalitás vezette. A mediáció végére sikerült helyreállítani a 

kollegális viszonyt annyira, hogy a két fél között megszűnt az ellenségeskedés, és együtt 

tudtak működni a továbbiakban. Ez az eset jól mutatja, hogy a formális és informális 

beavatkozások kombinációja hozta meg a legjobb eredményt: a formális eljárás igazságot 

szolgáltatott és visszatartó erőt gyakorolt a jövőre nézve, míg az informális mediáció a 

megmaradt sérelmeket és feszültségeket is feloldotta, elősegítve a munkahelyi béke 

helyreállítását. 

2. Esettanulmány: Közösségi szintű jogérvényesítés és civil beavatkozás – a 

gyöngyöspatai szegregációs ügy. 

A gyöngyöspatai ügy a strukturális diszkrimináció esete volt, ahol egy általános iskolában 

roma diákokat évekig elkülönítve, alacsonyabb színvonalú oktatásban részesítettek. Ezt a 

gyakorlatot civil jogvédők és az érintett családok együtt tártak a nyilvánosság és a bíróság elé. 

Az ügy kezelése több szinten zajlott: a helyi közösség bevonása, civil szervezeti támogatás 

(Esélyt a Hátrányos Helyzetű Gyerekekért Alapítvány), majd hosszas jogi eljárás. Itt az 

individuális és a szervezeti intervenció sajátos ötvözetéről beszélhetünk, hiszen a perben a 

romák mint csoport kaptak jogorvoslatot, ugyanakkor minden egyes gyereket ért sérelmet 

külön-külön is értékeltek. A bíróság végül precedens értékű ítéletet hozott: a másodfokú 

döntés 99 millió forint kártérítés megfizetésére kötelezte az illetékes oktatási szervet a 

szegregáció miatt. Ez hatalmas győzelem volt az érintettek számára –az anyagi kompenzáció 

mellett erkölcsi igazolás is, hogy ami velük történt, az jogellenes és elítélendő. A sikeres 



46 
 

beavatkozás több elemből állt: a civil tényfeltárásból (feltárták és dokumentálták a 

szegregáció tényét), az egyéni támogatásból (a családok kitartóan vállalták a pereskedést, 

ebben folyamatos jogi és lelki támogatást kaptak), valamint a szélesebb körű 

érdekképviseletből (az ügy nyomán országos diskurzus indult a szegregációról, és nyomást 

gyakorolt az oktatáspolitikára). Az eset megmutatta, hogy még egy hátrányos helyzetű 

közösség is képes eredményeket elérni, ha megfelelő szakmai segítséget kap és több szinten 

lépnek fel az ügyében. 

3. Esettanulmány: Szervezeti kultúraváltás egy nemzetközi cégnél. 
Egy multinacionális vállalat európai leányvállalatánál hosszú ideig problémát jelentett a 

nemek közötti bérszakadék és a női alkalmazottak háttérbe szorulása a vezetői 

kinevezéseknél. Miután egy belső felmérés is alátámasztotta a dolgozók elégedetlenségét, a 

cég vezetése komplex beavatkozást indított el. Egyrészt frissítették az esélyegyenlőségi 

policy-t: konkrét célokat tűztek ki a nők arányának növelésére a menedzsmentben, és 

átlátható bérpolitikát vezettek be, ami kizárta a nemi alapú különbségtételt. Másrészt 

elindítottak egy érzékenyítő tréning-sorozatot a középvezetők számára, amely a rejtett nemi 

előítéletekről (un. tudattalan előítélet) szólt. A program része volt egy coaching is női 

munkatársaknak, hogy elősegítsék vezetővé válásukat. A változásokat nyomon követték: 

évente jelentést készítettek az előrehaladásról és a beérkező esetleges panaszokról. Két év 

elteltével a cég arról számolt be, hogy a nők aránya a vezetésben 15%-ról 30%-ra emelkedett, 

és a bérfelmérésekben a nemek közti különbség marginálisra csökkent. Emellett a 

munkavállalói elégedettség is javult: a diverzitással és befogadással kapcsolatos kérdésekben 

adott pozitív válaszok aránya jelentősen nőtt a belső kérdőíveken. Bár ez az eset nem egyetlen 

drámai konfliktusról szólt, hanem egy általános szervezeti probléma kezeléséről, mégis jól 

illusztrálja a proaktív, szervezeti szintű beavatkozás sikerét. A cég jó gyakorlatként 

publikálta is tapasztalatait szakmai fórumokon, kiemelve, hogy a felsővezetés 

elkötelezettsége, a világos tervek és a folyamatos monitorozás volt a kulcs a sikerhez. Ez más 

vállalatok számára is követendő példaként szolgált nemzetközi szinten. 

A fenti esettanulmányok mind azt mutatják, hogy megfelelő beavatkozással még a nehéz és 

összetett helyzetek is orvosolhatók. Legyen szó egyéni sérelemről vagy rendszerszintű 

problémáról, a kulcs a többoldalú megközelítés: kombinálni kell a pszichológiai támogatást a 

jogi fellépéssel, a formális szabályokat az empatikus párbeszéddel, és bevonni a közösség 

érintett tagjait a megoldás kidolgozásába.  

4.4.2. Tapasztalatok megosztása a civil szervezetek és szakmai közösségek részéről 

A diszkrimináció és konfliktuskezelés területén tevékenykedő civil szervezetek, szakmai 

közösségek (pl. szociális munkások hálózatai, mediátorok szövetségei, HR szakemberek 

csoportjai) rendszeresen megosztják egymással és a nyilvánossággal a tapasztalataikat. Ennek 

jelentősége abban áll, hogy a különböző helyeken és esetekben bevált jó gyakorlatok 

terjedjenek, és a gyakori kihívásokra közösen keressenek megoldásokat. 

 Civil szervezetek tapasztalatai: Számos civil szervezet, amely diszkrimináció elleni 

küzdelemmel foglalkozik, készít jelentéseket, ajánlásokat a saját munkája alapján. A 

Magyar Helsinki Bizottság, a TASZ vagy épp a NANE Egyesület rendszeresen 

publikál esettanulmányokat és módszertani kiadványokat. Ezekben beszámolnak arról, 

hogy az áldozatok milyen jellegű támogatást igényelnek leginkább, mely beavatkozási 

formák voltak sikeresek, és hol vannak még hiányosságok. Az efféle tudásmegosztás 

segíti, hogy más civil szervezetek is átvehessék ezeket az ötleteket.  
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A civil szakértők gyakran hangsúlyozzák, hogy az integrált segítségnyújtás a 

legeredményesebb: tehát amikor az érzelmi támogatás és a jogi tanácsadás kéz a 

kézben jár. Ezt támasztják alá tereptapasztalataik is – mint láttuk, önmagában a jogi 

segítség kevés, ha hiányzik az empatikus hozzáállás és az áldozat bevonása a 

folyamatba. A civilek kiemelik továbbá a sorstársi közösségek erejét. Sok esetben 

megszervezik, hogy az érintettek – akár anonim módon – találkozhassanak, 

beszélgethessenek egymással, mert ez óriási pszichés támaszt nyújt. Ugyanakkor a 

civil szervezetek felhívják a figyelmet a prevencióra is: arra, hogy már az iskolai 

nevelésbe és a közösségi programokba be kell építeni az egyenlő bánásmód és 

erőszakmentesség értékeit. Tapasztalatuk szerint utólag sokkal nehezebb orvosolni a 

károkat, mint eleve megelőzni a kirekesztő attitűdök kialakulását. 

 Szakmai közösségek (szociális munkások, pszichológusok, mediátorok) 

nézőpontjai: A terepen dolgozó szakemberek – például egy családsegítő szolgálat 

munkatársai vagy egy vállalati HR osztály tagjai – szintén rendszeresen egyeztetnek 

egymással konferenciákon, képzéseken. Ilyenkor megosztják eseteiket (természetesen 

anonimizáltan) és közösen elemzik, mi működött jól vagy rosszul. A szociális szakma 

például a szupervízió fontosságát hangsúlyozza: azaz hogy a segítő szakembereknek is 

szükségük van feldolgozni a munkájuk során átélt stresszt, kiégést, és erre legyen 

rendszeres alkalom. Ez a belső tapasztalatmegosztás a szakemberek jóllétét is 

szolgálja, de végső soron az ügyfelek (áldozatok) érdekeit is, hiszen egy kiégett segítő 

kevésbé tud hatékonyan támogatni. A mediátorok nemzetközi hálózatai (pl. EUROMA 

– európai mediátor szervezet) esettanulmány-gyűjteményeket adnak közre, 

amelyekből kiderül, hol sikeres a mediáció és hol ütközik falakba. Például 

megosztanak történeteket arról, hogyan sikerült rendezni zaklatási ügyeket 

mediációval, de arról is, hogy mikor és miért fulladt kudarcba egy-egy közvetítés 

(tanulságként, hogy hasonló hibákat elkerüljenek). A pszichológus szakma szintén 

kutatásokat publikál arról, milyen hatásúak a trauma-támogató csoportfoglalkozások 

vagy mely terápiás módszerek segítik leginkább a bántalmazás feldolgozását. 

 Nemzetközi és uniós szintű tudásmegosztás: Az Európai Unióban az Equinet, az 

esélyegyenlőségi testületek európai hálózata rendszeres műhelymunkákat tart, ahol az 

egyes országok hatóságai beszámolnak a diszkrimináció elleni fellépés során szerzett 

tapasztalataikról. Itt szó esik a jogi precedensekről, a kampányokról, sőt a kudarcokról 

is – hiszen az is tanulságos, ha egy bizonyos megközelítés nem vált be. Az EU 

támogat ilyen projektek közötti tapasztalatcserét, mert hisz abban, hogy a közös 

tanulás erősíti az egyes tagállamok képességét az egyenlő bánásmód előmozdítására. 

Nemzetközi civil konferenciák (pl. ILGA Europe az LMBTQ-jogokért, ENAR a 

rasszizmus ellen) is platformot nyújtanak arra, hogy a civil aktivisták megosszák 

egymással a bevált stratégiákat – legyen az egy sikeres per, egy hatásos 

plakátkampány vagy egy új oktatási program. Ezek a fórumok azért fontosak, mert sok 

probléma hasonló különböző országokban, így egy távoli ország jó gyakorlata 

adaptálható lehet itthon is, és fordítva. 

A tapasztalatok megosztása a fejlődés motorja ezen a területen. A civil szervezetek és 

szakmai közösségek folyamatos párbeszéde biztosítja, hogy ne elszigetelten dolgozzanak, 

hanem tanuljanak egymástól. Ez növeli a beavatkozások minőségét is: ha tudjuk, hogy máshol 

egy bizonyos módszer bevált, bátrabban alkalmazzuk; ha hallunk más hibáiról, mi 

elkerülhetjük azokat. A közös tudásgyarapítás végeredménye a hatékonyabb segítségnyújtás: 

egyre professzionálisabb szolgáltatások az áldozatoknak, egyre ügyesebb érdekképviselet a 

döntéshozók felé, és egyre nagyobb társadalmi tudatosság. A civil és szakmai összefogás 
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erejét jól példázza, hogy amikor valamilyen jogszabályi változás fenyegeti az elért 

eredményeket (pl. egy független intézmény megszűnése), ezek a közösségek együtt emelik fel 

a hangjukat. Ilyen volt, amikor 2020-ban a civil szféra egységesen kritizálta az Egyenlő 

Bánásmód Hatóság integrálását az ombudsmani hivatalba, rámutatva, hogy ezzel csorbulhat a 

diszkrimináció elleni védelem hatékonysága. A közös fellépés ugyan nem tudta 

megakadályozni a változást, de legalább ráirányította a figyelmet arra, hogy milyen értékes 

munkát végzett a hatóság 15 évig, és milyen káros, ha kapacitásait csökkentik. 

Végül, a szakemberek és civilek egybehangzó tapasztalata az, hogy a diszkrimináció és az 

erőszak elleni küzdelem hosszú távú, kitartó munkát igényel, de nem eredménytelen. Minden 

megnyert per, minden sikeres mediáció, minden meggyógyult lélek azt bizonyítja, hogy 

érdemes folytatni. A legfontosabb, hogy senki se maradjon egyedül a problémájával: se az 

áldozat (mert vannak segítő hálózatok), se a segítő szakember (mert van szakmai közösség 

mögötte). A tapasztalatok megosztása ebből a szempontból is támogató: reményt és 

motivációt ad mindazoknak, akik nap mint nap azért dolgoznak a fennálló nehézségek, 

gyakran politikai akadályoztatés ellenére is, hogy a társadalom befogadóbb, biztonságosabb, 

erőszakmentesebb legyen mindannyiunk számára. 
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V. Az európai alapértékek  szerepe a befogadó 

munkahelyek kialakításában 

5.1. Az emberi jogok és az európai alapértékek szerepe 

Európa alapvető értékei – úgymint az emberi méltóság tisztelete, a szabadság, a demokrácia, 

az egyenlőség, a jogállamiság és az emberi jogok, beleértve a kisebbségek jogait – 

meghatározzák mind az Európai Unió (EU), mind a tagállamok társadalmi normáit. Ezek az 

értékek nem csupán elvi szinten fontosak, hanem konkrét követelményeket támasztanak a 

munka világában is. Az emberi jogok érvényesülése a munkahelyen azt jelenti, hogy 

minden dolgozót megillet a diszkriminációmentes, méltóságteljes bánásmód és az egyenlő 

esélyek. Az EU Alapjogi Chartája – mely 2009 óta jogilag kötelező erővel bír – összefoglalja 

az uniós polgárok alapvető jogait, és többek között kimondja a törvény előtti egyenlőséget, a 

hátrányos megkülönböztetés tilalmát, a kulturális és nyelvi sokféleség tiszteletét, a nemek 

közötti egyenlőség követelményét, valamint a fogyatékkal élők integrációjának támogatását. 

A Charta III. fejezete (Egyenlőség) egyértelművé teszi, hogy “tilos minden 

megkülönböztetés” nem, faj, etnikum, vallás, életkor, fogyatékosság, stb. alapon, míg IV. 

fejezete (Szolidaritás) a tisztességes és méltó munkafeltételekhez való jogot is rögzíti. Ez azt 

jelenti, hogy az inkluzív és erőszakmentes munkahely alapvető jogi és etikai elvárás az EU 

értékrendje alapján. 

Az „Európai Szociális Charta” (a Európa Tanács 1961-ben elfogadott, 1996-ban 

felülvizsgált egyezménye) szintén megerősíti ezeket az elveket a szociális jogok terén. Bár a 

Szociális Charta nem tartalmaz külön cikket az egyenlő bánásmódra, több rendelkezése 

foglalkozik az esélyegyenlőség biztosításával és a diszkrimináció tiltásával. Például a 

módosított Charta 20. cikke előírja a nők és férfiak egyenlő lehetőségeit a munkában, a 15. 

cikk a fogyatékkal élők integrációját célozza, a 26. cikk pedig a munkahelyi méltóság 

védelmét szolgálja, beleértve a szexuális és pszichológiai zaklatás elleni védelmet . 

Emellett az 1989-es Közösségi Charta a munkavállalók alapvető szociális jogairól (amely 

az EU diszkriminációellenes és esélyegyenlőségi irányelveinek előfutára) már kimondta, hogy 

küzdeni kell a megkülönböztetés ellen, és megfelelő intézkedéseket kell hozni például az 

idősek és a fogyatékkal élők munkaerőpiaci integrációja érdekében. Mindezek a 

dokumentumok tükrözik azt a közös európai meggyőződést, hogy az emberi jogok 

munkahelyi tiszteletben tartása – különösen a megkülönböztetés tilalma, az egyenlő 

bánásmód és az emberi méltóság védelme – elengedhetetlen az igazságos és befogadó 

munkakörnyezet megteremtéséhez. 

Az EU jelmondata: „Egység a sokféleségben”  világosan utal arra, hogy a sokszínűség 

elfogadása és megbecsülése az európai identitás része. Ennek jegyében az inkluzív 

munkahely olyan munkahely, amely üdvözli és értékeli a munkavállalók sokféleségét – 

legyen szó nemi, faji, etnikai, vallási hovatartozásról, életkorról, fogyatékosságról vagy 

bármely egyéb különbözőségről. Az európai szemlélet szerint a diverzitás tisztelete emberi 

jogi alapelv, amelyet a munka világában is érvényesíteni kell. Az Európai Unió elkötelezetten 

támogatja a jogok érvényesülését a munkahelyeken, ideértve a biztonságos és egészséges 

munkakörülményeket, a nemek közötti egyenlőséget és a megkülönböztetés megszüntetését.  

Az európai alapértékek – az emberi jogok tisztelete, az egyenlőség és méltányosság – adják az 

erkölcsi és jogi alapot ahhoz, hogy a munkahelyek befogadóak, erőszakmentesek és az 
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emberi méltóságot tiszteletben tartóak legyenek. Ezek az értékek vezérlik a tagállamok 

jogalkotását és a szervezeti kultúrák fejlesztését is a diszkriminációmentes, sokszínű 

munkahelyek felé. 

5.2. Stratégiai irányelvek a befogadó, erőszakmentes munkahelyek 

megteremtéséhez 

Az inkluzív és erőszakmentes munkahely olyan szervezeti környezet, ahol minden 

munkavállalót megillet a tisztelet, az egyenlő bánásmód és a biztonság, továbbá semmilyen 

zaklatásnak, bántalmazásnak vagy kirekesztésnek nincs helye. Ennek megvalósítása átfogó, 

több szintű stratégiai megközelítést igényel. Először is, vállalati szinten elengedhetetlen egy 

világos és szigorú diszkriminációellenes és zaklatásellenes politika  kidolgozása. A 

munkáltatóknak egyértelműen deklarálniuk kell, hogy zéró toleranciát tanúsítanak 

mindenféle hátrányos megkülönböztetéssel, zaklatással vagy erőszakkal szemben. Ezt a 

politikát közölni kell minden alkalmazottal, és rendszeres képzésekkel kell alátámasztani, 

hogy a dolgozók tisztában legyenek jogaikkal és kötelezettségeikkel. A stratégia része a 

prevenció, tehát az esetleges problémák megelőzése – például tréningek szervezése az 

elfogadásról, tudatosságnövelő kampányok a munkahelyi sokféleség értékeiről, valamint a 

konfliktuskezelési és együttműködési készségek fejlesztése. 

Fontos stratégiai irányelv a biztonságos panaszkezelési mechanizmusok kiépítése. A 

munkavállalóknak tudniuk kell, hová fordulhatnak bizalommal, ha mégis diszkriminációt 

vagy zaklatást tapasztalnak. Független és pártatlan bejelentési csatornákat (például 

forródrótot, bizalmi személyt vagy egy mediatort a cégen belül) kell létrehozni, kijelölni, 

amelyek/akik garantálják a bejelentő védelmét a megtorlástól. Gyors és alapos kivizsgálási 

eljárásokat kell rögzíteni arra az esetre, ha incidens történik, és biztosítani kell, hogy a 

vétkesek megfelelő szankcióban részesüljenek. Mind a prevenció, mind a reakció terén kulcs 

a vezetőség elkötelezettsége (lásd 5.3 fejezet), hiszen a felső vezetés példamutatása nélkül a 

legjobb szabályzatok is hatástalanok maradhatnak. 

A munkahelyi erőszak és zaklatás megelőzésének integrált megközelítése összhangban 

van a nemzetközi ajánlásokkal. Az ENSZ Nemzetközi Munkaügyi Szervezete (ILO) 2019-ben 

fogadta el a munka világában előforduló erőszak és zaklatás elleni 190. sz. egyezményt, 

melynek célja „inkluzív, integrált és a nemek közötti egyenlőség szempontját 

figyelembe vevő megközelítést kialakítani a munka világában tapasztalható erőszak 

és zaklatás megelőzése és felszámolása érdekében” . E megközelítés értelmében a 

stratégiáknak figyelembe kell venniük a munkahelyi összes lehetséges kockázati tényezőt 

(fizikai és pszichoszociális egyaránt), biztosítaniuk kell a mindenkire kiterjedő védelmet 

(beleértve a gyakornokokat, ideiglenes dolgozókat, alvállalkozók alkalmazottait is), valamint 

hangsúlyt kell fektetniük a nemi alapú erőszak sajátosságaira is. A megelőzés fokozása és az 

áldozatok védelme kiemelt jelentőségű, ahogy azt a #MeToo mozgalom is nyilvánvalóvá 

tette. Mindenkinek joga van erőszaktól és zaklatástól mentes munkakörnyezethez – ezt az 

alapelvet az ILO egyezmény preambuluma is rögzíti. A zaklatás és erőszak nemcsak emberi 

jogi jogsértésnek minősül, hanem “fenyegetést jelent az esélyegyenlőségre, 

elfogadhatatlan és a tisztességes munkával összeegyeztethetetlen” . E megfontolások 

mentén a munkaadóknak stratégiáikban külön figyelmet kell fordítaniuk a kiszolgáltatott 

csoportok védelmére (például a nők, fiatal vagy idős munkavállalók, migráns munkavállalók 

vagy fogyatékossággal élők védelmére), hiszen a kutatások szerint ők fokozottan ki lehetnek 

téve a zaklatásnak vagy kirekesztésnek. 
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Konkrét stratégiai lépések egy befogadó, erőszakmentes munkahely felé: 

 Sokszínű toborzás és befogadó kiválasztás: Már az álláshirdetések és felvételi 

folyamat során jelezni kell, hogy a szervezet értékeli a sokféleséget és az 

esélyegyenlőséget. Olyan inkluzív toborzási stratégiát  kell folytatni, amely aktívan 

keresi a különböző hátterű jelölteket, és előítélet-mentes kiválasztási módszereket 

alkalmaz. Például a hirdetések megfogalmazásában kerülendőek a kirekesztő 

kifejezések, a felvételi bizottság pedig lehetőleg sokszínű legyen. Így már a belépés 

pillanatában erősödik a befogadás érzete. 

 Érzékenyítés és képzés: Rendszeres esélyegyenlőségi és sokszínűség tréningek  

szervezése ajánlott minden szinten. Ezek keretében a dolgozók megismerhetik a 

diverzitás különféle dimenzióit (látható és nem látható jellemzők, például nem, kor, 

vallás, világnézet, családi állapot, szexuális irányultság, kulturális háttér stb.), 

valamint azt, hogyan alakítsanak ki elfogadó attitűdöt. A képzések során tisztázni 

kell a különbséget a sokszínűség (diversity) és a befogadás (inclusion) 

fogalma között: attól, hogy egy munkahely sokféle embert foglalkoztat, még nem 

feltétlenül befogadó – az inkluzivitás tudatos erőfeszítést kíván mindenkitől. A 

tréningeknek ki kell térniük a tudatos és tudatalatti előítéletekre, a mikrosérelmek 

felismerésére, valamint a zaklatás és diszkrimináció jogi és etikai vonatkozásaira. 

Emellett speciális képzést kell kapniuk a vezetőknek és HR szakembereknek az 

inkluzív gyakorlatokról (erről bővebben az 5.3 pontban). 

 Munkahelyi normák és protokollok kialakítása: A mindennapi együttműködés 

során aprónak tűnő dolgok is sokat számítanak. Ajánlott irányelveket bevezetni az 

elfogadó kommunikációra – például a megfelelő, senkit ki nem rekesztő nyelvezet 

használatára. Ennek része lehet a nemek közötti egyenlőségre és az LMBTQ-

emberek elfogadására  érzékeny szóhasználat, amíg meg nem ismerjük a kolléga 

családi helyzetét – ezzel jelezzük, hogy nem feltételezünk semmit előre és 

elfogadjuk őt anélkül, hogy címkéznénk. Bár hazánkban ez nem jellemző, de a sokféle 

vallású embert foglalkoztató munkaközösségekben az EU-ban sok helyen a szervezeti 

ünnepek, rendezvények tervezésénél figyelembe veszik a különböző kulturális és 

vallási hátterű munkavállalók igényeit is – például naptárban megjelölik a nagyobb 

vallási ünnepeket (Hanuka, Ramadan, Húsvét, stb.) és rugalmasan kezelik azok 

munkarendre gyakorolt hatását. Az inkluzív stratégia része lehet továbbá befogadó 

fizikai környezet kialakítása: akadálymentesített irodák és mellékhelyiségek a 

mozgáskorlátozottak számára, semleges (uniszex) mosdók rendelkezésre bocsátása, 

csendes szoba vagy imahely biztosítása, gyerekbarát szobák vagy rugalmas 

munkavégzési lehetőségek a családosok támogatására. Ezek mind hozzájárulnak 

ahhoz, hogy a munkavállalók önmaguk lehessenek a munkahelyükön is, anélkül hogy 

identitásuk bármely részét rejtegetniük kellene. 

 Szociális támogatás és közösségépítés: Az erőszakmentes, befogadó légkör fontos 

eleme, hogy a munkatársak ismerjék és megértsék egymást. A stratégia ezért 

tartalmazhat közösségépítő programokat, amelyek erősítik az összetartozást és 

empátiát. Ilyenek például a rendszeres csapatépítő tréningek, közös ebédek, 

ünnepségek vagy akár vállalati önkéntes napok, melyeken különböző hátterű kollégák 

informális környezetben találkozhatnak. Az ilyen interakciók lebontják a 

sztereotípiákat és növelik az egymás iránti megértést, így csökken az előítéletekből 

fakadó feszültség esélye. Természetesen ügyelni kell arra, hogy ezeken a 

rendezvényeken a munkavállalók szabad akaratukból vegyenek vagy NE vegyenek 

rész- ne legyen erőltetett, kötelező jellegű, ezt mindenféleképp el kell kerülni és elérni 

azt, hogy az introvertáltabb kollegáknak is megfeleljen a rendezvény és ad absurdum 
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ne fajuljon mértéktelen „ereszdelahajam-bulivá”, ahol ezek a kollegák kényelmetlenül 

érezhetik magukat.  

 Monitoring és visszajelzés: Az inkluzív és erőszakmentes munkahely megteremtése 

folyamatos odafigyelést és fejlesztést igénylő feladat . Javasolt időszakosan 

felmérni a szervezeti kultúra állapotát – például anonim kérdőívekkel, munkahelyi 

légkör-felmérésekkel, amelyek rákérdeznek az esetleges tapasztalt diszkriminációra 

vagy zaklatásra. Fontos továbbá aktívan kérni a munkavállalók visszajelzését  

arról, mennyire érzik magukat biztonságban és elfogadva. A vezetőségnek biztosítania 

kell, hogy a dolgozók retorziótól való félelem nélkül elmondhassák véleményüket, 

javaslataikat a munkahelyi légkör javítására. Az így nyert információk alapján a 

szervezet stratégiai intézkedéseit folyamatosan felül kell vizsgálni és fejleszteni , 

szükség esetén új szabályokat bevezetni vagy további képzéseket indítani. 

Összességében a stratégiai irányelvek lényege, hogy a megelőzésre helyezik a hangsúlyt, 

ugyanakkor felkészülnek a kezelésre is, ha problémák merülnének fel. Európai szinten jó 

példát mutatnak az ún. szociális párbeszéd keretében kötött megállapodások: 2007-ben az 

európai munkaadói és munkavállalói szervezetek közös keretmegállapodást kötöttek a 

munkahelyi zaklatás és erőszak ellen, amely egy cselekvésorientált keretet ad a 

munkaadóknak és munkavállalóknak a probléma azonosítására, megelőzésére és kezelésére. 

Ez a megállapodás rávilágít arra, hogy a munkáltatók, munkavállalók és 

érdekképviseleteik együttműködése kulcsfontosságú a stratégia sikerében. Ha minden 

szinten – egyéni, szervezeti és társadalmi szinten – érvényesül a közös elköteleződés az 

egyenlő bánásmód és erőszakmentesség mellett, akkor a befogadó munkahely 

kézzelfogható valóság lesz. 

5.3. Kommunikáció, vezetés és szervezeti kultúra fejlesztése 

A befogadó munkahelyi kultúra kialakítása nagymértékben múlik a kommunikáción és a 

vezetésen. A szervezeti kultúra tulajdonképpen a mindennapi viselkedési normák és értékek 

összessége, amelyek meghatározzák, hogyan érzik magukat a dolgozók a munkahelyükön. 

Ennek formálásában a vezetők kommunikációja és példamutatása döntő szerepet játszik. 

Ahogy a szakirodalom is kiemeli: “A befogadó munkakörnyezet megteremtése fentről 

lefelé indul.” A vezetők felelőssége nem csupán az inkluzív vállalati kultúra formális 

létrehozása, hanem elsősorban az elfogadó, empatikus magatartás tanúsítása, amellyel 

példát mutatnak a dolgozóknak. Magyarán a vezetők viselkedése állít fel mércét: ha a 

vezetőség tisztelettel, előítélet-mentesen bánik minden munkavállalóval, az a többiek számára 

is irányadó normává válik. 

Kommunikáció: A nyílt, őszinte és tiszteletteljes kommunikáció elengedhetetlen a befogadó 

légkör fenntartásához. A munkahelyi kommunikációnak kétirányúnak kell lennie: a 

vezetőknek világosan közölniük kell az elvárásaikat és értékeiket (pl. hogy a diszkrimináció 

megengedhetetlen, a sokféleség érték), ugyanakkor meg kell hallgatniuk az alkalmazottak 

véleményét, aggodalmait is. A transzparencia bizalmat teremt – ha az emberek érzik, hogy 

tájékoztatják őket a döntésekről és figyelembe veszik a visszajelzéseiket, akkor nagyobb 

valószínűséggel érzik magukat a közösség egyenrangú tagjának. A kommunikáció része a 

mindennapi interakciók stílusa is: fontos kerülni a bántó, kirekesztő vagy sztereotip 

megjegyzéseket. A vezetőknek és munkatársaknak egyaránt tudatosítaniuk kell, hogy “a 

szavaknak súlya van” , ezért nem mindegy, milyen hangnemben bírálunk, dicsérünk vagy 

adunk utasításokat. A pozitív megerősítés, az udvarias, támogató hangnem segíti az inkluzív 

kultúra erősödését. Például a szervezeti kommunikáció (belső hírlevelek, meetingek, intranet 
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tartalmak) hangsúlyozhatja a cég sokszínű értékeit, bemutathat jó példákat, és elismerheti 

azokat a csapatokat vagy egyéneket, akik sokat tesznek az elfogadó légkörért. 

Vezetői szerepvállalás: Az inkluzív kultúra megköveteli, hogy a vezetők tudatosan 

fejlesszék saját kompetenciáikat ezen a téren. Ehhez hozzátartozik a diverzitással 

kapcsolatos ismeretek elsajátítása (pl. interkulturális különbségek, előítélet-kezelés, 

tudatosság), valamint az érzelmi intelligencia fejlesztése, hogy empatikusan tudjanak 

irányítani. A közép- és felsővezetőket érdemes képzésekkel felkészíteni arra, miként 

támogathatják a befogadást: hogyan kezeljenek egy esetleges panaszt, hogyan ösztönözzék a 

csapaton belüli sokszínű együttműködést, vagy miként álljanak ki nyilvánosan az egyenlő 

bánásmód mellett. Ha a vezetők hitelesen közvetítik az inklúzió fontosságát – nemcsak 

szóban, de tettekben is –, az áthatja az egész szervezetet. Hitelesség alatt értjük például, hogy 

a vezető maga is betartja a szabályokat (pl. nem enged meg diszkriminatív viccelődést, ő is 

részt vesz a diverzitás tréningen, nyitott különböző háttérrel bíró kollégák ötleteire stb.). Az a 

vezető, aki elismeri és értékeli a munkatársak sokféle hozzájárulását, hosszú távon 

elkötelezettebb, kreatívabb csapatot építhet. Kutatások rámutatnak, hogy az inkluzív vezetés – 

melynek elemei a párbeszéd, bevonás, támogatás és elfogulatlan döntéshozatal – növeli a 

dolgozók lojalitását és teljesítményét, mivel mindenki úgy érzi, számít a véleménye és 

önmaga lehet a munkahelyén. 

Szervezeti kultúra fejlesztése: A szervezeti kultúra formálása hosszú távú folyamat, amelyet 

tudatosan irányítani és erősíteni  kell. Gyakorlati eszköz lehet egy értéknyilatkozat vagy 

etikai kódex megfogalmazása, amely kiemeli a cég alapértékei között az egyenlőséget, 

sokszínűséget, tiszteletet. Ezt azonban nem elég papíron létező dokumentumként kezelni – be 

kell építeni a napi rutinba. Például a új belépők orientációs programjában kapjanak 

hangsúlyt ezek az értékek; a teljesítményértékelésben vagy előléptetési szempontok között is 

megjelenhet az együttműködési készség és mások tisztelete. A szervezeti szimbólumok és 

rítusok is közvetítenek kulturális üzenetet: ha a vállalat megünnepli a nőnapot, csatlakozik 

jótékonysági kezdeményezésekhez, vagy támogat közösségi ügyeket (pl. fogyatékossággal 

élők foglalkoztatását segítő programokat), az mind erősíti az inkluzív identitást. Ugyanígy a 

belső kommunikációban rendszeresen megoszthatók „jó gyakorlat” történetek – mondjuk 

egy kolléga arról mesél, hogyan tudta összeegyeztetni a munkát és családi életet a cég 

támogatásával, vagy egy munkatárs milyen pozitív élményekkel gazdagodott egy 

interkulturális csapatban. 

A visszajelző kultúra kiépítése is a fejlesztés része: bátorítani kell, hogy a dolgozók jelezzék, 

ha valami feszültséget kelt bennük, és ezeket a jelzéseket ne kritikaként, hanem fejlődési 

lehetőségként fogadja a vezetés. Például, ha a munkatársak azt jelzik, hogy egyes viccek vagy 

megjegyzések sértőek számukra, akkor a vezetés reagáljon: tisztázza az elvárásokat és 

szükség esetén kérjen elnézést a történtekért. Ily módon a szervezet képes tanulni a hibákból 

és folyamatosan csiszolni kultúráját. 

Végül ki kell emelni a pszichológiai biztonság fogalmát, amely szorosan kapcsolódik az 

inkluzív kultúrához. A pszichológiai biztonság azt jelenti, hogy a csapattagok nem félnek 

hibázni vagy felszólalni , mert tudják, hogy ezért nem éri őket megszégyenítés vagy 

megtorlás. Azokban a szervezetekben, ahol ez jelen van, az alkalmazottak mernek kreatív 

ötletekkel előállni, mernek jelezni problémákat (akár diszkriminációs incidenseket is), így 

sokkal hamarabb orvosolhatók a gondok. A vezetők azáltal tudják ezt előmozdítani, hogy 

nyitottan reagálnak a kritikára, elismerik saját tévedéseiket is, és támogatják a kísérletező, 

tanuló hozzáállást ahelyett, hogy a hibákat büntetnék. Az erőszakmentes kommunikáció 
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módszertanának elsajátítása szintén segíthet: ez az együttműködő kommunikációs forma 

konfliktushelyzetben is úgy közvetíti az érzéseket és szükségleteket, hogy nem támadja a 

másik felet, így elősegíti a békés megoldást. 

Összefoglalva, a szervezeti kultúra, a kommunikáció és a vezetés hármasa adja meg az 

inkluzív munkahely lelkét. Formális intézkedésekkel (szabályzatok, tréningek) 

megalapozhatjuk a kereteket, de ezek akkor töltenek meg élettel, ha a mindennapokban a 

vezetők és dolgozók példamutató viselkedéssel, nyílt párbeszéddel és egymás 

megbecsülésével teremtik meg azt a légkört, ahol mindenki biztonságban és megbecsülve 

érezheti magát. 

5.4. Civil és állami intézmények, valamint szakmai szervezetek bevonása 

Az inkluzív és erőszakmentes munkahelyek kialakítása nem csak az egyes munkaadók 

belügye – szélesebb társadalmi összefogást, több szereplő együttműködését igényli. Ebben a 

folyamatban kiemelt szerep jut a civil szervezeteknek, az állami intézményeknek, valamint 

a szakmai és érdekvédelmi szervezeteknek. E szektorok bevonása biztosítja, hogy a 

munkahelyi diverzitás és esélyegyenlőség ügye átfogó támogatást kapjon, illetve hogy a jó 

gyakorlatok terjedjenek és egységes alapelvek mentén valósuljanak meg. 

Állami intézmények: Az állam elsősorban a jogalkotás és felügyelet révén befolyásolja a 

munkahelyi esélyegyenlőséget. Vannak kifejezetten erre hivatott szervek, például 

Magyarországon korábban az Egyenlő Bánásmód Hatóság, jelenleg pedig az alapvető jogok 

biztosa keretein belül működő egyenlő bánásmódért felelős szakombudsman látja el a 

diszkrimináció elleni fellépés feladatát. Ezek az intézmények kezelik a munkahelyi hátrányos 

megkülönböztetéssel kapcsolatos panaszokat, vizsgálatokat folytathatnak, és jogsértés esetén 

jogkövetkezményeket alkalmazhatnak (pl. bírságot szabhatnak ki vagy javaslatokat 

fogalmazhatnak meg a munkáltató felé). Emellett az állami szervek aktívan tájékoztatnak és 

útmutatást adnak a munkáltatók és munkavállalók számára. Például útmutatókat készítenek 

arról, hogyan kell egy esélyegyenlőségi tervet kidolgozni, vagy hogyan előzhető meg a 

munkahelyi zaklatás. Az állam fontos feladata a tudatosságnövelő kampányok  szervezése 

is országos szinten – ilyenek lehetnek pl. a „Nők a munka világában” , „A sokszínűség 

hónapja” vagy az „Esélyegyenlőség Napja”  események, amelyek célja a társadalom és a 

munkáltatók figyelmének ráirányítása a témára. 

Egy másik terület, ahol az állam közvetlenül segítheti a befogadó munkahelyeket, a 

támogatási és elismerési programok. Például sok országban – így korábban 

Magyarországon is – léteztek pályázati úton elnyerhető „Családbarát Munkahely”  vagy 

„Esélyegyenlőségi Díj”  címek, amelyekkel a kormányzat jutalmazza azokat a vállalatokat, 

amelyek sokat tesznek az egyenlő esélyekért. Budapest Főváros Önkormányzata 2005-ben az 

EQUAL uniós program támogatásával hirdette meg először a „Befogadó Munkahely” díjat, 

melynek célja „a munkahelyi esélyegyenlőség megteremtéséért aktívan cselekvő, 

példamutató vállalatok” elismerése. E kezdeményezés keretében díjazták azokat a cégeket, 

amelyek kiemelkedően teljesítettek a hátrányos helyzetű csoportok (például fogyatékossággal 

élők, romák) foglalkoztatása terén. Az ilyen állami elismerések pozitív versenyt generálnak a 

munkaadók között és láthatóvá teszik a jó példákat, ami ösztönzőleg hat más szervezetekre is. 

Az állam továbbá anyagilag is támogathatja a befogadó gyakorlatokat – pl. 

adókedvezményekkel a megváltozott munkaképességű személyek foglalkoztatásáért, vagy 

pályázati forrásokkal dolgozói jóléti programokra (mint például rugalmas munkaidő 

bevezetésére vagy munkahelyi bölcsődék létrehozására). 
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Civil szervezetek: A civil szféra rendkívül sokszínűen járul hozzá az inkluzív munkahelyek 

megteremtéséhez. Számos nonprofit szervezet specializálódott egy-egy sérülékeny csoport 

érdekvédelmére vagy segítésére – legyenek azok etnikai kisebbségek, nők, LMBTQ emberek, 

fogyatékkal élők vagy éppen idősebb munkavállalók. Ezek a szervezetek hidat képezhetnek  

a munkaadók és a közösségek között. Egyrészt érzékenyítő tréningeket kínálhatnak 

munkahelyeknek (például az Autisták Országos Szövetsége , vagy a nyíregyházi 

Pszichotikusok Érdekvédelmi Egyesülete  nyújthat képzést arról, miként lehet autista 

munkavállalókat támogatni a munkahelyen, vagy egy LMBTQ szervezet segíthet a diverzitás 

tréningben). Másrészt a civilek szakmai tanácsadással szolgálhatnak: pl. akadálymentesítési 

szakértők bevonásával segítik a céget a fizikai környezet átalakításában, vagy 

jogsegélyszolgálatot biztosítanak diszkriminációs ügyekben. Sok civil szervezet segít a  

munkavállalók  közvetítésében is a vállalatok felé: ilyenek a különböző állásprogramok 

hátrányos helyzetűeknek (pl. romák foglalkoztatását segítő programok, megváltozott 

munkaképességűek munkaközvetítése). Ezzel a civilek enyhítik a munkaerőpiaci 

egyenlőtlenségeket, és a munkáltatók is könnyebben találnak rá a sokszínű jelöltekre. 

A civil szervezetek továbbá kampánytevékenységet is folytatnak a közvélemény formálására 

és a szemléletváltás érdekében. Ilyen lehet például egy „Biztonságos Munkahelyet 

Mindenkinek!” kampány vagy a „Szexizmus nélkül a munkahelyeken”  program, 

amelyek célja felhívni a figyelmet a rejtett munkahelyi diszkriminációra és zaklatásra. 

Gyakran a civilek hozzák felszínre a problémákat: kutatásokat végeznek (pl. felmérik, milyen 

arányban van jelen bullying a munkahelyen), és javaslatokat fogalmaznak meg a kormányzat 

vagy a cégek felé. Az érdekvédelmi csoportok (mint a Magyar Helsinki Bizottság vagy a 

TASZ) jogsegélyt nyújtanak az áldozatoknak, sőt stratégiai perek indításával elősegíthetik a 

precedens értékű ítéletek megszületését, amelyek később iránymutatóak lehetnek más 

munkaadók számára is. 

Egy példa a civil szféra és a munkaadók összefogására Alapítványunk, a RÉV Alapítvány egy 

2014-ben indult projektje, „Munkahelyi szexuális zaklatás és mobbing elleni közös 

fellépés a nonprofit szektor szereplőivel” . Ennek keretében a nyíregyházi Regionális 

Érdekvédelem Alapítvány (RÉV) több civil partnerrel – pl. a miskolci HÍD Egyesülettel – 

együttműködve országos programot valósított meg a munkahelyi zaklatás 

visszaszorítására. A projekt egyszerre nyújtott azonnali segítséget az erőszak 

áldozatainak (főleg nőknek), és szemléletformáló képzéseket, kommunikációs 

kampányokat szervezett a munkáltatók és a szélesebb közvélemény számára. Emellett 

felkészítette a civil szektor szakembereit is a megelőzésre és az esetek kezelésére. Ez a 

kezdeményezés rámutatott, hogy a civil szféra milyen fontos szerepet tölthet be a probléma 

komplex kezelésében: míg a cégek önmagukban talán nehezen birkóznak meg egy ilyen 

jelenséggel, a civilek bevonásával szakértelmet, erőforrást és hitelességet nyernek a 

fellépéshez. A program eredményeként nőtt a munkahelyi zaklatás társadalmi elutasítottsága, 

és mind a munkáltatók, mind a civil szakemberek felkészültebbé váltak a megelőzésre és 

beavatkozásra. 

Szakmai és érdekképviseleti szervezetek: Ide tartoznak a szakszervezetek, munkaadói 

szövetségek, szakmai kamarák  és egyéb ágazati szervezetek. Ezek a csoportok áthidalják 

az egyes munkahelyek szintjét és az ágazat vagy nemzetgazdaság szintjén tudnak hatni. A 

szakszervezetek hagyományosan a munkavállalók jogainak védelmezői, így a diszkrimináció 

és zaklatás elleni harc is fontos részét képezi tevékenységüknek. Egy erős szakszervezet a 

kollektív szerződésekbe is bele tudja foglalni az egyenlő bánásmód garanciáit (pl. kikötheti, 

hogy a cég esélyegyenlőségi tervet készít, vagy hogy a panaszkezelő eljárásban a 
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szakszervezet is részt vesz). Ezen felül a szakszervezetek felvilágosító munkát végeznek 

tagjaik körében, és támogatják azokat, akik diszkriminációt szenvednek el (jogi tanácsadás, 

érdekképviselet). Nemzetközi szinten a szakszervezeti konföderációk (pl. Európai 

Szakszervezeti Szövetség, ETUC) is aktívak: kampányolnak a munkahelyi 

interszekcionális diszkrimináció  ellen, ajánlásokat fogalmaznak meg a tagjaiknak, hogy 

miként lépjenek fel az új típusú (rejtettebb) megkülönböztetési formákkal szemben. 

A munkaadói szövetségek és szakmai szervezetek szintén fontos szereplők. Ők abban 

segíthetnek, hogy a befogadás ügye beépüljön az üzleti szektor normáiba. Például egy 

nagyobb vállalkozói szervezet készíthet ajánlásokat a tagvállalatainak  arról, hogyan 

fejlesszék a sokszínűségi programjaikat, vagy milyen előnyökkel jár a diverz munkaerő 

(innováció, jobb közmegítélés, stb.). Gyakori, hogy e szervezetek díjakat, minősítéseket 

alapítanak – hasonlóan az állami díjakhoz –,vagy egyéb elismeréseket adnak, amelyek szintén 

ösztönzik a cégeket. A szakmai szervezetek platformot biztosítanak a jó gyakorlatok 

megosztására is: konferenciákat, üzleti reggeliket, workshopokat rendeznek, ahol a cégek 

megoszthatják tapasztalataikat arról, miként valósítottak meg egy-egy befogadó 

kezdeményezést. 

 

5.4.1. Együttműködési modellek és partnerségi gyakorlatok 

A szektorközi együttműködések konkrét modelljei megmutatják, hogyan lehet a különböző 

szereplők erejét egyesítve hatékonyan előmozdítani az inkluzív munkahelyeket. Néhány példa 

ezekre a partnerségekre: 

 „Sokszínűségi Charta” kezdeményezések: Az Európai Unió 2004-ben útjára 

indította a Sokszínűségi Kartákat, amelyek lényege, hogy a munkaadók önkéntes 

alapon vállalják a diszkrimináció elleni fellépést és a sokszínű munkahelyi kultúra 

fejlesztését. 2016-ban Magyarországon is ünnepélyes keretek között 50 vállalat – 

köztük a Magyar Telekom – írta alá az Európai Sokszínűségi Kartát. A Chartához 

csatlakozó vállalatok fő célkitűzése, hogy előmozdítsák a sokszínű munkahelyek 

kialakítását az országban, tiszteletben tartva az egyenlő bánásmód elvét és aktívan 

hozzájárulva egy befogadó szervezeti kultúra megteremtéséhez. Ezt a programot 

Magyarországon a Hungarian Business Leaders Forum (HBLF) koordinálja, amely 

egy üzleti vezetőket tömörítő nonprofit szervezet, és összekapcsolja a vállalati szektort 

az uniós szakpolitikai irányelvekkel. A Sokszínűségi Karta egy tipikus példája a 

public-private partnership-nek, hiszen uniós szinten támogatott, de a megvalósítás 

az önként csatlakozó magáncégek és civil szervezetek együttműködésén alapul. A 

résztvevők rendszeresen találkoznak (pl. üzleti reggelik, konferenciák keretében), 

megosztják egymással a tapasztalataikat, és évente májusban megrendezik az EU 

Sokszínűségi Hónapot, amikor számos esemény, workshop és kampány zajlik a 

témában. Ez a modell azért eredményes, mert a vállalatok közösséget alkotva 

tanulnak egymástól, miközben nyilvánosan elköteleződnek az európai értékek 

mellett. A diverzitási charták EU-szerte segítik az állami és magánszektorbeli 

szervezeteket a megfelelő D&I (Diversity & Inclusion) szakpolitikák kidolgozásában, 

és elősegítik a bevált gyakorlatok cseréjét. 

 Helyi önkormányzat + vállalatok + civilek partnersége: Erre példa a már említett 

„Befogadó munkahely” díj Budapesten. Itt egy önkormányzati hivatal (Fővárosi 

Esélyegyenlőségi Iroda) indította a programot, EU-s és kormányzati finanszírozással, 
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de a díjazásba bevonták a szakmai szervezeteket is, amelyek értékelték a pályázó 

vállalatok esélyegyenlőségi erőfeszítéseit. A nyertes cégek – mint a Fővárosi 

Csatornázási Művek – nyilvánosságot kaptak sikereikhez (pl. hogy hány fogyatékkal 

élőt vagy roma származású dolgozót alkalmaznak), ami pozitív példát teremtett a 

munkaerőpiacon. Ez a fajta háromoldalú együttműködés (állam/civil – munkáltató – 

szakmai értékelők) biztosítja, hogy a vállalati kezdeményezések összeérjenek a 

közpolitikai célokkal és társadalmi elismerést kapjanak. Hasonló modellek léteznek 

más területeken is – pl. „Családbarát Munkahely” minősítés, ahol minisztérium, 

civil szakértők és cégek együtt dolgoznak a minősítési rendszeren. 

 Szektorközi tréning és tudásmegosztás: Gyakori modell, hogy nagyvállalatok és 

civil szervezetek konzorciumai EU-s vagy nemzeti finanszírozású projektekben 

vesznek részt, melyek célja útmutatók, tréninganyagok kidolgozása a befogadó 

munkahely témájában. Ilyenkor például összeáll egy konzorcium, amelyben van egy 

egyetem vagy kutatóintézet (elméleti háttér biztosítására), civil partnerek (különböző 

csoportok igényeinek képviseletére), valamint vállalati partnerek (a gyakorlati 

megvalósítás kipróbálására). Közösen fejlesztenek ki mondjuk egy e-learning 

modulcsomagot a munkahelyi diverzitás kezeléséről, melyet aztán ingyenesen 

terjesztenek a vállalatok körében. Ez a modell a szektorközi innovációt segíti: a 

különböző tapasztalatok összeadódnak, és együttesen jobb eredmény érhető el, mintha 

mindenki külön-külön próbálná kitalálni a megoldást. 

 Munkaadók közötti együttműködés: Versenytárs vállalatok is összefoghatnak közös 

társadalmi cél érdekében. Például létrejöhet egy iparági kerekasztal az inklúzió 

témájában, ahol mondjuk az IT szektor nagy cégei rendszeresen egyeztetnek, hogyan 

növeljék a nők arányát a tech területen, és közösen szerveznek lányok napja  

rendezvényeket vagy mentorprogramokat. Ez is szektorközi együttműködés abban az 

értelemben, hogy köz- és versenyszféra határai elmosódnak: bár cégek vesznek 

részt benne, de nem üzleti konkurenciaként tekintenek egymásra, hanem partnerekként 

egy társadalmi kihívás kezelésében. 

A szektorközi együttműködések sikerének titka, hogy minden résztvevő a saját erősségét adja 

hozzá a közös célhoz: az állam és a nemzetközi szervezetek jogi keretet és erőforrást 

biztosítanak, a civil szervezetek szakértelmet és társadalmi kontrollt hoznak, a vállalatok 

pedig a gyakorlati terepet és elköteleződést adják. Az ilyen partnerségi gyakorlatok 

eredményei kölcsönösen erősítik egymást – például egy sikeres pilot program mintája alapján 

országos szabályozás születhet, vagy egy civil kezdeményezés nyomán iparági norma válhat a 

korábban önkéntes vállalásból. A lényeg, hogy a köz- és magánszféra, valamint a civil 

társadalom képviselői együtt, partnerként  dolgoznak a közös európai érték – a befogadás és 

egyenlőség – megvalósításán. 

5.5. Jogi keretek és szabályozási ajánlások a munkahelyi diszkrimináció 

ellen 

Az európai alapértékek és stratégiai célok a gyakorlatban jogi keretek formájában öltenek 

testet, amelyek kötelező erővel biztosítják a munkahelyi diszkrimináció tilalmát és az egyenlő 

bánásmódot. Ezek a keretek több szinten érvényesülnek: nemzetközi jogi egyezmények, 

európai uniós jogszabályok , valamint nemzeti törvények és rendeletek  formájában. 

Nemzetközi jogi alapok: A diszkrimináció tilalma az emberi jogok nemzetközi védelmi 

rendszerének alappillére. Már az Emberi Jogok Egyetemes Nyilatkozata (1948) kimondja, 

hogy minden ember egyenlő méltósággal és jogokkal születik, és senkit nem érhet hátrányos 
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megkülönböztetés. Az ezt követő ENSZ egyezmények – így az 1966-os Polgári és Politikai 

Jogok Nemzetközi Egyezségokmánya és a Gazdasági, Szociális és Kulturális Jogok 

Nemzetközi Egyezségokmánya, valamint az 1979-es ENSZ Női Jogok Egyezménye 

(CEDAW) – mind rögzítik az egyenlőség elvét a munka világában is. Az Európa Tanács 

égisze alatt született Emberi Jogok Európai Egyezménye (EJEE) 14. cikke szintén tilt 

minden megkülönböztetést az egyezményben biztosított jogok gyakorlásában, a 12. számú 

kiegészítő jegyzőkönyv pedig általános diszkriminációtilalmat fogalmaz meg. Bár az EJEE 

elsősorban az állami cselekvésekre vonatkozik, az emberi jogi bíróság ítélkezési gyakorlatán 

keresztül közvetett hatással van a munkajogra is, például a zaklatás tilalmát és a méltóság 

védelmét a magánszférában is elismeri. 

Kiemelkedően fontos az ILO 111. sz. egyezménye (1958), mely „megtiltja a hátrányos 

megkülönböztetést a foglalkoztatás és a munkavégzés minden területén” . 

Magyarország és az EU tagállamai is ratifikálták e munkaügyi egyezményt, így az abban 

foglaltak – miszerint faji, nemi, vallási, politikai, nemzetiségi hovatartozás vagy társadalmi 

származás alapján tilos bárkit hátrány érjen a munkában – a nemzeti jog részévé váltak. Az 

ILO új, 190. sz. egyezménye (ld. 5.2 pont) pedig a zaklatás és erőszak kérdését integrálta a 

nemzetközi munkaügyi normák közé, kimondva a zaklatásmentes munkahelyhez való jogot.  

Európai uniós jog: Az EU a világ egyik legátfogóbb antidiszkriminációs jogi 

keretrendszerét alakította ki, amely közvetlenül érinti a munkahelyeket. Az első mérföldkő 

az Európai Közösséget létrehozó szerződés 119. cikke volt (1957), ami előírta a “férfiak 

és nők egyenlő munkáért egyenlő bér”  elvét. Erre épült számos korai irányelv a nemek 

közötti egyenlőségről. A diszkriminációellenes szabályozás kiszélesítésére 2000-ben került 

sor: ekkor fogadták el a 2000/43/EK irányelvet (faji egyenlőségi irányelv) és a 2000/78/EK 

irányelvet (foglalkoztatási keretirányelv). 

 A 2000/43/EK irányelv megtilt minden faji vagy etnikai alapú megkülönböztetést 

nemcsak a foglalkoztatásban, hanem az oktatásban, egészségügyben, árukhoz és 

szolgáltatásokhoz való hozzáférésben is. A 2000/78/EK  irányelv pedig a munkahelyi 

diszkrimináció általános kereteit fekteti le több különböző alapon: tiltja a hátrányos 

megkülönböztetést a foglalkoztatás és munkavégzés során a vallás vagy meggyőződés, 

az életkor, a fogyatékosság és a szexuális irányultság alapján. E két irányelv 

lényegében kiterjesztette a diszkrimináció tilalmát a munka világában minden fontos 

védett tulajdonságra – így ma már egységes elvek szerint tilos a diszkrimináció  

bármely felsorolt alapon az EU-ban. Az irányelvek megfogalmazzák a közvetlen és 

közvetett diszkrimináció fogalmát, kimondják, hogy a zaklatás a megkülönböztetés 

egy formájának minősül, és megtiltják a megtorlást azokkal szemben, akik panaszt 

tesznek vagy eljárást indítanak hátrányos megkülönböztetés miatt. Előírják továbbá a 

tagállamoknak, hogy hozzanak létre független esélyegyenlőségi testületeket  

(equality bodies) a jogérvényesítés támogatására. Az EU joghatása nyomán a 

tagállamok munkaügyi jogszabályai jelentősen megerősödtek e téren – 

Magyarországon például a 2003. évi CXXV. törvény az egyenlő bánásmódról 

(Ebktv.) ültette át ezeket az előírásokat, részletesen szabályozva a munkahelyi 

diszkrimináció tilalmát és a zaklatás fogalmát. 

 A nemi egyenlőség tárgyában az EU több speciális irányelvet is elfogadott, köztük a 

2006/54/EK irányelvet (a nők és férfiak egyenlő esélyeinek és egyenlő 

bánásmódjának előmozdításáról a foglalkoztatásban). Ez egységes keretbe foglalta a 

korábbi jogszabályokat, és kiterjed például a munkahelyi szexuális zaklatás  

tilalmára is, kimondva, hogy a szexuális zaklatás a nemi alapú diszkrimináció egyik 
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formája, és a munkáltatóknak kötelességük fellépni ellene. Az EU jogrendjébe tartozik 

még a 2010/41/EU irányelv az önfoglalkoztatók esélyegyenlőségéről, a 

2019/1158/EU irányelv a munka és magánélet egyensúlyáról (ami közvetve segíti a 

gyermekes szülők és gondozók munkahelyi helyzetét, így csökkentve a közvetett 

hátrányokat), továbbá a friss 2023-as EU irányelv a bérek átláthatóságáról, amely a 

nemek közötti bérszakadék felszámolását célozza (ez is az egyenlő bánásmód 

megerősítésének része). 

Európai szinten elmondható, hogy az elmúlt évtizedekben a jogi szabályozás a partikuláris 

tilalmaktól eljutott a diszkrimináció kiterjedt, általános tilalmáig, amelyet az egyenlő 

bánásmód elve alatt egyesítenek . Ez azt jelenti, hogy ma már a munka világában 

teljeskörű védelem  illeti meg a munkavállalókat: legyen szó bérbeállításról, előléptetésről, 

képzéshez jutásról vagy éppen elbocsátásról, minden döntésnél tilos bármiféle jogosulatlan 

megkülönböztetés. Az uniós jog egyik fontos újítása a bizonyítási teher megfordítása 

bizonyos esetekben: ha a munkavállaló valószínűsít egy diszkriminációt (pl. bemutatja, hogy 

ugyanazzal a képesítéssel alacsonyabb bért kapott, mint ellenkező nemű kollégája), akkor a 

munkáltatónak kell bizonyítania, hogy nem történt diszkrimináció. Ez nagyban megkönnyíti 

az áldozatok helyzetét a jogvitákban. 

Nemzeti jog és ajánlások: A tagállamok a fenti kereteket saját jogrendszerükbe illesztették. 

Magyarországon például az Ebktv. általános érvénnyel tilt minden munkahelyi (és egyéb 

területeken megvalósuló) diszkriminációt a védett tulajdonságok alapján, és definiálja a 

zaklatást mint olyan magatartást, amely „a megfélemlítő, ellenséges, megalázó, 

megszégyenítő vagy támadó környezet kialakítására alkalmas”  egy adott személlyel 

szemben. A Munka Törvénykönyve külön kimondja az egyenlő bánásmód követelményét a 

munkaviszonyban, és szankciókat fűz a megsértéséhez (a diszkriminatív elbocsátás például 

jogellenes, és a munkavállaló visszahelyezését, kártérítését vonhatja maga után). Fontos, hogy 

a magyar jog – az EU-val összhangban – véd a megtorlás ellen is: tehát ha valaki panaszt 

tesz vagy tanúskodik egy diszkriminációs ügyben, őt sem érheti utána hátrányos intézkedés 

emiatt. 

A jogi keretek ugyanakkor folyamatos fejlesztésre szorulnak a társadalmi változások 

függvényében. Szabályozási ajánlások fogalmazódnak meg mind uniós, mind tagállami 

szinten a munkahelyi diszkrimináció elleni küzdelem további erősítésére. Néhány fontosabb 

ajánlás és trend: 

 Új védett csoportok és interszekcionális szemlélet: Felismerve, hogy egyes 

csoportok (pl. LMBTQ közösség tagjai) még mindig sebezhetők, régóta napirenden 

van az uniós antidiszkriminációs jog kiterjesztése a munkahelyen túli életterületekre 

is vallási meggyőződés, szexuális irányultság, életkor és fogyatékosság esetén (az ún. 

Horizontális Irányelv tervezete). Ezen túl a szakértők javasolják az 

interszekcionális diszkrimináció kifejezett elismerését a jogban, hiszen a valóságban 

gyakran egyszerre több ismérv miatt érik hátrányok a személyt (pl. etnikai 

kisebbséghez tartozó nőként). Az Európai Bizottság “Egyenlőségi Unió” 

stratégiái (mint az Antirasszizmus akcióterv, Roma Keretstratégia, LMBTQ 

stratégia, stb.) is hangsúlyozzák az összetett megközelítés szükségességét, és ezen 

irányelvek mentén várható, hogy a tagállamok finomítják jogi definícióikat. 

 Megelőzési kötelezettségek és vállalati felelősség: Szabályozási szinten egyre inkább 

előtérbe kerül az a megközelítés, hogy a munkáltatók ne csak reagáljanak  a 

diszkriminációra, hanem aktívan előzzék is meg. Ennek jegyében több országban 
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előírás, hogy a nagyobb vállalatok készítsenek esélyegyenlőségi tervet (pl. a 

közszférában vagy állami cégeknél kötelező jelleggel). Ajánlott továbbá, hogy a 

munkáltatók rendszeresen képezzék a dolgozóikat – egyes jogrendszerekben (pl. 

néhány amerikai államban) már kötelező a vezetők számára az évenkénti zaklatás-

megelőzési tréning; Európában ez ajánlásként szerepel, de egyre többen vezetik be 

önként. A jogalkotók ösztönözhetik azt is, hogy a cégek nyilvánosan számoljanak be 

diverzitási mutatóikról és az egyenlő bérezés helyzetéről (erre példa a 2023-as EU 

bérátláthatósági irányelv, melynek nyomán a tagállamoknak kötelezővé kell tenniük a 

nagy cégek számára, hogy adatokat publikáljanak a nemek közötti bérkülönbségről, és 

indokolatlan eltérés esetén intézkedjenek). Ez a transzparencia nyomás alá helyezi a 

munkáltatókat a belső egyenlőtlenségek felszámolására. 

 Erősebb jogérvényesítés: Az ajánlások között szerepel az egyenlő bánásmód 

hatóságok  megerősítése – mind jogkör, mind erőforrás tekintetében. A tapasztalatok 

szerint ha ezek a testületek proaktívan tudnak ellenőrzéseket végezni (pl. „situation 

testing” módszerrel vizsgálják az álláspályázatoknál a diszkriminációt), az visszatartó 

erővel bír. Fontos az is, hogy a szankciók megfelelő mértékűek legyenek: ezért több 

szakértő javasolja a diszkriminációs bírságok emelését vagy a közigazgatási 

szankciók mellett büntetőjogi felelősség  kilátásba helyezését a legsúlyosabb 

esetekre (például szisztematikus zaklatás esetén). Az Európai Bizottság hangsúlyozza 

a jogsértő munkáltatók kizárását  az EU-s támogatásokból és közbeszerzésekből – 

vagyis ha egy cégnél sorozatos jogsértést tapasztalnak, ideiglenesen ne juthasson 

állami/európai pénzekhez. Ez erős ösztönző lehet a szabálykövetésre. 

 Pozitív intézkedések engedélyezése: A jogalkotók igyekeznek pontosítani a 

megengedett pozitív diszkrimináció  kereteit is. Az EU jog eleve lehetővé teszi az 

ún. ideiglenes különleges intézkedéseket (positive action) a hátrányos helyzetű 

csoportok javára. Szabályozási ajánlás, hogy a tagállamok bátorítsák a munkáltatókat 

ilyen programok indítására – pl. női mentorprogramok, romákat célzó gyakornoki 

programok, kvóták vagy célkitűzések a vezetésben a nemek arányára vonatkozóan. 

Természetesen ezeket az intézkedéseket úgy kell kialakítani, hogy ne vezessenek 

fordított diszkriminációhoz, de az EU Bíróságának esetjoga (pl. a Kalanke- és 

Marschall-ügyek  a női kvótákról) ad iránymutatást, hogyan lehet jogszerűen 

alkalmazni őket. 

 Munkahelyi zaklatás elleni speciális szabályok: A #MeToo óta több ország külön 

törvényben is szabályozta a szexuális zaklatás elleni fellépést, előírva például, hogy a 

50 fő feletti munkaadóknak kötelező belső szabályzatot  készíteniük a zaklatás 

megelőzésére, és bizalmi személyt vagy ombudsmant kell kinevezniük, akinek 

feladata az ilyen panaszok kivizsgálása. Szabályozási ajánlás lehet Magyarország 

számára is egy hasonló, kifejezetten a munkahelyi zaklatás megelőzését szolgáló 

rendelet vagy törvényrész megalkotása, amely részletezi a munkáltatók prevenciós 

kötelezettségeit. Az ILO 190 ratifikálása is ide tartozik: az EU támogatja, hogy 

tagállamai ratifikálják az egyezményt, ezzel erősítve a nemzeti jogban az 

erőszakmentes munkahely követelményét. 

A jogi keretek Európában már most is erős védelmet nyújtanak a munkahelyi diszkrimináció 

ellen, de a szabályozás tovább finomodik és bővül  a társadalmi igények mentén. A 

szabályozási ajánlások célja, hogy a jog proaktívabb és minden részletre kiterjedő  

legyen: ne csak szankcionálja a hátrányos megkülönböztetést, hanem ösztönözzön a 

befogadás aktív előmozdítására . A hatékony jogi fellépés és a megfelelő szabályozás 

elengedhetetlen ahhoz, hogy az európai alapértékek – az emberi méltóság, egyenlőség és 
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tisztelet – a munka világában is maradéktalanul megvalósuljanak, és mindenki számára 

biztosított legyen egy igazságos, erőszakmentes és befogadó munkahelyi környezet. 
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VI. Interdiszciplináris együttműködés és 

hálózatépítés a mobbing megelőzésében és 

kezelésében 

A munkahelyi mobbing komplex jelenség, amelynek hatékony megelőzése és kezelése 

összetett, több szakterületet érintő megközelítést igényel. Nem elegendő pusztán az egyén 

vagy a munkahely belső szabályozására hagyatkozni – a sikerhez interdiszciplináris 

együttműködésre és széleskörű hálózatépítésre van szükség. Ez azt jelenti, hogy különféle 

szakemberek (pszichológusok, mentálhigiénés szakértők, jogászok, munkaügyi tanácsadók), 

valamint önsegítő csoportok, civil szervezetek, szakmai közösségek és a vállalati szereplők 

(vezetők, HR) együttesen lépnek fel a pszichoterror ellen. A mobbing felismerése és 

megakadályozása mindannyiunk felelőssége, és csak közös erővel érhetjük el, hogy a 

munkahelyek ne a félelem és megaláztatás színterei legyenek, hanem támogató, befogadó 

közösségek. Ehhez bizalomra, információra, jogi és lelki támogatásra, valamint 

gyakorlati segítségre van szükség – vagyis összehangolt támogatói hálózatra, amelyben 

minden érintett fél szerepet vállal.  

Az alábbiakban sorra vesszük, milyen szerep hárul az egyes szakemberekre, hogyan vonhatók 

be a civil és szakmai közösségek, milyen jelentősége van a közös szakmai eseményeknek 

(esetmegbeszéléseknek, workshopoknak, tréningeknek), valamint a tapasztalatmegosztó és 

mentorálási programoknak a mobbing megelőzésében és kezelésében. 

6.1. Szakemberek (mentálhigiénés, jogi, munkaerő-piaci tanácsadók) 

szerepe és feladatai 

A mobbing elleni küzdelemben kiemelt szerep jut a különböző területek 

szakembereinek, akik saját szaktudásukkal tudják segíteni az áldozatot, a vezetőket és a 

szervezetet. Ide tartoznak a mentálhigiénés szakemberek (pl. pszichológusok, 

pszichoterapeuták, mentálhigiénés tanácsadók), a jogi szakértők (munkajogászok, ügyvédek) 

és a munkaerőpiaci tanácsadók vagy karrier-tanácsadók. Az ő feladataik és támogatásuk több 

szinten is megjelennek: 

 Mentálhigiénés és pszichológiai segítségnyújtás: A mobbing súlyos stresszhez, 

szorongáshoz, depresszióhoz és egyéb pszichés vagy pszichoszomatikus 

problémákhoz vezethet az áldozatnál. A pszichológus vagy mentálhigiénés 

szakember segíthet feldolgozni a tartós lelki terrort és megelőzni a súlyosabb mentális 

következményeket. Gyakori, hogy a zaklatás miatt az áldozat önértékelése meginog és 

elszigetelődik; ilyenkor szakember támogatása nélkülözhetetlen. A mobbing 

folyamatának előrehaladott szakaszában a legjobb esetben az áldozat professzionális 

pszichológiai segítséget kér. Már ezt megelőzően is ajánlott bevonni szakembert: 

akár egy munkahelyi coach vagy tanácsadó bevonása is sokat segíthet a megküzdési 

stratégiák kialakításában. Rendszeres beszélgetés egy bizalmas baráttal vagy 

mentálhigiénés szakemberrel sokat segíthet a stresszes munkahelyi élmények 

feldolgozásában. A pszichológusok továbbá csoportos foglalkozásokat (pl. 

stresszkezelő tréningeket) is tarthatnak a munkahelyen, illetve részt vehetnek 

mediációban és konfliktusrendezésben is, ha a felek már nyitottak a párbeszédre. A 
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mentálhigiénés szakemberek hosszú távon a szervezeti kultúra fejlesztéséhez is 

hozzájárulhatnak, például érzékenyítő tréningekkel és a vezetők képzésével a 

pszichológiai biztonság témájában. 

 Jogi tanácsadás és jogérvényesítés: Mivel a mobbing sok esetben nem esik egy 

konkrét törvényi tényállás alá (ha nem valamilyen védett tulajdonság miatti zaklatásról 

van szó), az áldozatok gyakran tanácstalanok a jogi lehetőségeiket illetően. 

Munkajogászok és ügyvédek felvilágosítást adhatnak arról, milyen jogorvoslati utak 

léteznek. Például, ha a zaklatás diszkriminációval párosul (nem, kor, származás stb. 

alapon), akkor az alapvető jogok biztosához vagy bírósághoz lehet fordulni; ha Btk. 

222. § szerinti zaklatás (fenyegetés, félelemkeltés) valósul meg, magánindítványos 

büntetőeljárás indítható. A jogászok segíthetnek dokumentálni az eseteket, hivatalos 

panaszt tenni a munkáltatónál vagy hatóságoknál, és képviselhetik az áldozatot 

szükség esetén peres eljárásban. Emellett fontos szerepük van megelőzésben is: a 

vállalatok számára kidolgozhatnak etikai kódexet, anti-mobbing szabályzatot, belső 

bejelentési rendszert és képzéseket nyújthatnak a vezetőknek a jogszerű és 

tiszteletteljes bánásmód témájában.A jogi szakértők tehát egyszerre védik az egyén 

jogait és segítik a munkáltatót abban, hogy megfeleljen a munkavállalók méltóságát 

védő hazai és nemzetközi követelményeknek. 

 Munkaerő-piaci és karrier-tanácsadók szerepe: Sok mobbing áldozat sajnos odáig 

jut, hogy kilép a munkahelyéről vagy elveszíti állását a tartós zaklatás 

következtében. Ilyenkor rendkívül fontos, hogy ne maradjanak egyedül a munka 

világán kívül, és szakmai támogatást kapjanak az újrakezdéshez. A munkaerő-

piaci tanácsadók – legyenek akár a járási hivatalok foglalkoztatási tanácsadói, civil 

szervezetek szakemberei vagy magán karrier-coachok – segíthetnek az áldozatoknak 

új állást találni vagy átképezni magukat, önéletrajzot és állásinterjúkra való 

felkészülést nyújtva. Emellett önbizalom-erősítő és pályaorientációs 

beszélgetésekkel támogatják a klienst, hogy a zaklatás által megtépázott szakmai 

énképét helyreállítsa. Például tanácsot adhatnak, milyen munkahelyi környezet passzol 

jobban a személyiségéhez, ahol kisebb az esélye egy újabb mérgező közegbe kerülni. 

A munkaügyi szakemberek a vállalatokkal is együttműködhetnek (pl. outplacement 

programok keretében), hogy a távozó dolgozót segítsék az átmenetben, vagy épp a 

belső áthelyezéssel találjanak számára új pozíciót a cégen belül, ha lehetséges. 

Mindez nem csak az egyénnek, de a munkaadónak is hasznos: csökkentheti a peres 

ügyek kockázatát és megmutatja, hogy a cég felelősséget érez dolgozói iránt még 

nehéz helyzetben is. 

 HR-szakemberek és vezetők együttműködése szakértőkkel: A vállalati HR részleg 

és a közép- illetve felsővezetők vannak a frontvonalban, hiszen ők érzékelik először a 

romló munkahelyi légkört. Fontos, hogy felismerjék: külső szakértők bevonása nem 

a gyengeség jele, hanem erőforrás. A HR szakember például összehozhat egy 

mediációt a konfliktus feloldására – ha nincs házon belül megfelelő facilitátor, egy 

külső mediátor vagy pszichológus szakértő bevonása célszerű. A vezetők tudta vagy 

jóváhagyása nélkül nem mérgesedhetne el a helyzet, ezért a menedzsment 

felelőssége óriási a megelőzésben és beavatkozásban. Külső szakmai segítséggel (pl. 

szervezetfejlesztési tanácsadóval) olyan tréningeket tarthatnak, ahol a vezetők és 

munkatársak elsajátítják a konfliktuskezelés, asszertív kommunikáció és 

együttműködés technikáit. Szükség esetén a vállalat igénybe veheti munkavállalói 

segítségnyújtó programok (EAP) keretében pszichológus vagy jogász tanácsadását a 

dolgozók számára. Az interdiszciplináris együttműködés lényege tehát, hogy egyik 

szakember sem tud egyedül csodát tenni, de összehangoltan, egymás munkáját 

kiegészítve hatékony védőhálót alkothatnak. A tapasztalatok szerint például a HR, a 
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szakszervezet vagy épp egy  ügyvéd közreműködése nagyban megkönnyítheti a 

helyzet rendezését. A dolgozók így azt érezhetik, hogy több fronton is támogatást 

kapnak: lelkileg, jogilag és karrier szempontból is. 

A szakemberek szerepe tehát kettős: egyrészt közvetlen segítséget nyújtanak az áldozatnak 

(lelki támasz, jogi védelem, pályatanácsadás), másrészt tanácsaikkal a szervezeti szintű 

változásban is részt vesznek, hogy a jövőben kevesebb esély legyen a hasonló esetekre. 

Kulcsfontosságú, hogy a vállalatok és az érintettek merjenek segítséget kérni ezektől a 

szakértőktől – egy szakember bevonása időben megelőzheti, hogy a konfliktus eszkalálódjon 

és helyrehozhatatlan károkat okozzon a munkahelyi közösségben. 

6.2. Önsegítő csoportok, civil szervezetek és szakmai közösségek bevonása 

A mobbing elleni fellépésben óriási segítséget jelenthet a civil társadalom és a szakmai 

közösségek aktivizálódása. Az áldozatok gyakran elszigetelteknek érzik magukat; fontos 

tudniuk, hogy nincsenek egyedül, és léteznek támogató csoportok, szervezetek, ahol 

megoszthatják tapasztalataikat és segítséget kaphatnak. Emellett a munkáltatók és HR-

szakemberek is profitálhatnak a külső szakmai hálózatokból, ahol bevált gyakorlatokat 

ismerhetnek meg. Nézzük meg, hogyan járulhatnak hozzá önsegítő közösségek, civil 

kezdeményezések és szakmai szerveződések a mobbing megelőzéséhez és kezeléséhez: 

 Önsegítő csoportok és sorstársi közösségek: Az önsegítő csoport olyan informális 

közösség, ahol hasonló cipőben járó emberek – jelen esetben munkahelyi zaklatás 

áldozatai – rendszeresen összegyűlnek, hogy megosszák egymással történeteiket, 

tanácsokat adjanak és érzelmi támogatást nyújtsanak. Ezek a csoportok a lelki teher 

csökkentésében és a trauma feldolgozásában segítenek. Az ilyen közösségek ereje 

abban rejlik, hogy a tagok pontosan értik egymás helyzetét, így ítélkezés nélkül, 

empatikusan tudnak viszonyulni. Nemzetközi példa: az Egyesült Államokban 

működő Workplace Bullying Institute (WBI) létrehozott egy SafeHarbor nevű online 

közösséget, mely kifejezetten a munkahelyi zaklatás által érintetteknek nyújt 

biztonságos teret az eszmecserére és támogatásra. Ilyen peer-to-peer (sorstársi) 

fórumokon az emberek tippeket adhatnak egymásnak, megoszthatják, mi vált be nekik 

a helyzet kezelésében, vagy egyszerűen csak “meghallgatják” egymást – ami már 

önmagában is gyógyító erejű. Alapítványunk 2024-ben egy önsegítő csoportot  

hozott létre a mobbing áldozatai számára. Itt bántalmazott munkavállalók 

rendszeresen találkozhatnak, megoszthatják történeteiket és közösen keresnek kiutat a 

traumákból. Az önsegítő csoportokat szakember facilitálja (pl. pszichológus vagy 

szociális munkás), hogy mederben tartsa a beszélgetést és szükség esetén tanácsokat 

adjon a csoporttagoknak. Ugyanakkor a csoport fő motorja mindig a tagok közötti 

bizalom és összetartás – ez ad erőt ahhoz, hogy az egyén újra talpra álljon. 

 Civil szervezetek és NGO-k szerepe: Számos civil szervezet, alapítvány foglalkozik 

a munkahelyi pszichoszociális kockázatokkal, diszkriminációval vagy általában a 

mentális egészség védelmével, és ezen belül a mobbing problémájával is. Ezek a 

szervezetek lehetnek kifejezetten a mobbing ellen létrejöttek, vagy tágabb emberi 

jogi/munkaügyi profilúak, de fontos munkát végeznek a területen. Fontos civil 

szereplők még a szakszervezetek és munkavállalói érdekképviseletek is. A 

szakszervezetek gyakran nyújtanak jogi tanácsadást tagjaiknak mobbing vagy zaklatás 

esetén, sőt kollektív szerződésekbe is beépíthetik a zaklatás elleni zéró toleranciát. 

Például az Egyesült Királyságban a UNISON szakszervezet külön útmutatót adott ki a 

munkahelyi bullying visszaszorításáról, és segít tagjainak munkahelyi panaszok 
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esetén. Nemzetközi szinten az Európai Unió Munkahelyi Biztonsági és 

Egészségvédelmi Ügynöksége (EU-OSHA) is rendszeresen foglalkozik a 

pszichoszociális kockázatokkal, beleértve a zaklatást; ajánlásokat fogalmaz meg a 

munkáltatók és tagállamok számára, hogyan vonják be a civil és szakmai 

szervezeteket a megelőzésbe. A civil szervezetek kampányokat indíthatnak (pl. 

“Freedom from Workplace Bullies Week” az USA-ban), kutatásokat végezhetnek a 

jelenség feltárására, és nyomást gyakorolhatnak a jogalkotókra a hatékonyabb 

törvényi szabályozás érdekében. Szerepük pótolhatatlan abban is, hogy a nyilvánosság 

előtt tartsák a témát – konferenciákon, médiában beszéljenek róla –, mert ez segít a 

tabu ledöntésében. 

 Szakmai közösségek és hálózatok: Ide sorolhatók például a pszichológusok, 

coachok szakmai szervezetei, a HR-esek hálózatai, vagy a munkavédelmi és 

munkaegészségügyi szakemberek fóruma. Ezek a közösségek egymást képzik és 

informálják a legújabb módszerekről. Egy szakmai közösség keretében a tagok 

esetmegbeszélő csoportokat tarthatnak, ahol konkrét mobbing eseteket vitatnak meg 

anonim módon és közösen keresnek szakmai megoldásokat. Például létezik 

nemzetközi Mobbingellenes Szövetség is (International Association on Workplace 

Bullying and Harassment – IAWBH), mely kutatókat és gyakorlati szakembereket köt 

össze világszerte, rendszeresen tart konferenciákat, workshopokat a témában. 

Magyarországon a Egészségesebb Munkahelyekért Egyesület vagy az országrészi 

munkavédelmi fórumok lehetnek azok, ahol a munkahelyi stressz és zaklatás is 

terítékre kerül. A szakmai hálózatok feladata, hogy irányelveket dolgozzanak ki (pl. 

ajánlások a munkahelyi zaklatás megelőzésére), valamint hogy összekapcsolják a 

különböző területek szakembereit. Ily módon, ha egy cég HR-vezetője tanácstalan, 

fordulhat a szakmai szervezethez, ahol mondjuk egy tapasztalt pszichológus vagy 

mediátor tud javaslatot tenni. A közösségi alapú projektek is ide tartoznak: például  

Alapítványunk önkéntes segítők hálózatát alakította ki, és fiatal pályakezdők 

munka előtti felkészítését végezte el, együttműködve állami intézményekkel és civil 

csoportokkal. Ez a hálózatos szemlélet biztosítja, hogy minden érintett – a leendő 

munkavállalóktól kezdve a cégvezetőkig – kapjon információt és eszközöket a 

mobbing megelőzéséhez. 

 Segítő és tanácsadó szervezetek, ombudsmani hivatalok:  Gyakran előfordul, hogy 

az áldozat nem tudja, hová fordulhat panasszal. Ilyenkor nagy segítség, ha ismertek 

azok az intézmények, amelyekhez támogatásért lehet folyamodni. Magyarországon 

például az Alapvető Jogok Biztosának Hivatala foglalkozik az emberi méltóság 

védelmével a munkahelyen is, vagy ott van a Társaság a Szabadságjogokért (TASZ) 

és a Helsinki Bizottság, amelyek civil jogvédő szervezetként tanácsot adhatnak 

bizonyos ügyekben. Külföldön is léteznek például speciális hotline-ok vagy 

tanácsadó központok: Németország egyes tartományaiban “Mobbing 

Beratungsstellen”-ek (mobbing tanácsadó irodák) működnek, Ausztriában pedig a 

Munkáskamara (AK) nyújt tanácsadást a tagoknak hasonló ügyekben. Lényeges, hogy 

a munkavállalók tudják: van hová fordulniuk, legyen az egy civil forródrót, egy 

szakszervezeti jogsegélyszolgálat vagy akár egy internetes fórum. Ezek a szervezetek 

nemcsak tanácsot adnak, hanem „végigkísérhetik az áldozatot a folyamaton”, azaz a 

panasz megtételétől a jogi eljárás végéig támogatást nyújtanak, így senkinek nem kell 

egyedül végigcsinálnia ezt a megterhelő utat. 

A civil és szakmai szervezetek bevonása megsokszorozza a segítség erejét. Egy vállalat 

belső erőforrásai korlátozottak lehetnek a mobbing kezelésében, de ha támaszkodnak a külső 

hálózatokra, akkor rengeteg tudást és támogatást integrálhatnak. Az áldozatok számára pedig 
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az jelenti a legtöbbet, ha érzik: széles körű összefogás van értük, és a társadalom különböző 

szegmensei is elítélik a pszichoterrort.  

6.3. Esetmegbeszélések, workshopok és közös tréningek szervezése 

A tudásmegosztás és közös tanulás kiemelten fontos a mobbing megelőzésében és 

kezelésében. Az előzőekben tárgyaltuk, milyen sokféle szereplő (belső és külső szakemberek, 

civil közösségek) érintett lehet – a különböző nézőpontok összehozásának egyik 

leghatékonyabb módja a közös események szervezése. Ide tartoznak az esetmegbeszélő 

ülések, a workshopok és a közös tréningek, ahol több fél együtt van jelen, és interaktív 

módon dolgoznak fel egy-egy témát vagy konkrét esetet. Az ilyen alkalmak erősítik a 

hálózatot is: kapcsolatot építenek a szakmák között, és teret adnak a tapasztalatcserének. 

Lássuk, hogyan működhet mindez a gyakorlatban: 

 Esetmegbeszélések és szupervíziók: Az esetmegbeszélés jellemzően egy adott 

probléma (jelen esetben egy mobbing eset) strukturált áttekintését jelenti szakemberek 

csoportja által. Például egy vállalatnál történt zaklatási ügyet utólag meg lehet beszélni 

egy munkajogász, egy pszichológus, a HR vezető és mondjuk a szakszervezeti 

tisztségviselő részvételével. Ilyenkor kitárgyalják, mi történt, hogyan reagáltak a 

felek, mit lehetett volna másképp tenni – mindezt tanulási céllal, hogy legközelebb 

hatékonyabb legyen a beavatkozás. Az esetmegbeszélés lehet belső (csak a cég 

érintettjei között) vagy külső (amikor például több cég HR-esei vagy szakemberek egy 

workshop keretében hoznak be saját eseteikből példákat). Magyar példa: a 

segélyvonalat működtető civil szervezetek gyakran tartanak szakmai műhelyeket, ahol 

a beérkező eseteket anonim módon feldolgozzák. Ezeken a szupervíziós alkalmakon 

a segítők is feldolgozhatják a saját feszültségüket, kiégés-megelőzés céljából, és 

közösen találnak jobb megoldásokat a jövőre nézve. Nemzetközi színtéren a 

munkahelyi bántalmazással foglalkozó kutatók és szakértők is gyakran 

esettanulmányokat vitatnak meg konferenciákon – pl. a IAWBH konferenciáin 

esettanulmány-szekciókat tartanak, melyekből kiderül, mi működött és mi nem egy-

egy konkrét helyzetben. Az esetmegbeszélések kulcsa az őszinteség és a tanulásra való 

nyitottság: nem a felelősöket keresik, hanem a tanulságokat. Egy jól levezényelt 

esetmegbeszélés után a résztvevők sokkal felkészültebbek lesznek hasonló jövőbeli 

szituációkra. 

 Workshopok és interaktív képzések: A workshop olyan képzési forma, ahol a 

résztvevők aktív közreműködők, nem csupán hallgatóság. A mobbing megelőzésével 

kapcsolatban számos hasznos workshop-téma lehetséges: pl. konfliktuskezelési 

technikák gyakorlása, asszertív kommunikáció, érzékenyítés az empatikus 

munkahelyi kultúrára, vagy akár jogi ismeretterjesztés (mit tehetünk jogilag 

zaklatás esetén). A közös műhelymunka egyik előnye, hogy különböző szerepkörű 

résztvevők ülnek össze, és együtt tanulnak. Például egy céges workshopon ott 

lehetnek a vezetők és beosztottak, HR-esek és akár külsős trénerek, mediátorok is, és 

kiscsoportos feladatokon keresztül sajátíthatják el, hogyan ismerjék fel a mobbing 

korai jeleit, vagy hogyan lépjenek közbe megfigyelőként. Sok vállalat már felismerte, 

hogy az ilyen tréningek megtérülnek: a konfliktuskezelési és kommunikációs 

tréningek erősítik a kollégák közti bizalmat és együttműködést, ami megelőzi a 

mobbing kialakulását. Finnországban és Svédországban bevett gyakorlat, hogy 

munkahelyi jóléti programok részeként munkacsoportos megbeszéléseket tartanak a 

munkahelyi légkörről, és tréningeket szerveznek a munkahelyi konfliktusok 

kezelésére, melyeken egyszerre vesz részt vezetőség és alkalmazotti képviselő. Egy 
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kanadai szakember, Linda Crockett például külön tréningeket és workshopokat kínál 

azoknak, akik a munkahelyi zaklatás elleni fellépésben akarnak jártasságot szerezni. 

Hazai viszonylatban is egyre gyakoribbak a “psychosocial risk” tréningek – 

ilyeneken a résztvevők szituációs gyakorlatokban élhetik bele magukat egy zaklatási 

helyzetbe (pl. egy megbeszélésen valakit rendszeresen félbeszakítanak és kritizálnak), 

majd közösen elemzik, mit lehet tenni. A workshopok során kidolgozhatók közös 

protokollok is: pl. egy cég kialakíthat egy lépésről-lépésre tervet, hogyan reagálja le, 

ha bejelentést kap mobbingról. 

 Közös tréningek és oktatások különböző szervezetek között:  Érdemes megemlíteni 

a közös, több szervezetet érintő tréningeket is. Ilyenkor például egy régióban több 

vállalat összefoghat egy közös képzésre, amit egy civil szervezet vagy szakmai 

egyesület koordinál. Ennek az az előnye, hogy a résztvevők tágabb perspektívát 

kapnak: hallhatják, máshol milyen kihívások vannak és hogyan oldják meg. 

Magyarországon például egyes megyékben a Munkavédelmi Felügyelőség szervez 

időnként szemináriumokat a munkahelyi stresszről és zaklatásról, ahol HR-vezetők, 

üzemorvosok, pszichológusok együtt vesznek részt. Ilyen alkalmakon a hatósági 

szakemberek is elmondják, mire figyelnek egy-egy vizsgálat során, mit várnak el a 

munkáltatóktól a megelőzés terén. A közös tréningek erősítik a hálózati szemléletet: 

kialakul egy ismeretség a cégek között, így akár később is fordulhatnak egymáshoz 

tanácsért (“Nálatok volt már ilyen eset? Ti hogy kezeltétek?”).  

Jó gyakorlat külföldről: az Egyesült Királyságban az ACAS (Békéltető és Tanácsadó 

Szolgálat) rendszeresen tart workshopokat nyílt formában, ahová bármely cég 

elküldheti képviselőit tanulni a munkahelyi mobbing elleni fellépésről. Ezeken az 

eseményeken konkrét eseteket modelleznek, és szakértők (munkaügyi bírók, HR 

szakértők, pszichológusok) adnak visszajelzést a résztvevőknek. Az EU 

támogatásával is futottak projektek, ahol nemzetközi workshopokon cseréltek eszmét 

a munkahelyi zaklatásról. 

Tapasztalatcsere és “best practice” megosztás: Gyakran a workshopok és közös 

tréningek keretében kerül sor arra is, hogy a résztvevők megosszák egymással bevált 

módszereiket. Például egy vállalat elmeséli, hogyan vezette be a “zero-tolerance” 

irányelvet és milyen belső kampánnyal sikerült javítani a munkahelyi légkört, míg egy 

másik cég képviselője arról számol be, miként vettek igénybe külső mediátort sikerrel. 

Ezek a best practice megosztások rendkívül inspirálóak: konkrét példákon keresztül 

mutatják meg, hogy igenis lehet változást elérni, és ötleteket adnak a többieknek. Az 

Európai Unióban is ösztönzik az ilyen tudáscserét – pl. az EU OSHA honlapján 

esettanulmány-gyűjtemény is elérhető a stressz és zaklatás kezeléséről, amit a 

tagállamok jó gyakorlataiból állítottak össze. (https://osha.europa.eu/en/campaigns-

and-awards/awards/good-practice-awards). 

 Magyar nyelven pedig a HR Portal, HRBlogok rendszeresen publikálnak cikkeket 

arról, hogy “X cég milyen programmal csökkentette a fluktuációt és javította a 

légkört”, ami szintén hasznos információ a szakmabelieknek. Ezek az informális 

tanulási alkalmak erősítik a szakmai közösség érzését is – azt, hogy közös ügyünk a 

munkahelyi jól-lét. Egy konfliktuskezelési workshop vagy egy csapatépítő tréning 

nem csak készségeket ad, hanem összekovácsolja a résztvevőket abban a hitben, 

hogy együtt tudnak változtatni a szervezeti kultúrán. 

https://osha.europa.eu/en/campaigns-and-awards/awards/good-practice-awards
https://osha.europa.eu/en/campaigns-and-awards/awards/good-practice-awards
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Az esetmegbeszélések, workshopok és tréningek megteremtik a párbeszéd platformját. 

Míg a 6.1 és 6.2 pontban inkább arról volt szó, ki milyen szerepet játszik külön-külön, addig a 

6.3 pont lényege, hogy hozzuk össze ezeket a szereplőket: üljenek egy asztalhoz a 

szakemberek, az érintettek, a vezetők, és tanuljanak egymástól. A közös tanulás folyamata 

olyan, mint egy prevenciós oltás: a szervezet immunrendszerét erősítjük általa, hogy 

ellenállóbb legyen a jövőbeni zaklatási kísérletekkel szemben. Ha a dolgozók már egy 

workshopon gyakorolták, hogyan kell jelezniük, ha valakit bántás ér, akkor éles helyzetben 

sokkal valószínűbb, hogy mernek szólni és közbelépni. Ha a vezetők egy esettanulmány során 

ráébredtek, mennyire káros tud lenni a tétlenség, legközelebb hamarabb fognak reagálni. 

Végső soron ezek az interaktív módszerek hálózattá fűzik az egyéneket – kialakul egy 

támogató közösség, ahol közös nyelv alakul ki a mobbing kezelésére. 

6.4. Tapasztalatcsere és mentorálási programok 

A mobbing megelőzésének kultúráját erősíti a folyamatos tapasztalatcsere és a mentorálás 

is. A tapasztalatcsere lehet informális (pl. egy kerekasztal-beszélgetés során) vagy formális 

(pl. publikációk, esettanulmányok cseréje), a mentorálás pedig strukturált kapcsolat két ember 

– mentor és mentorált – között. Mindkettő hozzájárul ahhoz, hogy a munkahelyi zaklatás 

elleni fellépés szervesüljön a mindennapokba, és a tudás ne szigetszerű legyen, hanem 

átöröklődjön a szervezeten belül és szervezetek között. Részletesebben: 

 Tapasztalatcsere fórumok és hálózatok: Sokszor a leghatásosabb tanulás abból 

fakad, ha meghallgatunk másokat, akik már átéltek vagy megoldottak hasonló 

helyzeteket. A munkahelyi zaklatás terén a tapasztalatmegosztás azt jelentheti, hogy 

az áldozatok megosztják történeteiket (akár névvel, akár anonimen) – ez felhívja a 

figyelmet a problémára és másokat óvatosságra int. Jelentheti azt is, hogy a cégek 

osztják meg egymással tapasztalataikat arról, hogyan vezettek be egy anti-mobbing 

programot vagy milyen buktatókkal szembesültek. Magyarországon is volt példa rá, 

hogy egy-egy konferencián vagy cikkben konkrét vállalati példákat mutattak be: pl. az 

egyik nagyvállalat HR igazgatója elmondta, hogyan alakítottak ki bizalmi fórumot a 

dolgozóknak, ahol anonim módon jelezhetik panaszaikat, és ennek köszönhetően több 

esetet sikerült időben kezelni. Az ilyen eszmecseréken kiderülhet, hogy például egyes 

iparágakban speciális formában jelentkezik a mobbing (pl. egészségügyben gyakoribb 

a hierarchikus “leordítás”, míg egy kreatív IT-cégnél inkább a kiközösítés), és így az 

adott területre szabott megoldások születhetnek. Nemzetközi szinten az internetes 

platformok segítik a tapasztalatcserét: számos LinkedIn csoport, szakmai blog (pl. 

David Yamada “Minding the Workplace” blogja) létezik, ahol ügyvédek, 

pszichológusok, HR-esek vitatják meg a legújabb fejleményeket és eseteket. Ezeken a 

fórumokon trendek is kirajzolódnak, és közös hang alakul ki arról, mire kell figyelni 

(például a cyber-mobbing új kihívásaira, ami home office-ban is megjelenhet). A 

tapasztalatcsere a “lessons learned”, azaz a levont tanulságok megosztását jelenti – ez 

segít elkerülni, hogy mások is ugyanabba a hibába essenek. Például ha egy cég rájött, 

hogy nem működött a háromszintű panaszbejelentő rendszere, mert túl bürokratikus 

volt, ezt megosztva más vállalatok inkább egy egyszerűbb mechanizmust fognak 

kialakítani. Fontos, hogy a tapasztalatmegosztás kultúrája támogató és ne hibáztató 

legyen: a cél a közös tanulás, nem pedig a dicsekvés vagy ujjal mutogatás. Ennek a 

kultúrának a kiépítéséhez néha moderátorra is szükség lehet (pl. egy szakmai 

egyesület facilitálja a fórumot). Helyi szinten jó kezdeményezés lehet például egy 

“Anti-Mobbing Kerekasztal” létrehozása, ahol havonta egyszer összeülnek a 
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környék vállalatainak HR-esei és megvitatják a munkahelyi jól-lét aktuális kérdéseit – 

beleértve a zaklatás megelőzését. 

 Mentorálási programok a munkahelyeken: A mentorálás lényege, hogy egy 

tapasztaltabb munkavállaló (mentor) személyes támogatást nyújt egy kevésbé 

tapasztaltnak (mentoráltnak) a fejlődésben. Hogy jön ez a mobbinghoz? Úgy, hogy a 

mentorprogramok erősíthetik a támogató munkahelyi kultúrát, és csökkenthetik a 

kiszolgáltatottságot, különösen az új dolgozók vagy fiatal munkavállalók esetében. 

Kutatások és HR szakértők is rámutattak, hogy egy jól működő mentor-kapcsolat sok 

feszültséget feloldhat: a fiatalabb kolléga bátrabban fordul problémáival egy kijelölt 

mentorhoz, mintha magának kellene megküzdenie velük. Gyakorlati példa: egy 

többgenerációs munkahelyen előfordulhatnak kommunikációs félreértések, melyek 

bullyinghoz vezetnek. Egy amerikai HR portál javaslata a keresztgenerációs 

mentorálás: ilyenkor egy idősebb, tapasztalt kolléga mentorál egy fiatalabbat. A fiatal 

így “hangot” kap, van kinek elmondania, ha piszkálják, a mentor pedig segít neki 

értelmezni a helyzetet és tanácsot ad, hogyan kezelje. A mentor egyben védőháló is: 

ha a mentorált jelzi, hogy úgy érzi, bántják, a mentor közbenjárhat informálisan a 

vezetésnél vagy tanácsot adhat, kihez forduljon. Mindez csökkenti az elszigeteltség 

érzését, ami a mobbing áldozatok egyik legfőbb problémája. Fontos, hogy a mentor és 

mentorált bizalmi viszonyban legyen – ezért is ajánlott, hogy a mentorprogramban 

önkéntes alapon társuljanak az emberek, vagy legalább vegyék figyelembe a 

személyiségi kompatibilitást. Ha valaki épp zaklatás célpontja, valószínűleg nem fog 

megnyílni egy olyan mentor előtt, akit erőből rendeltek mellé, vagy aki túl domináns 

személyiség. Ebben az esetben akár külső mentort is lehet biztosítani (például egy 

coach személyében), aki nem a hierarchiában fölötte álló főnök, hanem semleges 

segítő. 

 Mentorálás a prevención belül: A mentorprogramok nem csupán a már mobbingot 

tapasztaltaknak szólnak. Megelőző jelleggel minden új belépőnek lehet mentort adni, 

hogy gördülékeny legyen a beilleszkedés és legyen kihez fordulnia kérdésekkel. 

Ezáltal megelőzhető, hogy a frissen belépett munkatársat amiatt vegzálják, mert “nem 

tud beilleszkedni” – hiszen a mentor segít neki a vállalati kultúra íratlan szabályait is 

megérteni. Egy ilyen “buddy-rendszer” hozzájárul a befogadó légkörhöz. Különösen 

hasznos lehet a mentorálás a sérülékeny csoportoknak: pl. a gyakornokok, 

pályakezdők, külföldről érkezett munkavállalók mellé tapasztalt mentorokat rendelni, 

akik figyelnek rájuk.  

Japánban és Dél-Koreában hagyománya van a vállalati mentorálásnak (senpai-kohai 

rendszer), ami bár nem kifejezetten a bullying ellen jött létre, de megakadályozhatja 

annak egy formáját, a “ijime”-t (munkahelyi kiközösítés), mert a fiatalabb dolgozónak 

van egy kijelölt “idősebb testvére” a cégnél. 

 Mentorálás mint rehabilitáció: Előfordul, hogy egy mobbing áldozata hosszabb 

betegszabadság vagy távollét után tér vissza a munkahelyére (ha egyáltalán visszatér). 

Ilyen esetekben egy mentor kijelölése segíthet a reintegrációban. A mentor (aki lehet 

pl. egy HR-es vagy egy barátságos kolléga a csapatból) figyel arra, hogy a visszatérő 

személy ne váljon újból célponttá, segít neki felzárkózni a változásokhoz, és 

rendszeresen “rákérdez”, hogy van. Ez a fajta utógondozás sokat segíthet abban, hogy 

az áldozat újra biztonságban érezze magát a közösségben. 

 Tapasztalt szakemberek mentorálása és utánpótlás kinevelése: A mentorálás nem 

csak horizontálisan (kollégák között), hanem vertikálisan, a szakmai utánpótlás 

terén is fontos. Például egy senior HR szakember mentorálhat egy junior HR-est 
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abban, hogyan kezeljen nehéz munkaügyi konfliktusokat, így a fiatal szakember 

gyorsabban tanul és magabiztosabban fog fellépni zaklatási ügyekben. Ugyanez igaz a 

jogászokra, pszichológusokra: egy tapasztalt munkapszichológus maga mellé vehet 

egy pályakezdőt, bevonva őt mondjuk egy szervezeti diagnózisba, így az fiatalabb 

kolléga autentikusan tanul a mobbing jeleinek felismeréséről nagyobb rutinú 

mentorától. Ennek eredményeként a különböző szakterületeken folyamatos lesz a 

tudásátadás, és kevésbé fordulhat elő, hogy egy-egy fontos tudású ember távozásával 

“elveszik” a know-how. A hatékony mentorálás tehát szervezeti szinten is növeli a 

rezilienciát: a tudás nem személyekhez kötődik, hanem beépül a folyamatokba és az 

emberek közötti kapcsolatokba. 

 Cross-mentoring és külső mentorprogramok: Érdekes megoldás a cross-mentoring, 

amikor különböző cégek dolgozói mentor-mentorált párokat alkotnak. Például egy 

nagyvállalat összeköti a saját vezetői utánpótlás programját egy másik cég hasonló 

programjával, és így a felek külsős mentorokat kapnak. Ez néha könnyebbség, mert 

egy külső mentorral szemben a mentorált őszintébben beszélhet a saját cégén belüli 

gondokról (nem fél attól, hogy visszajut a főnökeihez). Így, ha valaki mobbing jellegű 

problémát észlel a saját munkahelyén, azt egy külsős mentorral jobban meg tudja 

beszélni, és közösen kereshetnek stratégiai megoldást. Pl. egy hazai HR tanácsadó cég 

beszámolt arról, hogy egy cross-generational mentoring program keretében a fiatalabb 

alkalmazottak sokkal magabiztosabbak lettek kommunikáció terén, mert a mentoruk 

“hangot adott nekik” a felsővezetés felé, és megtanította őket, hogyan közvetítsék az 

ötleteiket vagy gondjaikat eredményesebben. Ez közvetve csökkenti a bullying 

esélyét, hiszen a nyílt kommunikáció javulásával kevesebb feszültség marad a felszín 

alatt. 

A tapasztalatcsere és mentorálás hosszú távú befektetés a munkahelyi egészséges 

kapcsolatokba. Míg a workshop egy adott pillanatban ad át tudást, a mentorálás folyamatában 

a támogatás folyamatos. Ennek hatására a munkavállalók érettebben kezelik a 

konfliktusokat, és mernek segítséget kérni. A mentorált dolgozók tudják, hogy van egy 

szövetségesük, így kevésbé válnak kiszolgáltatottá egy esetleges zaklatóval szemben. A 

tapasztalatmegosztó fórumok és publikációk pedig kollektív szinten növelik az “organizációs 

intelligenciát” – a szervezetek tanulnak egymástól, és nem kell mindenkinek a saját kárán 

rájönnie a megoldásokra. Végső soron mindez oda vezet, hogy kialakul egy tanuló és 

támogató hálózat a munkahelyi pszichoterror ellen: az emberek figyelnek egymásra, 

megosztják a tudásukat, és közösen lépnek fel, ha valahol probléma adódik. 

Magyar és nemzetközi példák egyaránt azt mutatják, hogy ahol valóban sikerült 

visszaszorítani a mobbingot, ott nem egyetlen intézkedés hozta meg a sikert, hanem egy 

komplex, több szereplőt mozgató hálózati munka. Az áldozatok támogatást kapnak a 

mentálhigiénés szakemberektől és jogászoktól, a civil szervezetek kampányolnak és 

segítenek, a szakemberek és vezetők folyamatosan képzik magukat, megosztják egymással a 

bevált módszereket, és a mentorprogramok biztosítják, hogy senki se maradjon egyedül a 

nehéz helyzetekben. Az eredmény egy olyan munkahelyi ökoszisztéma, ahol a zaklatásnak 

nincs termékeny talaja, mert erős védőháló veszi körül a dolgozókat – egyéni és közösségi 

szinten egyaránt. Így válik lehetségessé, hogy a munkahely ne a stressz és félelem forrása 

legyen, hanem önkifejezésre, szakmai kibontakozásra alkalmas biztonságos tér, ahol 

mindenki számíthat a másik támogatására. Az interdiszciplináris együttműködés és 

hálózatépítés tehát a mobbing elleni küzdelem alapfeltétele és záloga. A közös erőfeszítések 

révén teremthetünk hosszú távon erőszakmentes, befogadó munkahelyeket, ahol a zaklatás 

kultúrája helyett a támogatás kultúrája gyökerezik meg. 
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Függelék I. – önértékelő kérdőív mobbing azonosítására 

munkavállalóknak 

 

Ime egy egyszerű, de átfogó önértékelő teszt, amely segíthet felismerni, ha valaki esetleg 

mobbing áldozata lehet. Ez a teszt nem helyettesíti a szakmai tanácsadást, de segíthet 

tudatosítani a problémát és felismerni a figyelmeztető jeleket. 

Útmutató: Olvasd el az alábbi állításokat, és minden állításnál jelöld be, hogy milyen gyakran 

tapasztalod ezt a helyzetet a munkahelyeden az elmúlt hónapok során. Használd az alábbi 

skálát: 

- 0 – Soha 

- 1 – Ritkán 

- 2 – Néha 

- 3 – Gyakran 

- 4 – Nagyon gyakran 

1. A kommunikációval kapcsolatos jelek 

1. Kollégáid rendszeresen kritizálnak vagy kigúnyolnak nyilvánosan. (0-4) 

2. Információkat szándékosan visszatartanak tőled, hogy ne tudj jól dolgozni. (0-4) 

3. Gyakran figyelmen kívül hagyják a véleményedet, amikor fontos megbeszélések zajlanak. 

(0-4) 

4. Úgy érzed, kollégáid vagy főnökeid nem tisztelnek, és lekicsinylően bánnak veled. (0-4) 

5. Gyakran érzed, hogy szándékosan megaláznak vagy megbántanak. (0-4) 

 

2. A feladatok és munkavégzés körüli jelek 

6. Folyamatosan olyan feladatokat kapsz, amelyek alacsonyabb szintűek vagy megalázóak 

számodra. (0-4) 

7. Szándékosan elvonják tőled a munkához szükséges erőforrásokat vagy eszközöket. (0 -4) 

8. Rendszeresen kizárnak a fontos munkafolyamatokból vagy projektekből. (0-4) 

9. Indokolatlanul több felelősséggel vagy túlzott terheléssel bíznak meg. (0-4) 

10. Előfordul, hogy főnököd nyilvánosan bírálja a munkádat. (0-4) 
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3. Szociális és személyes kapcsolatok jelei 

11. Kollégáid vagy főnökeid szándékosan kerülnek vagy ignorálnak a munkahelyi közegben. 

(0-4) 

12. Úgy érzed, hogy a munkahelyeden mások összefogtak ellened. (0-4) 

13. Munkatársaid közül senki sem támogat téged, ha problémád van. (0-4) 

14. Gyakran érzed magad kirekesztettnek a közös tevékenységekből vagy szünetekből. (0-4) 

15. Nyíltan elutasítják a barátságos gesztusaidat, például köszönéseidet. (0-4) 

 

4. Személyes jólléttel kapcsolatos jelek 

16. Az elmúlt időszakban fokozott szorongást vagy stresszt tapasztalsz a munkahelyi 

környezet miatt. (0-4) 

17. Úgy érzed, hogy a munkahelyed folyamatosan rombolja az önbizalmadat. (0-4) 

18. Gyakran mész haza feszülten, és a munkahelyi problémák miatt rosszul alszol. (0-4) 

19. Az elmúlt időszakban változott a munkahelyi teljesítményed, mert folyamatosan 

szorongsz. (0-4) 

20. Úgy érzed, nincs lehetőséged megvédeni magadat a munkatársaiddal vagy a vezetőkkel 

szemben. (0-4) 

 

Értékelés: Add össze a pontjaidat, majd értékeld az eredményt az alábbi skála alapján: 

- 0-20 pont: Valószínűleg nem vagy mobbing áldozata, de fontos, hogy továbbra is figyelj az 

érzéseidre és a munkahelyi kapcsolataidra. 

- 21-40 pont: Érdemes lehet átgondolnod a helyzetedet, és figyelni a munkahelyi 

környezetedre. Lehet, hogy bizonyos mobbing jeleket tapasztalsz, és fontos lépéseket tenni az 

ügyben. 

- 41-60 pont: Jelentős esély van rá, hogy mobbing áldozata vagy. Fontos, hogy beszélj 

valakivel a problémáidról, és keresd a megoldásokat, akár jogi lépéseket is. 

- 61-80 pont: A mobbing jelenléte valószínű, és komoly lépéseket kell tenni a helyzet 

megoldására. Fontolóra veheted szakértői segítség kérését, vagy akár jogi tanácsadásra is 

szükség lehet. 
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Mit tegyél, ha magas pontszámot értél el? 

Amennyiben úgy érzed, hogy mobbing áldozata vagy, fontos, hogy lépéseket tegyél a helyzet 

kezelése érdekében: 

- Dokumentáld a történteket: jegyzetelj fel minden incidenst, időpontokat, neveket. 

- Kérj segítséget: beszélj egy megbízható kollégával, HR szakemberrel vagy jogásszal.  

- Keress támogatást: akár szakember segítségére is szükség lehet, például egy munkahelyi 

coach vagy pszichológus bevonásával. 
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Függelék II. – Önértékelő kérdőív mobbing azonosítására vezetőknek, 

HR-szakembereknek 

 

Az alábbi önértékelő kérdőív segíthet a munkahelyi vezetőknek azonosítani a mobbing 

(munkahelyi zaklatás) jelenlétét a szervezetükben. A kérdőív segíthet rávilágítani a 

figyelmeztető jelekre, valamint a szervezeti kultúra esetleges hiányosságaira. 

Útmutató: Olvasd el az alábbi állításokat, és minden esetben jelöld be, hogy milyen gyakran 

tapasztalod ezeket a helyzeteket a szervezeteden belül az elmúlt 6 hónap során. Használd az 

alábbi skálát: 

- 0 – Soha 

- 1 – Ritkán 

- 2 – Néha 

- 3 – Gyakran 

- 4 – Nagyon gyakran 

 1. A munkahelyi kommunikáció és kapcsolatok megítélése 

1. A dolgozók gyakran panaszkodnak egymás kommunikációs stílusára, sértő vagy lekezelő 

megjegyzésekre. (0-4) 

2. Vannak olyan csapatok, ahol az információáramlás blokkolt vagy szándékosan 

akadályozott. (0-4) 

3. Rendszeresen fordulnak elő nyílt konfliktusok, viták a munkahelyen, amelyek 

személyeskedéssé fajulnak. (0-4) 

4. A munkatársak gyakran érzik úgy, hogy nem kapnak elegendő támogatást a csapatuktól 

vagy feletteseiktől. (0-4) 

5. Több dolgozó számolt be arról, hogy egyes kollégák kirekesztő magatartást tanúsítanak 

velük szemben. (0-4) 

 2. A feladatok elosztásával és a munkaterheléssel kapcsolatos jelek 

6. Bizonyos alkalmazottak rendszeresen alacsonyabb színvonalú, megalázó feladatokat 

kapnak másokhoz képest. (0-4) 

7. Vannak alkalmazottak, akik arról panaszkodnak, hogy túlterhelik őket, míg másoknak 

kevesebb a feladatuk. (0-4) 

8. Gyakori, hogy egyes dolgozók kizárva érzik magukat a fontos projektmegbeszélésekből 

vagy döntéshozatalból. (0-4) 
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9. A feladatok elosztása nem átlátható, és az alkalmazottak bizonytalanságot éreznek ezzel 

kapcsolatban. (0-4) 

10. Az elmúlt időszakban többször is felmerült, hogy egyes munkavállalók a feladataik 

teljesítése közben akadályokba ütköznek, mert hiányoznak a szükséges erőforrások. (0-4) 

 3. Szociális kapcsolatok és csapatkohézió 

11. Gyakran fordul elő, hogy egyes munkavállalók kimaradnak a közösségi eseményekből 

vagy informális beszélgetésekből. (0-4) 

12. Egyes munkavállalók arról számolnak be, hogy nincsenek beilleszkedve a munkahelyi 

közösségbe. (0-4) 

13. Különösen egy-egy alkalmazott rendszeresen az elszigeteltség jeleit mutatja, például a 

csapat többi tagja figyelmen kívül hagyja őt. (0-4) 

14. Az alkalmazottak arról panaszkodnak, hogy nem érzik magukat elfogadottnak vagy 

elismertnek a munkakörnyezetükben. (0-4) 

15. A csapatszellem hiányzik, és gyakoriak a megosztottságok, amelyeket nem sikerül 

feloldani. (0-4) 

 4. Munkavállalói elégedettség és pszichés jóllét 

16. Növekvő számú munkavállaló jelzi, hogy magas stressz- vagy szorongásszinttel küzd a 

munkahelyen. (0-4) 

17. Több alkalmazott is panaszkodik, hogy a munkahelyi környezet rombolja az 

önbecsülésüket vagy önbizalmukat. (0-4) 

18. Az utóbbi időszakban nőtt a betegség miatti távollétek száma, különösen a pszichés 

eredetű megbetegedések miatt. (0-4) 

19. Az alkalmazottak között gyakoribb a visszahúzódás, és egyre többen jelzik, hogy nem 

érzik magukat motiváltnak. (0-4) 

20. Gyakori a fluktuáció, és az alkalmazottak távozásának oka gyakran a munkahelyi légkörre 

vagy vezetésre vezethető vissza. (0-4) 

 Értékelés 

Számold össze a pontjaidat, majd értékeld az eredményt az alábbiak szerint: 

- 0-20 pont: A mobbing jelei nem jelentősek a munkahelyen, de fontos, hogy a vezetés 

továbbra is fenntartsa a támogató és befogadó környezetet. 

- 21-40 pont: Vannak figyelmeztető jelek, amelyek arra utalnak, hogy a munkahelyi légkör 

nem mindenki számára optimális. Érdemes odafigyelni a visszajelzésekre és megelőző 

intézkedéseket hozni. 
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- 41-60 pont: A mobbing kockázata már jelen van, és valószínűleg több munkavállaló is 

érintett lehet. Szükség van beavatkozásra, például konfliktuskezelési tréningekre vagy a 

kommunikáció és a vezetési stílus felülvizsgálatára. 

- 61-80 pont: A munkahelyen súlyos problémák vannak a mobbing és a munkavállalói 

elégedetlenség terén. Azonnali beavatkozás szükséges, és érdemes lehet külső szakértőt vagy 

munkahelyi mediátort bevonni a helyzet megoldásába. 

 

 Lépések a mobbing felismerésére és kezelésére 

Ha a teszt alapján úgy látod, hogy a munkahelyeden mobbing jelen van, a következő 

lépéseket teheted meg: 

- Támogató munkakörnyezet kialakítása: Rendszeresen tarts nyílt megbeszéléseket a 

csapattal, ahol mindenki elmondhatja véleményét, és lehetőséget kap a problémák felvetésére.  

- Konfliktuskezelés és tréningek: Szervezz erőszakmentes kommunikációval és 

konfliktuskezeléssel kapcsolatos tréningeket. 

- Szervezeti felmérések: Végezz rendszeres elégedettségi felméréseket, hogy időben 

észlelhesd a problémákat. 

- Befogadó kultúra építése: Támogasd a sokszínűséget és a befogadást a munkahelyi 

kultúrában, és tegyél lépéseket annak érdekében, hogy mindenki tiszteletben részesüljön. 

- Problémakezelési protokoll: Alakíts ki egy világos és átlátható protokollt arra vonatkozóan, 

hogyan lehet jelenteni a munkahelyi zaklatást vagy mobbingot. 
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Függelék III. Feladatlista vezetőknek sokszínű, befogadó, 

erőszakmentes munkahelyek kialakításához 

 

Ez a feladatlista  segítheti a vezetőket abban, hogy befogadó, sokszínű, toleráns és 

erőszakmentes munkahelyet alakítsanak ki és tartsanak fenn. Elősegítheti, hogy tudatosan és 

strukturáltan közelítsd meg az ilyen munkahelyi kultúra kialakítását. Ha követed ezeket a 

lépéseket, hosszú távon csökkentheted a munkahelyi mobbing kockázatát, és támogathatod a 

pozitív légkör megteremtését, amelyben minden munkavállaló tiszteletet kap a vezetőktől és 

munkatársaitól, és fejlődhet mind emberi, mind szakmai területen. 

 1. Kommunikációs kultúra fejlesztése 

   - Nyílt és őszinte kommunikáció elősegítése: Rendszeres, kétirányú kommunikáció 

biztosítása minden dolgozóval. Tarts nyitott ajtós napokat, ahol bárki megbeszélheti a 

problémáit, és adj visszajelzést. 

   - Erőszakmentes kommunikáció: Vezess be kommunikációs tréningeket, amelyek az 

erőszakmentes, empatikus kommunikációra fókuszálnak. 

   - Anonim visszajelzési rendszer: Hozz létre egy anonim platformot, ahol a dolgozók 

visszajelzést adhatnak a munkahelyi légkörről vagy konfliktusokról. 

 2. Sokszínűség és befogadás erősítése 

   - Sokszínűség és befogadás tréningek: Szervezz rendszeres képzéseket a sokszínűség 

fontosságáról, különös tekintettel a nők, idősödő munkavállalók, kisebbségek és egyéb 

marginalizált csoportok munkahelyi helyzetére. 

   - Sokszínűség a döntéshozatalban: Gondoskodj arról, hogy a vezetőség és a projektcsapatok 

összetétele tükrözze a munkahelyi sokszínűséget. 

   - Mentorprogramok: Hozz létre mentorprogramokat, ahol tapasztalt dolgozók segítenek az 

újonnan érkezetteknek a beilleszkedésben, különösen a kisebbségi csoportok tagjainak. 

 3. Munkavállalói jólét támogatása 

   - Munkahelyi wellness programok: Indíts munkahelyi wellness programokat, amelyek a 

mentális és fizikai egészség megőrzését célozzák, mint például a stresszkezelés, mindfulness 

vagy fitneszprogramok. 

   - Pszichológiai támogatás biztosítása: Hozz létre hozzáférést vállalati pszichológushoz vagy 

anonim tanácsadói szolgáltatáshoz, ahol a dolgozók segítséget kérhetnek pszichés problémák 

esetén. 

   - Rendszeres stresszfelmérések: Végezz rendszeres felméréseket a munkavállalók stressz-

szintjének mérésére, és az eredmények alapján tegyél lépéseket. 
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 4. Konfliktuskezelési mechanizmusok 

   - Konfliktuskezelő tréningek: Szervezz rendszeres konfliktuskezelési tréningeket a dolgozók 

és a vezetők számára is. 

   - Mobbing elleni intézkedések: Hozz létre egyértelmű eljárásokat és protokollt a mobbing 

eseteinek kezelésére. Ez magában foglalhat belső vizsgálatokat, közvetítő szereplőket, és 

szükség esetén fegyelmi intézkedéseket. 

   - Mediátorok bevonása: Alakíts ki egy mediációs rendszert, ahol független mediátorok 

segítenek a munkahelyi konfliktusok kezelésében, mielőtt azok súlyosbodnának. 

 5. Átláthatóság és igazságosság 

   - Átlátható döntéshozatali folyamatok: Biztosíts átlátható rendszert a feladatok elosztására, 

előléptetésekre, bérezésekre és egyéb munkakörülményekre vonatkozóan, hogy minden 

munkavállaló úgy érezze, hogy méltányosan bánnak vele. 

   - Igazságos munkaterhelés elosztása: Győződj meg róla, hogy a munkaterhelés egyenletesen 

van elosztva, és senkit sem terhelnek túl vagy kezelnek le. 

   - Munkavállalói elismerés: Hozz létre egy elismerési rendszert, ahol a munkavállalók 

megkapják a kellő elismerést a munkájukért, és bátorítják az együttműködést. 

 6. Vezetői példamutatás 

   - Vezetői szerepmodellek: A vezetők mutassanak példát a tiszteletteljes kommunikációban, 

és lépjenek fel aktívan a munkahelyi zaklatással szemben. 

   - Tudatosság növelése: A vezetőség ismerje fel a rejtett mobbing jeleit, például a 

kirekesztést, a lekezelést, és tegyenek gyors lépéseket a probléma kezelésére. 

   - Nyitott visszajelzési rendszer: A vezetők tegyenek elérhetővé csatornákat, ahol a dolgozók 

biztonságosan jelezhetik a problémáikat, anélkül, hogy retorzióktól tartanának. 

 7. Munkavállalói elkötelezettség növelése 

   - Értékalapú kultúra kialakítása: Fektess hangsúlyt a szervezet alapvető értékeinek 

megismertetésére, mint például a tisztelet, együttműködés és tolerancia. 

   - Rendszeres elégedettségi felmérések: Évente végezz elégedettségi felméréseket, hogy 

folyamatos visszajelzést kapj a munkahelyi légkörről, és használd fel ezeket az adatokat a 

döntéshozatalban. 

   - Csapatépítés: Szervezz csapatépítő programokat, amelyek erősítik az együttműködést, és 

segítenek a dolgozóknak mélyebb kapcsolatokat kialakítani egymással. 
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Függelék IV. Munkahelyi mobbing és esélyegyenlőségi tanácsadási-

segítő protokoll – minta 

A Regionális Érdekvédelem Alapítvány által biztosított jogi, munkaerő-piaci és 

mentálhigiénés támogatás 

1. Bevezetés 

Ez a tanácsadási-segítő protokoll a Regionális Érdekvédelem Alapítvány szakemberei által és 

szakembereinek készült. Az alkalmazott módszertan szabadon terjeszthető. Szolgáltatásunk 

célja, hogy anonim módon támogassuk a munkahelyi mobbing és diszkrimináció áldozatait. A 

tanácsadások célja a jogi tájékoztatás, a munkaerő-piaci lehetőségek feltérképezése és a 

mentálhigiénés támogatás biztosítása a kiszolgáltatott munkavállalók számára, valamint a 

munkáltatók támogatása az erőszakmentes munkahelyek kialakításában. 

2. A tanácsadások struktúrája 

2.1. Résztvevő szakemberek és szerepük 

Jogi szakértő (munkajogi és antidiszkriminációs tanácsadás): Tájékoztatást nyújt a munkajogi 

lehetőségekről, a jogorvoslat lehetőségeiről, segít a beadványok és panaszok 

megfogalmazásában. 

Munkaerő-piaci tanácsadó(álláskeresési és karrierépítési támogatás): Felméri az ügyfél 

munkavállalási lehetőségeit, segít az álláskeresési stratégiák kialakításában és az önéletrajz-

írásban. Segíti a munkáltatókat is a befogadó, erőszakmentes munkahelyek kialakításában, a 

felmerülő mobbing és diszkriminációs esetek megelőzésében és kezelésében.  

Mentálhigiénés tanácsadó(pszichés támogatás, coping stratégiák): Lelki támogatást nyújt, 

segíti az ügyfelet a stresszkezelésben, a helyzet reális értékelésében és az önbizalom 

helyreállításában. 

2.2. A tanácsadás folyamata 

Első kapcsolatfelvétel és időpont-egyeztetés 

Az ügyfél személyesen, anonim módon is bejelentkezhet a Regionális Érdekvédelem 

Alapítvány elérhetőségein,telefonon vagy online felületen, emailben. Az igényeket 

munkanapokon 24 órán belül a munkaerő-piaci tanácsadó, illetve önkéntes fogadja, rögzíti, 

aki szükség esetén bevonja a másik két tanácsadót is az esetkezelésbe. 

(Személyes tanácsadás helyszíne: 4400 Nyíregyháza, Rákóczi u. 18-20. Munkanapokon 10.00-

14.00 között, illetve megbeszélés alapján. Telefon: 06-70433-0279,  email: 

revalapnyiregy@gmail.com) 

Rövid helyzetfelmérés után az ügyfél időpontot kap az első konzultációra, amely vagy 

személyesen, vagy online messenger platformokon keresztül történik a közös kiválasztás 

alapján. (Viber, Facebook, GoogleMeet, stb.) 

mailto:revalapnyiregy@gmail.com
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Első konzultáció (Interdiszciplináris helyzetfelmérés – 60 perc) 

A három szakértő közösen feltérképezi az ügyfél problémáját. 

Az ügyfél védelme érdekében biztosított az anonimitás. 

Az ügyfél eldöntheti, hogy melyik területen kér elsődleges támogatást. 

A beavatkozási terv kidolgozása 

A három szakember közösen állít össze egy egyéni segítő tervet az ügyfél számára. 

Mentálhigiénés szakember: Megküzdési stratégiák kidolgozása, relaxációs és stresszkezelési 

módszerek átadása, pszichológiai támogatás. 

Jogi szakértő: A munkajogi lépések ismertetése, jogi dokumentációk előkészítése. 

Munkaerőpiaci tanácsadó: Új álláskeresési stratégiák, továbbképzési lehetőségek 

ismertetése, önéletrajz és állásinterjú felkészítés. 

Specifikus tanácsadás (Jogi, munkaerő-piaci vagy mentálhigiénés támogatás – 45-60 perc) 

Az ügyfél az első konzultáció után további, célzott tanácsadásokra kap lehetőséget.A 

tanácsadás személyes, online vagy telefonos formában történhet. Az egyes szakterületek 

tanácsadói külön-külön vagy együttesen is segíthetik az ügyfelet. 

Szükség esetén az ügyfél kapcsolódó támogató-segítő civil szervezetekhez irányítható. 

Amennyiben az ügyfél hozzájárul, és a tanácsadó szükségesnek látja, az esetkezelési 

folyamatba további szereplők, (pl. munkáltató, munkatársak, családtagok, stb.) is 

bevonhatóak.  

Tanácsadási módszerek: 

Egyéni konzultációk 

Csoportos önsegítő alkalmakba bevonás (pl. mobbing áldozatok támogató csoportja) 

Tréningekbe és workshopokba bevonás.  

Esetkövetés és utánkövetés (1-6 hónapig tartó időszakos konzultációk) 

Az ügyfél helyzetének változását nyomon követjük telefonon, emailben vagy személyes 

találkozókon.  

Igény szerint további konzultációkra van lehetőség, az ügyfél bekapcsolódhataz önsegítő 

csoportokba. 

3. A tanácsadások tartalma 

3.1. Jogi tanácsadás 
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A mobbing és a diszkrimináció fennállásának meghatározása az ügyfél által közöltek alapján.  

Az ügyfél jogainak ismertetése a Munka Törvénykönyve és egyéb vonatkozó jogszabályok 

alapján. 

Az ügyfél munkaszerződésének és munkahelyi dokumentumainak átnézése. 

Jogi lépések lehetőségei (munkaügyi panasz, ombudsmani beadvány, peres eljárás javaslata 

stb.). 

Segítségnyújtás panaszlevél vagy beadvány megfogalmazásában. 

A tanácsadó jogi képviseletet nem vállal.  

3.2. Munkaerőpiaci tanácsadás 

Az ügyfél készségeinek és lehetőségeinek, munkahelyi helyzetének feltérképezése. 

Új álláskeresési stratégiák kidolgozása. 

Állásinterjúra való felkészítés. 

Képzési és átképzési lehetőségek bemutatása. 

Alternatív munkahelyi lehetőségek és képzések áttekintése. 

Karriertervezés és munkahelyváltás lehetőségeinek kidolgozása. 

Munkáltatók számára: segítségnyújtás munkahelyi mobbing-esetek megelőzéséhez és 

kezeléséhez, befogadó, erőszakmentes munkahely-tanácsadás, esélygyenlőségi tanácsadás.  

3.3. Mentálhigiénés tanácsadás 

Az ügyfél érzelmi állapotának felmérése (pl. stressz, depresszió, szorongás, kiégés). 

A mobbing okozta pszichés és érzelmi sérülések kezelése. 

Az önbizalom és megküzdési stratégiák szintjének vizsgálata. 

Stresszkezelési technikák, önbizalom-erősítés. 

Az ügyfél erőforrásainak megerősítése. 

Önszerveződő támogató közösségekhez való csatlakozás lehetőségeinek feltárása. 

Az áldozat pszichés támogatása és megerősítése, szükség esetén komplex mentálhigiénés 

támogató szolgálathoz való irányítás.  

4. Esetkezelési és dokumentációs irányelvek 

Mivel a program anonim, az ügyfelek személyes adatai nem kerülnek tárolásra, harmadik fél 

számára nem adjuk ki. 
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Minden esetet anonim módon kezelünk.A tanácsadók kizárólag egy azonosító kódot 

használnak az ügyfelek esetében. 

Az ügyfelek dönthetnek arról, hogy milyen információkat kívánnak megosztani. 

A tanácsadások során készült feljegyzések titkosított adatbázisban tárolódnak. 

Az ügyfelek által hozott vagy bemutatott, küldött dokumentumokat nem őrizzük meg, azokról 

csak az esetkezeléshez legszükségesebb indokok alapján készül másolat.  

Az esetkezelési lapokat titkosított fájlokban vagy kézzel írott, kódolt formában rögzítjük, 

amelyeket elzárva tartunk  

A tanácsadások dokumentálására tanácsadási naplót használunk, amely a legszükségesebb 

adatokat rögzíti, és beazonosításra nem adhat lehetőséget.  

5. A szolgáltatás hatékonyságának mérése 

Ügyfél-elégedettségi kérdőív használata.  

A tanácsadásokon való részvételi statisztikák elemzése. 

Sikeres munkahelyváltások, jogi lépések és mentálhigiénés fejlődések nyomon követése. 

6. Kapcsolódó támogató szervezetek és további lehetőségek 

Az esetkezelés során helyi civil és jogvédő szervezetekkel való kapcsolatépítésre törekszünk.  

Hatóságokkal való együttműködés indokolt esetben szükséges.  
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Anonim tanácsadási napló (minta) 
Esetfelvétel: 

Ügyfél kódszáma: 001 

Kapcsolatfelvétel ideje  2024. 09.27. 

Kapcsolatfelvétel módja telefon 

Probléma, eset rövid 

leírása 

P. 45 éves eladó keresett fel minket, a problémája, hogy a 

felettese folyamatosan megalázza és irreális elvárásokat támaszt 

vele szemben. Tanácsot kér mit tegyen, hogyan viszonyuljon a 

helyzethez, milyen lehetőségei vannak.  

Stratégia 

 

 

 

Támogatása a jogi lehetőségek feltárásában. 

Stresszkezelési technikák, konfliktuskezelési technikák 

átbeszélése.  

Ha szükséges, jogi lépések előkészítése. 

Munkerő-piaci tanácsadás, képességek, lehetőségek felmérése, 

esetleges munkahely-váltás előkészítése.  

 

Tanácsadási alkalmak: 

mentálhigiénés tanácsadó 

Dátum, 

időtartam 

tanácsadás 

formája 

rövid tartalma tanácsadó aláírása 

2024. 

10.02. 

1 óra 

személyes Beszélgetés az ügyféllel, 

feszültségoldás,stresszkezelési 

technikák, konfliktuskezelési technikák 

átbeszélése.  

 

 

 

 

    

 

 

    

 

 

jogi és esélyegyenlőségi tanácsadó 

Dátum, 

időtartam 

tanácsadás 

formája 

rövid tartalma tanácsadó 

aláírása 

2024.10.04. 

1 óra 

online Jogi lehetőségek feltárása, amennyiben 

nem sikerül rendezni a konfliktust. 
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munkaerőpiaci tanácsadó 

Dátum, 

időtartam 

tanácsadás 

formája 

rövid tartalma tanácsadó 

aláírása 

2024.09.27. 

2 óra 

telefon és 

online 

beszélgetés 

Kapcsolatfelvétel, probléma feltárása, 

eset leírása, stratégia megfogalmazása 

 

 

 

 

2024. 

10.08. 

1 óra 

online 

beszélgetés 

Végzettségek, képességek felmérése, 

pályaorientációs felmérés.  

 

 

 

2024. 

10.15. 

2 óra 

személyes 

találkozó 

Személyes találkozón a lehetőségek és 

a szükséges lépések átbeszélése, 

sikertelenség esetén álláskeresési 

lehetősége ismertetése 

 

 

 

2024. 

11.20. 

1 óra 

 

online 

beszélgetés 

Utánkövetés: a tanácsadás után a 

munkahelyen történtek átbeszélése.  

 

Eredmény, hatás 

Utánkövetés dátuma, 

módja 

2024. 11.20., online beszélgetés  

Tanácsadás hatása, 

eredménye  

Az ügyfél felvette a kapcsolatot a munkahely HR-rel, 

egyeztetést kezdeményezett a felettes vezetővel. Elmondása 

alapján az egyeztetés sikeres volt, a zaklatás abbamaradt.  

Szükséges-e további 

tanácsadás 

Nem.  

Eset zárásának dátuma, 

ha zárható. 

2024.11.20. 

 

 

      …………………………………………………………. 

                       projektvezető 
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Függelék V. - Önsegítő csoport dokumentumai (minta) 

Önsegítő csoport (tervezett) tematikája 

1. alkalom: Bemutatkozás, csoportcélok, bizalomépítés  

 Csoporttagok bemutatkozása, személyes történetek rövid megosztása 

 A csoport céljainak, működésének ismertetése 

 Bizalomépítő gyakorlatok, jégtörő játékok 

 Részvételi és etikai szabályzat közös megalkotása és elfogadása 

2. alkalom: A mobbing és diszkrimináció fogalma és hatásai 

 Mobbing és diszkrimináció típusai, megnyilvánulási formái 

 Hatások a mentális egészségre és a munkavállalói önértékelésre 

 Személyes tapasztalatok megosztása, közös feldolgozás 

3. alkalom: Megküzdési stratégiák és erőforrások feltérképezése  

 Egyéni és közösségi megküzdési módok 

 Erőforrás-térkép készítése 

 Relaxációs és stresszkezelési technikák bemutatása 

4. alkalom: Munkahelyi konfliktuskezelés és kommunikáció  

 Erőszakmentes kommunikáció alapelvei 

 Konfliktushelyzetek felismerése és kezelése 

 Szituációs gyakorlatok 

5. alkalom: Az önérvényesítés és jogi lehetőségek 

 Munkajogi ismeretek, jogérvényesítési lehetőségek 

 Munkahelyi panasztételi és mediációs eljárások 

 Szakértői  kérdezz-felelek 

6. alkalom: Csoportos kirándulás, közösségépítés 

 Szabadidős program: kirándulás, biciklitúra vagy közös esemény 

 Kötetlen beszélgetések, élmények megosztása 

7. alkalom: Az önbizalom és önértékelés erősítése 

 Pozitív visszacsatolás, saját erősségek feltárása 

 Énkép-fejlesztő gyakorlatok 

 Tapasztalatok közös megosztása 

8. alkalom: Munkaerő-piaci helyzet, álláskeresési technikák 

 Álláspályázatok készítése, önéletrajzírás, motivációs levél 

 Interjútechnikák és gyakorlati felkészülés 
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 Munkaerőpiaci tanácsadó gyakorlati útmutatásai 

9. alkalom: Támogatói hálózat kialakítása 

 Civil szervezetek, segítő intézmények bemutatása 

 Kapcsolatépítés, támogató közösségek szerepe 

10. alkalom: Rekreáció és feltöltődés 

 Közös kulturális program (mozi, színház, kiállítás) 

 Kötetlen beszélgetések, élménymegosztás 

11. alkalom: Stresszkezelési és relaxációs technikák 

 Progresszív izomrelaxáció, mindfulness technikák 

 Gyakorlatok a mindennapi feszültségek csökkentésére 

12. alkalom: Önkéntesség és aktív társadalmi szerepvállalás  

 Hogyan segíthetünk másoknak? Önkéntes lehetőségek bemutatása 

 Saját projektötletek megosztása 

13. alkalom: Sikeres történetek, pozitív példák 

 Meghívott vendégek sikeres munkahelyi fellépéseinek bemutatása 

 Sikeres konfliktuskezelési stratégiák megosztása 

14. alkalom: Záró alkalom, visszatekintés, jövőtervezés 

 A csoportmunka eredményeinek értékelése 

 Egyéni fejlődési tervek készítése 

 Közös ünneplés, élmények megosztása 
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Jelentkezési lap -Önismereti-önsegítő csoportba 
 

Név:  

 

 

Életkor:  

 

Telefonszám: 

 

 

Email-cím: 

 

 

 

Jelentkezem a Regionális Érdekvédelem Alapítvány által szervezett, a munkahelyi megalázással, 

mobbinggal, esélyegyenlőséggel kapcsolatos önsegítő-önismereti csoportba és kijelentem, hogy 

elfogadom a csoport működésével kapcsolatos alapvető szabályokat.  

Egyben hozzájárulok ahhoz, hogy fenti adataimat a Regionális Érdekvédelem Alapítvány, kizárólag 

a projekttel kapcsolatosan, mint adatkezelő kezelje. Kijelentem, hogy a személyes adatok 

kezelésével kapcsolatosan jelen nyilatkozat megtételét megelőzően teljes körű tájékoztatást 

kaptam – ( tájékoztató letölthető innen:  

http://revalap.hu/images/adatkezelesi_klub.pdf ) 

 és nyilatkozatomat ezen tájékoztatás birtokában önkéntesen, szabad akaratomból teszem.  

 

Kelt:  

Helyszín:…………………, 2024. ………………. 

 

                           

 

 

 

 

 

http://revalap.hu/images/adatkezelesi_klub.pdf
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Tudnivalók az önsegítő-önismereti csoportról 
 

Háttér:  

Célunk az, hogy olyan embereknek nyújtsunk közösségi formában segítséget, akik  

- vagy munkahelyi mobbing, megalázás, pszichoterror, kirekesztés elszenvedői, 

- vagy potenciálisan ebbe a csoportba tartoznak,  

- vagy szeretnék megelőzni azt, hogy a munkaerőpiac „sötét oldala” beszippantsa őket, 

- kellő önismerettel, stresszkezelő és konfliktuskezelő képességgel szeretnének rendelkezni, 

- szeretnének egy befogadó, támogató, önsegítő közösség részeseivé válni, 

- segítséget szeretnének kapni problémáik feldolgozásához, megoldásához. 

Mikor?  

A csoportfoglalkozások pontos időpontjai az összes jelentkező résztvevővel való konzultáció során 

kerülnek meghatározásra. 2025. november 30-ig 14 alkalom van tervbe véve. Egy foglalkozás kb. 2 

óra.  

Hol? 

Alapesetben az Alapítvány székhelyén: Nyíregyháza, Rákóczi u. 18-20. I. emelet. (Átrium Üzletház). 

De mivel a foglalkozások kötetlenek, előfordulhat hogy egy-egy foglalkozás külső helyszíneken, 

biciklitúra, gyalogos kirándulás keretében lesz megtartva.  

Kik vezetik? 

Mivel önsegítő csoportról van szó, nagyban számítunk a résztvevők aktivitására. De lesz egy 

klubvezető mentálhigiénés szakember, valamint jogi és munkaerő-piaci kérdések esetén szakértő 

jogász, munkaerő-piaci tanácsadó nyújt segítséget.  

Hány főt várunk?  

A csoportnak összesen maximum 12 tagja lehet, szakmai okokból.  

Mi lesz a foglalkozásokon? 

A módszerek között lesznek terápiás jellegű, feldolgozó, csoportmunkán alapuló, és ventilláló 

foglalkozások, beszélgetések, másrészt kötetlenebb jellegűek is, mint pl. biciklitúra, kirándulás, 

amelyek mind a közösség megerősítését szolgálják majd. A foglalkozások hatásaként az egyéni 

feldogozáson túl a résztvevők elsajátítják, hogyan lépjenek fel egyénileg, vagy akár csoportosan is 

emberi méltóságuk érvényesítéséért, alapjogaikért a munkaerőpiacon, hogyan kezeljék a 

konfliktushelyzeteket, kerüljék el a munkaerőpiac sötét oldalát, növeljék önismeretüket.  

 

 



89 
 

A csoportban való részvétel alapvető etikai szabályai 
 

- A csoport tagjai egymással és a csoportvezetővel szemben félelmet keltő vagy tiszteletlen 

megnyilvánulásokat nem tehetnek, nem fenyegetőzhetnek és sem verbális sem egyéb 

erőszakos  magatartást nem tanúsíthatnak. 

- Egymást végighallgatják, nem szakítják meg vagy zavarják meg csoporttársaik 

mondanivalóját. 

- A csoport tagjai az emberi jogokkal ellentétes szellemiségben (pl. kirekesztő, intoleráns 

módon) nem szólalnakmeg a csoportfoglalkozáson. 

- Mindenki tiszteletben tartja a csoport tematikáját. 

- A résztvevő a csoportfoglalkozásokon elhangzottakat más, idegen embereknek, személyeknek, 

csoportoknak nem adja tovább, az érintettek engedélye nélkül. „Ami a csoportban elhangzik, 

az ott is marad”. 
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Függelék VI. Felkészítés a munka világára fogyatékkal élő fiatal 

pályakezdőknek  – minta 

Célcsoport: Pályakezdő fiatalok, akik enyhén értelmi fogyatékossággal élnek, 19-30 éves 

kor. A foglalkozáson amennyiben szükséges, kísérő részt vehet.  

Képzés időtartama: 18 óra (3 nap, napi 6 órás képzés)  

Képzés helyszíne: 4400 Nyíregyháza, Rákóczi u. 18-20. 

Képzési módszerek: A célcsoport sajátosságainak megfelelő módszerek:  

 Könnyen érthető nyelvezetű foglalkozások. 

 Vizualitás, képek, ikonok, szimbólumok használata. 

 Tabletek, laptopok, applikációk, programok használata feladatokhoz, 

figyelemfelkeltéshez. 

 Csoportos játékos elemek, szerepjátékok, beszélgetőkörök beiktatása. 

 Gyakori rövid pihenők, rugalmasság a tréning során. 

 Képzési nap végén közös értékelő „hőmérő” vagy érzelemkártyák kitöltése. 

Képzési tematika 

1. nap: (6 óra): Mentálhigiénés felkészítés és konfliktuskezelés 

Oktató: Mentálhigiénés szakember 

Cél: Erősíteni az önismeretet, önbizalmat, érzelmi biztonságot, közösségi érzést. Önértékelés, 

érzelemszabályozás, asszertivitás, kapcsolati készségek fejlesztése 

Időkeret Téma Tevékenység / Módszer 

9:00–

10:30 
Ismerkedés, csoportbizalom kialakítása 

Interaktív játékok, szabályalkotás, 

bizalomépítés 

10:30–

12:00 

„Ki vagyok én?” – Önismeret, erősségek 

feltárása 

Rajz, beszélgetés, pozitív 

visszajelző kör 

12:00–

13:00 
Ebédszünet 

 

13:00–

14:30 
Érzelmek és stressz kezelése 

Szituációs játékok, rövid 

relaxációs gyakorlat 

14:30–

16:00 

Kommunikáció és asszertivitás – „Tudj és 

merj  nemet mondani!” 

Rövidfilm, szerepjáték, 

visszajelzés 

Segédanyagok: 

 Érzelmek kártyái, felismerésük fejlesztő applikációval (színes ikonokkal, 

grafikákkal: pl. mosolygós, szomorú, dühös arcok) 

 "Ki vagyok én?" – Önismereti tükörlap (név, erősségeim, mi tesz boldoggá, mitől 

félek) 
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 Egyszerű rajzos ábra: "Az én munkahelyem" – szabad rajz vagy tableten rajzoló 

gyakorlat: milyennek képzelem el az ideális munkahelyet? 

Munkalapok: 

 "Így érzem most magam" napló (képek és egyszerű mondatok) 

 Konfliktushelyzetek felismerése – "Mi történt? Mit éreztem? Mit lehetett volna 

másképp?" (képes történet alapján) 

 "3 dolog, amire büszke vagyok magamban" 

2. nap: Alapvető jogi ismeretek a munka világában 

Cél: A résztvevők szembesüljenek azzal, melyek a jogaik a munka világában, és felismerjek, 

mikor éri őket hátrányos megkülönböztetés. Jogok és kötelezettségek, szerződések, 

diszkrimináció és mobbing felismerése.  

Oktató: Jogi tanácsadó szakember 

Időkeret Téma Tevékenység / Módszer 

9:00–

10:30 

Mi az a munkaszerződés? – Alapvető 

jogi fogalmak 
Képesített magyarázat, közös értelmezés 

10:30–

12:00 

Milyen jogaim vannak a 

munkahelyemen? 
Rövid helyzetek elemzése, kártyás játék 

12:00–

13:00 
Ebédszünet 

 

13:00–

14:30 

Diszkrimináció, zaklatás, mobbing – 

hogyan ismerjem fel? 

Interaktív teszt, videók, 

tapasztalatmegosztás 

14:30–

16:00 

Mit tehetek jogsértes esetén? Kihez 

fordulhatok? 

Probléma-megoldó „forró szék” játék, 

információs anyagok átadása 

Segédanyagok: 

 Képes jogi szótár (munkaidő, szerződés, próbaidő, felmondás, bér, mobbing – 

egyszerű definíció + rajz) 

 "Ez jogszerű vagy nem?" – képes szituációk (pl. "A főnök nem ír alá szerződést" – 

jogszerű? nem?) 

Munkalapok: 

 "Az én jogaim a munkahelyen" – piktogramokkal kiegészített lista, a résztvevő 

bejelölheti, mit ismert meg. 

 "Mit tegyek, ha baj van?" – egyszerű forgatókönyv sablon (pl. "Beszélek valakivel – 

Kit? – Hogy mondjam el?") 

 "Jelöld a pirossal a veszélyes hirdetést!" – képes álláshirdetés példák, elemzéssel 

3. nap: Álláskeresési ismeretek (6 óra) 

Oktató: Munkaerő-piaci tanácsadó 
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Cél: Álláskeresési technikák, önéletrajz, interjú, jó/rossz munkahelyek felismerése. 

Magabiztos fellépés az álláskeresésben, interjúra készülés, "rossz" munkahelyek kiszűrése.  

Időkeret Téma Tevékenység / Módszer 

9:00–

10:30 

Hogyan keressek állást? 

Álláshirdetések értelmezése 

Színezett példák, megbízható vs. 

megtévesztő hirdetések 

10:30–

12:00 

Önéletrajz és motivációs levél 

egyszerűen 
Minta alapján saját anyag elkészítése 

12:00–

13:00 
Ebédszünet 

 

13:00–

14:30 

Állásinterjú – mire figyelj, mit 

kérdezhetsz te? 

Szerepjáték, „jó és rossz példa” 

értékelése 

14:30–

16:00 

Milyen a jó munkahely? Hogyan tudok 

ott maradni? 

Csoportos gyűjtés, munkáltatói elvárások, 

megbízhatóság 

Segédanyagok: 

 "Így készülök az állásinterjúra" poszter (mit vegyek fel, mit vigyek magammal, 

hogyan köszönjek stb.) 

 Álláshirdetés-másolatok (valódi vagy kitalált, különféle minőségűek) 

 "Jó munkahely – rossz munkahely" rajzos összehasonlító tábla 

Munkalapok: 

 "Mit mondjak az interjún?" – sablon és kártyák, applikáció használata (pl. 

„Hobbijaim…”, „Mihez értek…”) 

 "Hol kereshetek állást?" – egyszerű weboldalak, térképes segédlet (pl. helyi 

lehetőségek) laptopon, tableten. 

 "Álláskereső naplóm" vezetése – heti tervező, mit próbáltam, hol jártam, milyen volt a 

tapasztalat 
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Függelék VII. Mobbing-ellenes önkéntesek képzése (Minta) 

Célcsoport: Az önkéntes segítők képzésén bárki részt vehet, aki fontosnak tartja a jogállami 

normák és az emberi méltóság érvényesítését a munka világában, legyen akár munkavállaló, 

érdekképviseleti tag, munkáltató vagy szakmai intézményrendszeri dolgozó. Az önkéntesek 

képesek lesznek azonosítani, kezelni és megelőzni a munkahelyi mobbing és diszkriminációs 

helyzeteket, valamint fellépni a jogellenes gyakorlatokkal szemben. 

Képzés időtartama: 30 óra (5 nap, napi 6 órás képzés)  

Képzés helyszíne: 4400 Nyíregyháza, Rákóczi u. 18-20. 

Képzési módszerek: Interaktív előadások, esettanulmányok, szituációs gyakorlatok, 

csoportos megbeszélések, szimulációk, jogi elemzések. 

Képzési tematika 

1. nap: Mentálhigiénés támogatás és konfliktuskezelés (6 óra) 

Oktató: Mentálhigiénés szakember 

 Bemutatkozás, szabályok lefektetése. 

 A mobbing és diszkrimináció fogalma, megjelenési módjai. 

 A mobbing és diszkrimináció pszichológiai hatásai 

 Stressz- és konfliktuskezelési technikák 

 Önérvényesítési stratégiák 

 Empátia és kommunikációs technikák a segítségnyújtásban 

 Hogyan támogathatók az áldozatok? 

 Gyakorlati esetfeldolgozás csoportmunkában 

2. nap: Mediáció és megelőzés (6 óra) 

Oktató: Mentálhigiénés szakember 

 Konfliktuskezelési stratégiák munkahelyi környezetben 

 Mediáció alapjai és technikái 

 Tárgyalási és kommunikációs készségek fejlesztése 

 Hogyan lehet erőszakmentes munkahelyi kultúrát kialakítani? 

 Gyakorlati mediációs szimulációk 

3. nap: Jogi és esélyegyenlőségi ismeretek (6 óra) 

Oktató: Jogi szakértő 

 A munkahelyi mobbing és diszkrimináció jogi háttere 

 Esélyegyenlőségi jogszabályok és azok alkalmazása 

 Munkáltatói kötelezettségek és felelősségek 

 A munkahelyi panaszkezelési eljárások 

 Az áldozatok jogi lehetőségei 
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 Szakszervezetek és érdekképviseletek szerepe 

 Esettanulmányok és jogesetek elemzése 

4. nap: Munkaerőpiacivonatkozások  és álláshirdetések monitorozása (6 óra) 

Oktató:Munkaerőpiaci tanácsadó 

 A munkaerőpiaci egyenlőtlenségek és hátrányos helyzetű csoportok 

 A diszkrimináció megjelenése a munka világában 

 Jogellenes és megtévesztő álláshirdetések felismerése 

 Kirekesztő, diszkriminatív hirdetések elemzése 

 Online és közösségi oldalak monitorozási technikái 

 Jelentési és bejelentési mechanizmusok 

 Csoportmunka: Valós álláshirdetések vizsgálata és elemzése 

5. nap: Mobbingellenes fellépés a gyakorlatban (6 óra) 

Oktató: Jogi és munkaerőpiaci szakértő közösen 

 Az önkéntesek szerepe a munkavállalók védelmében 

 Közösségi fellépés és érdekérvényesítés 

 A diszkrimináció és mobbing dokumentálása 

 Érintett munkavállalók segítése és támogatása 

 Civil és jogi szervezetekkel való együttműködés 

 Záróeset: Egy komplex mobbing eset megoldása 

Képzés eredményei: 

A résztvevők a képzés végére képesek lesznek: 

 A munkahelyi mobbing és diszkrimináció felismerésére és elemzésére. 

 A jogellenes álláshirdetések azonosítására és megfelelő bejelentésére. 

 Hatékony kommunikációval és mediációval segíteni az áldozatokat. 

 Jogi és mentálhigiénés támogatást nyújtani a rászorulóknak. 

 Aktívan részt venni a munkavállalók jogainak védelmében. 

A (nem-formális) képzés végén a résztvevők részvételi igazolást kapnak és  jelen és a későbbi 

projektekben is részt vehetnek az önkéntes hálózatunk tagjaként. 
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Elégedettségi Kérdőív 

Kedves Résztvevő! Kérem, töltse ki kérdőívünket! A kérdőív célja a képzés hatékonyságának 

és hasznosságának mérése, valamint a résztvevők elégedettségének felmérése. Az eredmények 

alapján a képzési program tovább tudjuk fejleszteni. 

 

1. Általános információk 
(A válaszadás önkéntes, és anonim módon történik.) 

 Életkor: ____ 

 Nem: □ Férfi □ Nő □ Egyéb 

 Foglalkozás/szakterület: ____ 

 Korábban részt vett hasonló témájú képzésen? □ Igen □ Nem 

 

2. A képzés tartalmának értékelése 

Kérjük, értékelje az alábbi állításokat egy 1-től 5-ig terjedő skálán (1 = egyáltalán nem értek 

egyet, 5 = teljes mértékben egyetértek): 

Állítás 1 2 3 4 5 

A képzés témái érthetőek és jól felépítettek voltak. □ □ □ □ □ 

A képzés során használt példák és esettanulmányok hasznosak voltak. □ □ □ □ □ 

A képzés során szerzett tudást a gyakorlatban is hasznosítani tudom. □ □ □ □ □ 

A képzés megfelelően foglalkozott a jogi vonatkozásokkal. □ □ □ □ □ 

A képzés segített jobban megérteni a mentálhigiénés vonatkozásokat. □ □ □ □ □ 

A munkaerőpiaci ismereteket részletező nap hasznos és alkalmazható ismereteket 

adott. 
□ □ □ □ □ 

A képzés felkészített a megtévesztő, jogellenes álláshirdetések felismerésére. □ □ □ □ □ 

Az oktatók felkészültek és segítőkészek voltak. □ □ □ □ □ 

 

3. A képzés módszertanának és szervezésének értékelése  

Állítás 1 2 3 4 5 

A képzés időtartama megfelelő volt. □ □ □ □ □ 

A képzés interaktív és gyakorlatias volt. □ □ □ □ □ 

A csoportmunka és gyakorlati feladatok segítettek a tanulásban. □ □ □ □ □ 

A képzés helyszíne és körülményei megfelelőek voltak. □ □ □ □ □ 

A képzést ajánlanám másoknak is. □ □ □ □ □ 

 

4. Javaslatok és észrevételek 
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 Mi volt a képzés legértékesebb része az Ön számára?  

 

 Mely témákat lenne érdemes részletesebben tárgyalni?  

 

 Milyen javaslatai vannak a képzés fejlesztésére?  

 

 

Köszönjük, hogy kitöltötte a kérdőívet! Az Ön véleménye segít minket abban, hogy a 

jövőben még hatékonyabb képzéseket szervezzünk. 
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