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I. Bevezetés a munkahelyi mobbing ¢s munkaero-
piaci diszkriminacio témakorébe

El6sz0 gyanant...

Egy Uj kényvet elkezdeni olvasni, ismerkedni vele, igazan csak akkor okoz kivancsisagot az
olvasoban, és megfeleld szandékot arra, hogy az els6 oldalak (bekezdések...) utan ne tegye le,
a ,késébbickre” halasztva a folytatast, ha az az ismerkedés, az a kapcsolat személyes
érintettséget is hordoz magaban. Hiszen egy méhészetrdl szoldé konyvet nem igazan tud
kivancsisaggal olvasni egy olyan ember, aki példaul az oldtimer autdk irdnt érdeklédik, mint
ahogy a sminkeléssel kapcsolatos kiadvany is viszonylag kevés férfi érdeklodését kelti fel.

Ez a kiadvany — feltételezve azt, hogy olyan emberek kezdik el olvasni, akik felndttkoruak, és
volt mér tapasztalatuk a munka vilagaban, ergo dolgoztak mar életikben — viszont talan nem
tllzas azt allitani, hogy széleskorii érdeklédésre tarthat szamot. Hiszen a benne szerepld
ismeretek, példak, helyzetek és esetleirasok igencsak ismerdseknek tlinhetnek azoknak, akik
akar csak par honapra is ,,elmeriiltek” a hazai munkavallalas vilagaban. Akar vezetéként, akar
beosztottkent, akar egy munkahelyi tartds konfliktushelyzet barmelyik
szerepl6jeként...végrehajtoként vagy aldozatként. ROluk, nekik, és veluk irédott ez a
kiadvany, felhasznalva tobb évtizedes tapasztalatainkat, amit egy munkaerdpiaci
érdekvédelmi civil szervezet tagjaiként, munkatarsaiként szereztiink a pokoli fon6kokrél,
pokoli munkahelyekrél, azért hogy kicsit jobb hellyé tegyiik életiinknek azt a szinterét, amit
munkahelynek neveziink, és aktiv életlink nagyobb részét ott toltjuk el.

A munkahelyi mobbing (pszichoterror) és a munkaeré-piaci diszkriminacio olyan
jelenségek, amelyek sajnos széles korben eléfordulnak, és sulyos kéarokat okozhatnak az
egyéneknek és a kdzosségeknek egyarant.

Felmérések szerint a munkavallalok mintegy 10%-a szenvedett mar el munkahelyi zaklatast,
Magyarorszagon pedig a dolgozok 7%-a érintett. A tartos zaklatés lelki megrazkddtatashoz,
stlyos esetben akar munkakeéptelenséghez is vezethet.

Ugyanakkor a hatranyos megkulonbdztetés is mindennapos tapasztalat: az Eurépai Unidban
a felmérések kovetkezetesen azt mutatjak, hogy nagyjabol minden negyedik eurdpai szamolt
be diszkrimindcios élményrdl az elmualt évben, kiilondsen magas aranyban az etnikai
kisebbségek, a fogyatékossaggal ¢16k és az LMBTQ-személyek.

Mindez azt jelzi, hogy a munkahelyi zaklatas és kirekesztés problémaja valds és aktudlis, az
egész tarsadalmat érint6 probléma, amely ellen nemzetkdzi és hazai jogszabalyok is fellépnek.

Az Europai Unié Alapjogi Chartaja 21. cikkében kimondja:



., Tilos minden megkiilonboztetés, igy kulondsen a nem, faj, szin, etnikai vagy tarsadalmi
szarmazas, |[...] fogyatékossag, kor vagy szexudlis iranyultsag alapjan torténo
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megkiilonboztetés.

Ez a kiadvany abban kivan segitseget nyujtani, hogy a szocialis és kisebbségi érdekvédelmi
civil szervezetek, segitd6 kozosségek illetve munkaerépiaci tanacsadok ¢és szakemberek
konnyebben felismerjék és kezeljék ezeket a jelenségeket.

Kulénésen fontos ez a serulékeny csoportok — peéldaul a fogyatékkal ¢él6k, iddsebb
munkavallalok, LMBTQ személyek, palyakezdé fiatalok vagy éppen a roma kodzosség —
tdmogatasaban, akik gyakran fokozottan ki vannak téve a munkahelyi bantalmazasnak és
elditéletes megkiilonboztetésnek.

Kezdjlk az elején, a fogalmak tisztdzasaval! Mirdl is van szo?

1.1. A mobbing fogalma és fobb formai

A mobbing kifejezést a munkahelyi pszichologiai zaklatas, azaz tartos lelki terror jeldlésére
hasznéljuk. A kifejezés az angol “fo mob” igébdl ered, ami azt jelenti: ,,nekiesni valakinek,
megtamadni, szidalmazni”.

A szakirodalomban a mobbingot altalaban Ggy hatarozzak meg, mint egy konfliktusokkal
terhelt munkahelyi folyamatot, amelynek soran egy vagy tébb személy rendszeresen, hosszu
idén at zaklat egy munkatarsat, gyakori és ismétlddé tamadasokkal. Dr. Heinz Leymann
kutatdsai alapjan a mobbing altaldban legalabb hetente jelentkezé, legalabb hat hdonapon &t
tartd ellenséges cselekmények sorozatat jelenti. Ilyenkor a gyengébb, kiszemelt aldozatot
folyamatosan megalazzak; egy vagy tobb kolléga (vagy akéar felettes) kirekeszti, inzultalja,
kozvetlenil vagy kozvetve tamadja o6t. Ezért a mobbingot szokds munkahelyi
pszichoterrorként is emlegetni.

1.1.1. Pszichoterror, verbalis és érzelmi zaklatas

A mobbing egyik jellemz6 megnyilvanulasa a pszicholdgiai terror — a nyilt verbalis és
érzelmi zaklatas, amellyel a zaklato(k) a kolléga lelki megtorésére torekednek.

Ide tartoznak:

- a durva vagy lealacsonyito beszolasok, sértegetések, ginyos megjegyzések,
- kiabalas vagy megfélemlités, amelyek rendszeresen ismétlddnek.

Gyakori mddszer a

- nyilvanos megszégyenites — példaul a kolléga kinevetése masok eldtt —,

- illetve a folyamatos, igazsagtalan kritika és hibaztatas, ami alaassa az dnbecsilését.



A zaklatok sokszor ragalmakat terjesztenek vagy rosszindulatu pletykakat inditanak az
aldozatrol, nevetség targyava teszik, akar személyes tulajdonsagai alapjan is. Példaul
eléfordulhat, hogy valaki etnikai hovatartozdsa vagy akcentusa, vagy éppen személyes
sajatossagai (pl. hajviselet, hangszin, stb.) miatt valik gunyoros tréfak céltablajava a
munkahelyén.

A rendszeres verbalis tdAmadasok és indulatos Kitorések olyan félelem- és stressz-légkort
alakitanak ki, amely miatt az érintett allandé szorongasban él. Kutatdsok kimutattak, hogy a
munkahelyi zaklatas széles skalan mozoghat az iivoltozéstol és sérté megjegyzésektdl kezdve
a folyamatos, indokolatlan kritikan at a rosszindulatu pletykdk terjesztéséig, masok
szandékos lejaratasaig, illetve a dolgoz6 munkajanak rendszeres alaasasaig.

Mindezek a cselekedetek sulyos érzelmi terhet rénak az aldozatra: a folyamatos stressz,
félelem ¢és megalazottsag érzése hosszi tavon komoly mentalis karokat okozhat (errdl
bovebben az 1.3.1 fejezet szol).

1.1.2. Kirekesztés, marginalizacid és hatranyos megkiilonboztetés

A mobbing masik f6 formaja a koOzvetett =zaklatas, amely kirekesztésben és
marginalizacidban nyilvanul meg. Ilyenkor nem feltétleniil hangzanak el sért6 szavak vagy
nyilt tdmadasok, de a célszemélyt mddszeresen elszigetelik és hatérbe szoritjdk a
munkahelyi kdzosségben. Gyakori taktika példaul, hogy a kollégdk nem allnak szoba az
illetével, levegbnek nézik, vagy fizikailag is elkulonitik: példaul tavoli irodaba Ultetik 6t,
tavol a tobbiektdl. Eléfordul, hogy az érintett nem kap érdemi munkat: a felettesei fontos
informacidkat tartanak vissza, kihagyjak a megbeszélésekr6l, vagy nem osztanak ra
érdemi feladatokat, esetleg szdndékosan értelmetlen, lényegtelen munkakat adnak neki.
Ezzel a zaklatok azt érik el, hogy a kolléga hattérbe szorul, szakmailag ellehetetlentl — ami
komoly hatranyos megkulonbdztetésnek (diszkriminacidnak) is tekintheto.

A mobbing soran tehat gyakran megfigyelhetd az aldozat KikdzOsitése a kozosségbOl és
jogaiban, lehetségeiben valo korlatozasa. Ez a fajta strukturalis zaklatas abban kulonbozik a
nyilt pszichoterrortol, hogy latszolag “nem torténik semmi kilonos”, a felszinen minden
szabalyszer(i — mégis az érintett folyamatos hatranyokat szenved.

Fontos megjegyezni, hogy ha a kirekesztés hatterében valamilyen személyes tulajdonsadg —
peldaul az &ldozat neme, kora, szarmazasa vagy egyéb védett jellemzdje — all, akkor a
mobbing jelensége atfedésbe kertil a diszkriminacioval. llyenkor nem csupan zaklatasrdl,
hanem torvény altal tiltott megkiilonboztetésrol is beszélhetlink.

1.2. Munkaerd6-piaci diszkriminacio: tipusok és megnyilvanulasi formak

A diszkrimindci6 a munka vildgdban azt jelenti, hogy valakit nem a képességei,
teljesitménye alapjan itélnek meg vagy részesitenek juttatasokban, hanem valamilyen
személyes jellemzéje miatt keriil hatrdnyba. A munkaerépiacon ez sokféleképpen
megjelenhet: eléfordulhat, hogy valakit pusztan neme, életkora, etnikai hovatartozasa vagy
mas tulajdonsdga ok&n nem vesznek fel egy allasra, vagy ha felveszik is, a kés6bbickben
elomenetelében gatoljak, alacsonyabb bérrel alkalmazzak, rosszabb banasmddban
részesitik.



A diszkriminacio lehet kdzvetlen — példaul amikor egy munkaltatd nyiltan megkulénboztet
egy allasinterjan (“ezt a munkat inkabb férfiaknak szanjuk” vagy “idésebbeket nem
alkalmazunk™), és lehet kdzvetett is — amikor latszolag semleges szabalyok vagy gyakorlatok
hoznak hatranyos helyzetbe bizonyos csoportokat (példaul egy munkahelyi szabalyzat
indokolatlanul kizar valakit a vallasa altal el6irt viselete miatt, vagy az el6léptetés feltételei
egy adott életkor felettieket zarjak ki).

Jogilag tilos mind a kdzvetlen, mind a kdzvetett hatranyos megkiilonboztetés: az EU Alapjogi
Chartaja, valamint az ezt atiilteté nemzeti jogszabalyok (pl. az egyenld banasmodrol szolo
torveny) altalanos elvként rogzitik az egyenlé banasmod kovetelményét. A Charta 21. cikke
egyértelmiien felsorolja a védett tulajdonsagokat, amelyek alapjan tilos a megkulonbdztetes
— ide tartozik tobbek kdzt a nem, az életkor, a fogyatékossag, a faji vagy etnikai szarmazas, a
vallas, a politikai vélemény, a szexualis iranyultsag stb.

A diszkrimindacio néhadny fo tipusa és jellemzd megnyilvanuldsai:

e Nem alapjan torténé (férfi/né): A nemi alapd diszkriminacio évszazadok Ota ismert
probléma a munka vildgaban. Ide tartozik példaul, amikor a n6éi munkavallalokat
alacsonyabb fizetésért foglalkoztatjak ugyanazért a munkéért — az EU-ban atlagosan
még mindig mintegy 13% a ndk és férfiak atlagos orabére kozti kiilonbség. Gyakori
jelenség az tgynevezett ,,Uvegplafon”, amikor a nék nehezebben jutnak vezetd
pozicidkba vagy magasabb beosztasokba pusztan a nemuk miatt. Sok orszagban még
ma is gond, hogy a gyermeket vallalé néket hatrany éri: példaul terhesség vagy
kisgyermekes statusz miatt mell6zik az el6léptetésiiket, vagy akar el is bocsathatjak
Oket (noha ezt torvények tiltjak).

Az Eurdpai Unio Alapjogi Chartaja kulon cikkben rogziti, hogy ,,a ndk és férfiak
kozotti egyenldoséget minden teriileten, igy a foglalkoztatds, a munkavégzés és a
dijazés teriletén is biztositani kell”. Ennek ellenére a gyakorlatban még mindig sok a
teend6 a nemek kozotti esélyegyenléség megteremtéséért a munkahelyeken.

o Eletkor alapjan: Az életkori diszkriminacié két iranyban is jelentkezhet a
munkaerdpiacon: egyrészt a fiatalabb, palyakezdé munkavallalokat érheti hatrany
amiatt, hogy tapasztalatlansaguk vagy fiatal koruk miatt nem veszik Oket elég
komolyan (példaul indokolatlanul alacsony poziciobdl kell indulniuk, vagy nem
biznak rajuk felelGsségteljes feladatokat). Masrészt — és ez a gyakoribb — a idésebb
munkavallalok kerllhetnek hatranyba: sokszor taldlkozunk azzal, hogy valakit “tual
idosnek” tartanak egy allashoz mar akar 40 év felett is, és ezért nem kapja meg a
munkat, vagy a cégnél a leépitéseknél az elsdk kozt kiildik el az 1ddsebb
munkavallalokat.

Az ilyen ,age-izmus” (életkor miatti eléitélet) figyelmen kiviil hagyja, hogy az
idésebb dolgozok tapasztalata érték, ¢és hogy a fiatal kollégdk is Ilehetnek
megbizhatéak és tehetségesek. Az EU jog vilagosan tiltja az életkor miatti
megkulonboztetést is, de a mindennapokban még igy is sokszor talalkozunk burkolt
vagy nyilt életkori diszkrimindcioval — példaul allashirdetésekben szereplé életkori
elvarasokkal, vagy azzal a szemlélettel, miszerint valaki mar nem tanithatd vagy
nrugalmatlan” pusztan a kora miatt.



Etnikai hovatartozas: Az etnikai alapu diszkriminécié sulyos és sajnos elterjedt
probléma Eurdépaban és Magyarorszagon is. lde tartoznak azok az esetek, amikor
valakit a borszine, szarmazasa vagy anyanyelve miatt ér hatrany. A magyar
munkaerOpiacon kiilonésen a roma szarmazasu emberek vannak Kkitéve
diszkriminacidnak: gyakran mar az allasinterjira sem jutnak el el6itéletek miatt, vagy
ha el is jutnak, a munkaltatd azonnal elutasitja ¢ket. TObb felmérés is a romakkal
szembeni diszkriminaciot tekinti a legelterjedtebbnek: atlagosan a megkérdezettek
tobb mint 60%-a Ugy Véli, hogy a roma embereket széles korben éri hatranyos
megkulonboztetés hazajaban.

A munkahelyen az etnikai diszkriminacié megnyilvanulhat példaul abban, hogy a
kisebbségi munkavéllalékat nem léptetik elé, rosszabb munkakorilmények kodzott
alkalmazzék, vagy akar ellenséges, rasszista megjegyzéseket kell eltiirniiik (ami mar a
mobbing kategériaba is tartozhat).

Az egyenl6 banasméd elve értelmében természetesen tilos etnikai alapon kulénbséget
tenni — ezt az EU és a magyar jog is szigorian kimondja —, de a gyakorlatban fontos a
szemléletformalas €s a tudatossag novelése, hogy ezek a mélyen gyokerezo elditéletek
visszaszoruljanak.

Szexualis orientacio: Az LMBTQ+ emberek (leszbikus, meleg, biszexualis,
transznemii, queer) is gyakran szembestilnek hatranyos megkilénboztetéssel a munka
vilagaban. Bar az EU-ban mar kozel két évtizede jogilag tilos a szexudlis iranyultsag
miatti diszkriminacio a foglalkoztatasban, a val6sagban sok érintett nem meri nyiltan
véallalni identitasat a munkahelyén. Magyarorszagra kiiléndsen igaz ez a tendencia.
Az Eurdpai Unié Alapjogi Ugynokségének egyik felmérése szerint az LMBTQ
valaszaddk 26%-a — vagyis negyedilk - eltitkolja a munkahelyén, hogy az
LMBTQ-ko6z0sséghez tartozik, mert tart a negativ kdvetkezményekt6l. Szintén
riaszt6 adat, hogy az LMBTQ fiatalok kdziil minden 6tddik tapasztalt mar munkahelyi
diszkriminaciot a szexualis orientacioja miatt. A diszkriminacié ebben a korben
jelentheti azt, hogy a munkatarsak kirekesztik vagy guny targyava teszik az illetét,
esetleg a vezetdség azért nem Iépteti eld, mert ,,nem illik a cég arculatdba”. Fontos
hangsulyozni, hogy mindez torvénybe (itkozik: a szexudlis orientacio és nemi identitas
miatti hatranyos megkuldnboztetés tilos, és egy elfogadd munkahelyi kornyezet
kialakitdsa minden munkaltato feleldssége.

Fogyatékossag: A fogyatékossdggal él6 emberek foglalkoztatiasa terén is jelentds
kihivasok vannak. Sok esetben nem az illetd képességei szabnak hatart az
elhelyezkedésnek, hanem a munkaltatok elditéletei vagy az akadalymentes kérnyezet
hianya. Az EU statisztikai szerint a fogyatékkal €16 munkaképes kori embereknek
csupan kb. fele (51%) dolgozik, szemben a nem fogyatékkal élok 75% koruli
foglalkoztatasi aranyaval. Ez oriasi kiilonbség, ami arra utal, hogy rengeteg tehetséges
¢s dolgozni vagyo6 embert veszit el a gazdasag a fogyatékossaggal ¢€lok
munkaerdpiacrol valo kiszoruldsa miatt.

Gyakori  probléma, hogy a munkaltatbk nem  biztositanak megfeleld
akadalymentesitést vagy ésszerii konnyitéseket (pl. rugalmas munkaidét,
segédeszkozoket) egy fogyatékkal €16 munkavallaldé szdmadra, igy az illeté nem tudja
kihozni magabd6l a maximumot, vagy eleve el sem tud helyezkedni. Pedig az EU
Alapjogi Chartaja 26. cikke elismeri a fogyatékossaggal €16 személyek jogat az 6nallo
életvitelre és tarsadalmi, valamint foglalkozasi beilleszkedésre, és kotelezi a
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kozOsséget ezen jog biztositdsara. Szdmos orszagban kvoétarendszer vagy egyéb
0sztonzok segitik a fogyatékkal élok foglalkoztatasat, de a legfontosabb a szemlélet:
hogy a munkahelyeken partnerként tekintsenek rajuk, ne pedig sajnalatra mélt6 vagy
alkalmatlan személyekként. A fogyatékossag miatti diszkrimindcid nemcsak jogsérto,
de rendkivil kihasznalatlanul hagyja a tarsadalom egy részenek értékeit és munkajat.

1.3. A negativ hatasok: az egyénre, a tarsadalomra és a jogallamisagra

A mobbing és a munkahelyi diszkriminaci6 nem csak kellemetlen jelenségek —
kovetkezményeik sulyosak és sokrétiiek. Erintik az egyén testi-lelki egészséget, kihatnak a
gazdasagra és a tarsadalomra, es aladdssak a jogallamisag alapelveit is.

1.3.1. Mentalis és érzelmi karok

A legsulyosabb karok egyértelmiien az egyén szintjén jelentkeznek, mégpedig a lelki
egészségben. Akar a mobbing, akédr a tartds diszkrimindcio aldozatarol legyen sz6, a
folytonos stressz és bizonytalansag mentalis és érzelmi megterhelést jelent. A zaklatas
célpontjai gyakran szorongassal, folyamatos fesziltseggel klzdenek, 0Onértékelésiik
romokban hever. Gyakori tiinet a kréonikus stressz testi-lelki kdvetkezménye: idegesség,
alvaszavarok, fejfajas, koncentracios zavarok, sét akar depresszios tiinetek megjelenése. Egy
hazai felmérés szerint a mobbingnak kitett dolgozok korében gyakoribb a Kimerultség,
idegesséq, alvaszavar, fulzugas és a depressziv hangulat — a pszichés nyomas tehat konkrét
egészsegigyi panaszokban csapodik le.

Hosszabb tavon a folyamatos bantas poszttraumas stressz zavarhoz (PTSD) hasonld
tlneteket is okozhat; az aldozatok bizalmatlanna valhatnak, izolalodnak és gondolatban ujra
meg Ujra atélik a megalaztatast. A kutatasok egyértelmiien alatamasztjak, hogy a
munkahelyi zaklatasnak Kitett személyek korében szignifikansan magasabb a szorongas,
depresszio €s egyéb mentalis problémak eléfordulasa.

Hasonloképpen, a rendszeres diszkriminaciot elszenved6k — példaul akik borsziniik vagy
identitdsuk miatt nap mint nap negativ bAnasmaoddal talalkoznak — pszichés jolléte is romlik.
Azok, akik gyakran szembesllnek diszkriminacioval, sokkal rosszabb mentalis egészsegi
mutatdkat és alacsonyabb kozérzetet produkalnak, s6t a kirekesztés miatt gyakran vissza is
huzodnak a munkaerépiactol és a tarsadalmi élett6l. Tobben kozilik ©Onhibéztatésba
kezdenek vagy szégyenérzet alakul ki benniik az ket ért banasmod miatt. Osszességében
elmondhatd, hogy a mobbing és a diszkriminacio lathatatlan sebeket ejt: dnbizalomvesztést,
pszichés sériiléseket okoz, melyek gydgyuldsa hosszii id6t és sok esetben szakember
segitségét igényli.

1.3.2. Gazdasagi és tarsadalmi kovetkezmények

A munkahelyi zaklatds és diszkriminacid nemcsak az egyénekre, de a munkahelyi
kdzossegre, s6t tagabb értelemben a gazdasagra és tarsadalomra is negativ hatast gyakorol.
Gazdasagi szempontbol a mobbing és a diszkriminacio jelents termelékenyseg-csdkkenést
eredményez. Ha egy alkalmazottat zaklatnak, romlik a motivacidja és a teljesitménye — nem
tud a munkajara koncentralni, gyakrabban lesz beteg (a stressz miatti megbetegedések miatt),
esetleg hosszll tappénzre kényszeriil. Nem ritka, hogy a zaklatas miatt az illeté felmond vagy
kiesik a munkabdl, ami a cégnek uj munkaeré toborzasat és betanitasat jelenti (plusz
koltség és idoveszteség).
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Egyes becslések szerint a munkahelyi mobbing miatti tobbletkiadasok és termeléskiesés
Oriasi 6sszegeket emészt fel: példaul Németorszagban évente megkozelitéleg 12,5 milliard
eurdnyi termelékenység vész el a mobbing kdvetkeztében.

Egyesult Kiralysag-beli adatok szerint pedig a zaklatas és hasonldé negativ. munkahelyi
viselkedések évi 18 milliard font veszteséget okoznak az Uizleti szféranak, tovabba évente 17
millié munkahelyi nap kiesését eredményezik betegszabadsagok és egyéb okok miatt.

A diszkriminacié hasonloképpen gazdasagi veszteség: amikor egy csoport tagjait — példaul a
ndket, romakat vagy fogyatékkal éléket — nem engedik érvényesiilni, az 0 potencialis
hozz4jarulasuk is kiesik a gazdasadgbdl. Tobb elemzés is rdmutatott arra, hogy a ndk
munkaerd-piaci részvételének novelése hatalmas GDP-ndvekedést generalna, és ugyanigy,
ha a Kisebbségi csoportok is esélyt kapnak a kibontakozasra, az Uj vallalkozasok, Uj otletek és
tobb adofizetd révén gazdasagi fellendilés kovetkezhet.

Ezzel szemben a diszkriminacié pazarlas: a tarsadalom nem hasznalja ki minden polgaranak
tehetségét és szorgalmat, helyette még plusz terheket is visel (pl. magasabb
munkanélkuliség, szocialis segélyek igénye az érintett csoportoknal).

Tarsadalmi szinten a zaklatas és kirekesztés alddssa a kozosségi bizalmat és kohézidt. Egy
munkahelyi kézdsségben a mobbing mérgezé légkort teremt: nemcsak az aldozat, de a
kollégak is szoronganak, csokken a csapaton beliili egylittmiikodés, né a fesziiltség. Hosszi
tavon az ilyen élmények hozzajarulnak ahhoz, hogy az emberek elveszitsék bizalmukat a
munkahelyi és tarsadalmi intézményekben. Ha valaki azt tapasztalja, hogy tehetségétdl
fliggetlenil, pusztan személyes tulajdonsagai miatt masodrendii banasmédban részesil, az
konnyen vezet elidegenedéshez: az illet6 kevésbé érzi magat a tarsadalom hasznos tagjanak,
esetleg visszahuzodik a kozdsségi élettol.

A diszkriminacio noveli a tarsadalmi egyenlétlenségeket is — példaul ha egy csoport (mint a
romak vagy fogyatékkal ¢l6k) rendszeresen kevesebb esélyt kap a jol fizetd allasokra, akkor
korlikben magasabb lesz a szegénységi rata, rosszabb az egészségi allapot, alacsonyabb az
iskolazottsag, ami tovabbi generacios hatranyokat sziil. Ezek a tarsadalmi fesziiltségek
végsé soron mindenkire hatnak: gyengitik a tarsadalom 0Osszetartésat, novelhetik az
elditéletekbdl fakado konfliktusokat.

A befogadd, kiegyensulyozott egyenléségre torekvé tarsadalom ezzel szemben mindenki
szamara elony0s: csOkkenti a szocialis fesziiltségeket, és kihasznalja a sokféleségben rejlo
erdt — innovaciot, kreativitast hoz.

1.3.3. A jogallamisag és alapvet6 emberi jogok megsértése

Végezetul ki kell emelni, hogy a munkahelyi zaklatas és diszkriminacio sértik a jogallam
alapelveit és az emberi jogokat.

A jogallamisag Iényege, hogy a torvények mindenkire egyforman vonatkoznak, és védelmet
nydjtanak az egyénnek az o©nkényes bandsmdddal szemben. Amikor azonban egy
munkahelyen valakit hosszi idon at zaklatnak vagy hatranyosan kiilonboztetnek meg, az azt
jelenti, hogy a torvény elétti egyenloség elve a gyakorlatban csorbat szenved. Pedig mind az
Eurodpai Unio, mind Magyarorszag jogrendje vilagosan tiltja ezeket a magatartasokat.
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Az Alapjogi Charta 21. cikke az Unidban kozvetlen hatalyd jog, azaz kozvetlendl
alkalmazhatd és jogot biztosit az egyéneknek arra, hogy ne érje oOket diszkriminacio.
Ugyanigy, a Charta 31. cikk (1) bekezdése kimondja, hogy ,,minden munkavallalonak joga
van az egeszséget, biztonsagat és méltosagat tiszteletben tartéo munkafeltételekhez”.

A tartos pszichoterror és a megalazd banasmaod nyilvanvaldan 6sszeegyeztethetetlen ezzel a
méltosaghoz vald joggal. Amikor egy munkahely eltiiri vagy nem akaddlyozza meg a
zaklatast, akkor val6jdban szembemegy a térvény szellemével és aldassa a jogallamisagba
fektetett bizalmat.

Nem véletlen, hogy tébb nyugat-eurdpai orszdg biintetdjogi ténydlldsként is kezeli a
munkahelyi mobbingot: Svédorszagban és Németorszagban kulon torvényekkel 1éptek fel
ellene, Németorszagban példaul online segélykdzpont is timogatja az aldozatokat.

A jelenséget egyes szakértdk egyenesen az alapveté emberi jogok ellen elkovetett
biincselekménynek mindsitik, hiszen sérti az emberi méltéségot, a biztonsaghoz val6
jogot, s6t hosszll tavon akar az élethez és egészséghez valo jogot is veszélyeztetheti (tekintve
a sulyos egészségkarositd hatasokat).

A diszkriminacié pedig a egyenlé banasmod elvének megtagadasa, amely demokratikus
jogallamban alapvetd ¢érték. Ha bizonyos csoportok rendszeresen nem részesiilnek
ugyanabban a védelemben és lehetéségekben, az kétsebességes tarsadalmat hoz létre, és a
jogrend hitelességét kérddjelezi meg.

A jogallamisag megkdveteli, hogy a zaklatas és diszkriminacid aldozatai jogorvoslathoz
jussanak, és a tettesek feleldsségre legyenek vonva. Amennyiben ez elmarad — példaul mert
az aldozatok félnek jelenteni az esetet, vagy mert a munkaltatd “hdzon beliil” elsimitja a
dolgot valodi kovetkezmények nélkul — akkor a torvény betlije lires igéretté valik. Az
emberek elvesztik hitiiket abban, hogy a torvény érkodik felettiik, €s Ugy érzik, magukra
maradnak. Ez rendkivil veszélyes a tarsadalom egészére nézve, hiszen a jogallam iranti
bizalom megingasa hosszl tdvon erodalja a demokratikus értékeket.

Osszefoglalva:

a mobbing és a munkaeré-piaci diszkriminacié nem csupédn egyeéni tragédiakhoz vezethet,
hanem gazdasagi veszteségeket, tarsadalmi fesziltségeket sziil, és alddssa a jogrendiink
alapjait. Kotelessegink fellépni ezek ellen — mind jogi, mind tarsadalmi eszkdzokkel — hogy
biztonsagos, méltanyos és befogadd munkahelyeket teremtsiink.

Kiadvanyunk tovabbi fejezetei gyakorlati tanacsokat és eszkdzoket kindlnak ahhoz, hogyan
ismerhetjiik fel idoben a zaklatas és diszkriminacio6 jeleit, miként tamogathatjuk a sértlékeny
csoportokhoz tartozd munkavallalokat, és hogyan léphetiink fel hatékonyan a munka
vilagaban az egyenlé banasmaéd és méltésag érvényesitéséért. A probléma feltarasa az elsé
[épés — a végsé cél pedig egy olyan munkakoérnyezet, ahol mindenki biztonsagban és
megbecsulve érezheti magat.
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I1. Allashirdetéstél a Kirtigasig

A munkahelyre valo bekeriilés, az ott téltott idé és az onnan valo kilépés/kirugas minden
egyes fazisaban elofordulhat a mobbing és a diszkrimindcio jelensége. Ebben a fejezetben
lépésrdl-lépésre végigmegyunk ezeken.

2.1. Toborzas és allashirdetések

A munkaer6piacra vald belépés elsd 1épései a toborzas és az allashirdetések. Mar ebben a
fazisban megjelenhetnek a kirekesztés jelei, mégpedig rejtett vagy nyilt elditéletek
formajaban, a hirdetésekben. Ide tartoznak azok a tudatos vagy vagy nem szandékos
megfogalmazasok, amelyek egyes jelentkezdi csoportokat hatranyban részesitenek.

A munkaltatoknak torvényi kotelességiik az egyenld banasmod elve alapjan eljarni, de a
gyakorlatban gyakran talalkozunk e kovetelményt sérté allashirdetésekkel. Fontos attekinteni,
miként jelennek meg ezek a rejtett elditéletek a hirdetésekben, és hogyan hatnak a toborzas és
kivalasztas folyamatara.

2.1.1. Hirdetések megjelenése: rejtett el6itéletek

Egy allashirdetés megfogalmazasa erételjes lizenetet hordoz arrdl, hogy kiket varnak az adott
poziciora. Gyakori probléma a diszkriminativ megfogalmazads — sok hirdetésben
talalkozhatunk indokolatlan kitételekkel, példaul ,,csinos néi recepciost” vagy ,.férfi sofort”
keresnek, holott a munka elvégzéséhez az ilyen tulajdonsagok nem relevansak. Ezek a
kitételek burkolt el6itéletekre utalnak, és torvényellenesek, mivel védett tulajdonsidg —
példaul a nem vagy az életkor — alapjan zarnak ki jelentkezéket a folyamatbol.

Az Egyenld Banasmodrol szolo torvény (2003. évi CXXV.) kimondja, hogy az
allashirdetésben csak a munkakor betoltéséhez elengedhetetlen kovetelményeket szabad
feltételként megszabni; minden mas feltétel, ami nem szorosan a munkavégzéshez
kapcsolddik, indokolatlan hatranyos megkiilonboztetésnek mindsiil.

e Védett tulajdonsagok és tiltott kikotések: A védett tulajdonsagok korébe tartozik
tobbek kozott a nem, életkor, szarmazas, vallas, politikai nézet, csaladi allapot vagy
szexudlis iranyultsdg. Ezekre alapozva semmilyen Kkitétel nem szerepelhet a
hirdetésben. Példaul egy né jogositvanya ugyanolyan értékes, mint egy feérfié, és
forditva: egy férfi is lehet kivalo recepcids vagy takaritd — az efféle munkakdroket
nem csak egyik nem képviseldi tudjak ellatni. Ha egy hirdetés mégis megjeldl példaul
kizardlag n6i vagy férfi jelentkezOket, fiatal korhatart, csaladi allapotot stb., az nagy
eséllyel sérti az egyenld banasmod elvét.

o Rejtett elditéletek a nyelvhasznalatban: Gyakran a sztereotipiak a nyelv szintjén is
megjelennek. Magyarorszagon egy 2009-es felmérés Kkimutatta, hogy hazai
viszonylatban minden 6todik allashirdetés diszkriminativ elemet tartalmaz. A kutatas
szerint a hirdetések 20%-aban talaltak hatranyos megkilénboztetésre utald kitételt,
kilénosen a nemre utald szohasznalat terén. Példaul, a pultos és felszolgalé allasok
tobb mint felében (52%) volt diszkriminativ elvaras, illetve a pénztarosi, bolti eladoi
¢s irodai asszisztensi hirdetések csaknem egyharmadaban taldltak elditéletes
Kitételeket. Ezek a nyelvi fordulatok — még ha nem mindig tudatos rossz szandékbol
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fakadnak is — eltantorithatnak bizonyos allaskeresoket a jelentkezést6l. Ez kiilondsen
karos, mert a munkaltatdo esetleg értékes munkaerdt veszit el pusztin a helytelen
szbhasznalat miatt.

o Konkrét példak diszkriminativ hirdetésekre: A hazai online allasportalokon
szamos Kkirivo pelda jelent meg. Az egyik hirdetés pl. igy szolt: ,,10. keriileti
edzdterembe fiatal, nem dohdnyzo, érettségizett, csinos recepcioslanyt felveszink.
Fényképes dnéletrajzot, fizetési igény megjeldlésével kildjetek. ”

Egy masik példa: ,,Egyedulalld, 25-35 év kozotti holgyek jelentkezését varjuk pultos
munkakor betéltésére, ott lakdssal. Szakiranyu végzettseg és iizletvezetoi végzettség
elonyt jelent. ”.

Ezekben az esetekben a hirdetés eleve kizarja a férfiakat, az idésebb korosztalyt,
illetve a csalados ndket, ami nyiltan sérti az esélyegyenldség elvét. Bar a munka
jellege csak nagyon ritkdn indokol ilyen szlikitést, a példak azt mutatjak, hogy a
munkakultara hianyossagai miatt mégis sokszor megjelenik ez a gyakorlat.

e ToOrvényes kivételek: Természetesen léteznek olyan ritka esetek, amikor a latszélagos
megkiilonboztetés jogszeriien indokolhatdé a munka természete alapjan. De csak akkor
elfogadhatd barmilyen kilénbségtétel egy hirdetésben, ha azt a munka jellege vagy
valamely jogszabaly ténylegesen megkoveteli.

Példaul, egy katolikus egyetem hitoktatdi allasara értelemszertien katolikus személyt
kereshetnek, vagy egy divatbemutatora n6éi modellt keresnek néi ruhakhoz — ezekben
az esetekben a vallas, illetve a nem mint kritérium munkakori lényegii feltétel.
Hasonloképpen, egy kizarolag néi vendégek altal latogatott flirdében indokolt lehet
ndi személyzetet (pl. dltdzoéfeliigyeldt) alkalmazni, vagy a tlizoltdsdgnal bizonyos
beosztasokban fizikai alkalmassag miatt indokolt lehet férfiakat preferalni. Ezek
azonban sziik kori kivételek — a probléma az, hogy sok munkaltaté indokolatlanul is
él a kizaro kitételekkel.

A torvények be nem tartdsa komoly kovetkezményekkel jarhat. Magyarorszagon az egyenld
banasmaddrol szo6lé torvény megforditotta a bizonyitasi terhet a diszkriminacios ligyekben: ha
egy allaskeres6 valészinisiti, hogy a hirdetés megfogalmazasa miatt hatrany érte, a
munkaltatonak kell bizonyitania, hogy nem tortént diszkriminaci6. Amennyiben a hat6sag
vagy birdsdg megéllapitja a jogsértést, birsagot szabhat ki, amely 50 ezer forintt6l akar 6
millié forintig terjedhet. Eppen ezért a felelés munkaltatok igyekeznek megelézni a bajt:
alaposan atvizsgéljak a hirdetés szovegét, €s ligyelnek arra, hogy semmilyen rejtett elditélet
vagy diszkriminativ elem ne maradjon benne. (Az mar mas kérdés, hogy az Egyenld
Banasmod Hatosag megsziintetése utan ilyen szankciokat mar nem nagyon alkalmaznak a
munkaltatoknal.)

Osszességében elmondhato, hogy az allashirdetések nyelvezete és kritériumai kulcsszerepet
jatszanak abban, hogy a toborzas folyamata igazsagos legyen. A rejtett elditéletek jogi
kockazatot jelentenek a munkaltatoknak, és a munkahelyi soksziniiség és tehetségvesztés
szempontjabol is kéarosak.
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2.1.2. Toborzasi folyamat és kivalasztas

A toborzds és Kkivalasztds sordn szinten szamos ponton felbukkanhat a hatranyos
megkllonboztetés vagy a részrehajlas. Még ha a hirdetés dnmagaban semleges is, a
kivalasztasi folyamatban 1évé emberek dontései és moddszerei révén rejtett elditéletek
érvényesilhetnek. Kilondsen problematikus, amikor a felvételi eljaras informalis,
szabalyozatlan vagy atlathatatlan — ilyenkor kénnyen érvényre jutnak a személyes eléitéletek
vagy a tudatalatti preferenciak.

Informélis toborzas és kizaras: Magyarorszagon a munkaadok jelentGs aranyban
élnek informalis toborzassal — az Egyenlé Banasmod Hatosag (EBH) kutatasa szerint a
versenyszféraban a cégek 30-50%-a kapcsolati haldn, személyes ajanlason keresztul
tolti be a poziciokat. Ez a gyakorlat onmagaban nem jogsértd, de kirekeszté hatasu
lehet: azok, akik nem rendelkeznek megfelelé kapcsolatokkal (példaul palyakezdok,
1d6sebb allaskeres6k vagy kisebbségi csoportok tagjai), eleve esélyt sem kapnak a
bemutatkozasra. Az informalis kivalasztas tehat sokszor zart rendszert eredményez,
ami konzervalja a meglévd munkahelyi homogén Osszetételt és kizarja a
sokszintiséget.

A jogi szabalyozds Magyarorszdgon egyelére nem ir eld részletes protokollokat a
Kivalasztasra — szemben példaul egyes tengerentuli gyakorlatokkal —, ezért a
munkaltatok belsé szabalyain és etikai normain malik, mennyire objektiv a felvételi
dontés. Egy valdban atlathatd kivalasztas esetén, amerikai mintdk alapjan érdemes
lenne elére rogziteni a Kivalasztasi feltételeket, tObbkords interju esetén pedig
nyilvanossa tenni az eredményeket, igy ha valaki vitatja a dontést, a cégnek indokolnia
kellene, miért azt a jeldltet valasztotta. Ilyen transzparencia hidnyaban a jelentkezdk
gyakran érzékelik ugy, hogy a hattérben részrehajlas vagy protekcio dont, ami
aldashatja a folyamatba vetett bizalmat.

Tudattalan eléitélet és "intellektualis diszkriminacio™: A kivalasztasnal sokszor
nem is nyiltan, hanem tudattalanul jelenik meg a diszkriminacio. A HR-szakemberek
vagy vezetdk sajat sztereotipiai befolyasolhatjak, hogy kit talalnak ,,szimpatikusnak”
vagy ,.beleillének” a csapatba. Eléfordul, hogy egyes munkaltatok a jelentkezok
fényképét, nevét, életkorat latva hoznak elézetes itéletet. Magyarorszagon ugyan nincs
kifejezett tiltds a fényképes Onéletrajzokra, de nyugati példak alapjan sokan
szorgalmazzak, hogy a diszkriminacio elkerulése végett a fénykép és életkor nélkuli
onéletrajz terjedjen el.

A ,.fiatal, dinamikus csapat” kifejezés ugyan vonzo lehet, de burkoltan azt sugallhatja,
hogy idGsebb palydzokat nem szivesen latnak. Ezt nevezik néha "intellektualis
diszkriminaciénak" — amikor a diszkriminacié nem nyilt formaban, hanem a
szervezet kultdrajaban, értékrendjében megbujva van jelen. Példaul ha egy cég
ragaszkodik hozza, hogy a jeldlt ,,pontos illeszkedést” mutasson a csapat jelenlegi
tagjaihoz, konnyen kizarhat barkit, aki barmilyen szempontbol eltéré (legyen az kor,
nem, személyiség vagy hattér).

Eloitéletek a kivalasztas soran — tipikus példak: Gyakran ideézett probléma az
életkori diszkriminécid a felvételnél. Fiatal n6i jelentkezdk esetében sok munkaltatd
(ha nem is vallja be nyiltan) attol tart, hogy hamarosan gyermekvallalas miatt kiesnek
a munkabdl — ezért a kisgyermekes anydkat vagy a csalddalapitas eldtt allo néket
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kevésbé latjak ,,megfelel6” munkaerdnek. Egy eset jol példazza ezt: egy aruhazlanc
olyan hirdetést adott fel egy napilapban, amelyben 35 év alatti, diplomas,
jogositvannyal rendelkezo férfi munkaerdt keresett adminisztrativ munkakorbe. Az
akkori Munkailigyi Minisztérium probapert kezdemenyezett a cég ellen, mondvan,
hogy sem a férfi nem, sem a 35 év alatti korhatar nem volt 1ényeges a munkakor
betdltéséhez — igy a hirdetés indokolatlanul zarta ki a noket és az idésebb
jelentkezdket. (Az tigyben a pert egy 35 év feletti nd kezdeményezte, aki egyébként
minden feltételnek megfelelt volna, de a hirdetés alapjan automatikusan kizartak.) A
példa sajnos egyaltalan nem egyedi: barmelyik Gjsag vagy allasportal hirdetéseit, (nem
is sz6lva a facebook “allashirdetésekrdl”) vessziik szemiigyre, szembetiinik, hogy
mennyi hirdetés preferdl fiatalokat (jellemzéen 30-35 év alattiakat), és férfiakat —
mintha egy gyermeket tervezd vagy kisgyerekes fiatal nd eleve nem lehetne
»megfelel6” munkaerd.

Az ilyen el6feltevések mogott nincs valodi szakmai indok, csupan sztereotip
gondolkodés. Ugyanigy, az etnikai alapu el6itéletek is dolgoznak a hattérben: példaul
roma szarmazasu jelentkezok gyakran mar az elsd rostan kihullanak, mert a
munkaltato fejében €16 negativ kép miatt esélyt sem kapnak a bizonyitasra. Az EBH
egyik tanulmanya rdmutatott, hogy a védett tulajdonsagu palyazok — killéondésen romak
— gyakran esnek aldozatul a diszkriminativ kivalasztasi gyakorlatnak: a munkaltatoi
fokuszcsoportok bevallottak, hogy ezek a szempontok (noha nem nyiltan kimondva)
hatnak a dontéseikre.

o Szabalyozatlansag és kovetkezmények: Mivel a magyar jog nem sorolja fel tételesen
a "tiltott kérdéseket" vagy moddszereket a felvételi soran, sok mulik a cégek belsé
gyakorlatan. Az EBH egyik kutatasabol kideriil, hogy a toborzasban részt vevé HR-
esek nincsenek mindig tisztdban azzal, hogy bizonyos kérdések mar a meghallgatas
soran torvénysértok lehetnek. Példaul rutinszerien rdkérdeznek a jeldltek csaladi
allapotara, gyerekvallalasi terveire, mondvan ezek ,fontosak a munkavégzés
szempontjabol”. Pedig az ilyen jellegli informaciok nem relevansak a munka
szempontjabol, és a diszkriminacio gyanudjat vetik fel kiilénosen, ha a jeldltet utélag
elutasitjadk. A tapasztalat azt mutatja, hogy ahol nincsenek elére meghatarozott,
objektiv szempontok, ott nagyobb teret kap a részrehajlas. Ez hossz( tavon nem csak
a palyazoknak, de a szervezetnek is art, hiszen nem feltétlen a legalkalmasabb jel6lt
kertl kivalasztasra, hanem az, aki illeszkedik a (sokszor torz) preferenciakhoz.

Osszefoglalva, a toborzasi folyamat és kivalasztas terén a transzparencia, objektivitas és
tudatossag a legjobb ellenszerei a rejtett (vagy nyilt) diszkriminaciénak. Ha a munkaltaté mar
a hirdetés megfogalmazasatol kezdve odafigyel az egyenlé esélyek biztositasira, és a
Kivalasztast is szabalyozott keretek kozott, tisztességesen végzi, jelentGsen csokken a
kirekesztés lehetdsége.

2.2. Allasinterju és kivalasztasi folyamat

Az allasinterj kritikus pontja a munkaeré-felvételi folyamatnak, ahol a felek személyesen is
talalkoznak. Itt a munkaltatéi oldalon megnyilvanul6 attitiidok és a feltett kérdések sok
mindent elarulnak — akar akaratlanul is — a szervezet kulturajarol és elditéleteir6l. Az
interjuhelyzetben konnyen tetten érhetd, ha a cég képvisel6i diszkriminativ elvarasokat
tdmasztanak vagy megkérddjelezé kérdéseket tesznek fel. Ebben a szakaszban nemcsak a
nyilt elutasitas lehet problémas, hanem mar maga a kérdezés moddja is jogsértd lehet bizonyos
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témakban. Nézziik meg, melyek azok a tipikus kérdések és elvarasok, amelyek tiltottak, és
hogyan jelenhet meg a kirekesztés ezen a szinten.

2.2.1. Megkérdojelezo kérdések, diszkriminativ elvarasok

Bizonyos kérdések egy allasinterjin tabunak szamitanak, mert védett tulajdonsagokra
vonatkoznak, amelyek alapjan a jeloltet hatrany érheti. llyen kérdések lehetnek példaul a
csaladi allapottal, gyermekvallalasi tervekkel, életkorral, egészségi allapottal, vallasi
hovatartozassal vagy politikai nézetekkel kapcsolatos faggat6zasok. Ha az interjlztatd efféle
témakra tér ki — kilondsen, ha a pozicié szempontjabdl irrelevans a valasz —, az a védett
tulajdonsdgokra iranyul6 érdekl6dés diszkriminécié gyanuajat veti fel.

Tiltott témak az interjun, amelyekre a munkaltat6 elvben nem kérdezhetne ra:

o Gyermekvallalas: Pl. "Van gyermeke? Tervez gyermeket a kizeljovében?" — Az ilyen
kérdések kiilonosen a ndi palyazok esetében gyakoriak, de torvényileg nem
indokoltak. Semmi koziik a jelolt munkavégz6 képességéhez, viszont a valasz alapjan
a munkaltato diszkriminalhat (pl. nem veszi fel a kisgyermekes anyat, mert attol tart,
gyakran kiesik majd a gyerek betegsegei miatt). Az EBH egy esete szerint egy
munkaltatd még a felvételi beszelgetéseken is rendszeresen rakérdezett a jelentkezok
gyermekvallaldsi szandékdra — ami sulyosan sérti az egyenlé banasmod
kovetelményét.

e Csalddi allapot, maganélet: Pl. "Férjnél van?" "Kivel él egyitt?" "Szandékozik
meghazasodni?”. Ezek a kérdések sem a szakmai alkalmassagot merik fel, csupan a
jelolt maganeletében vajkalnak. Gyakran a munkaltato azt probalja puhatolozni, hogy
a jelolt mennyire stabil a hattere (pl. ha egyedilallo, koltozne-e a munka miatt; ha
fiatal hazas, jonnek-e a gyerekek stbh.). Ezek a kérdések torvénytelenek, és a
jeloltnek jogaban all nem valaszolni rajuk vagy finoman jelezni, hogy nem tartoznak a
targyhoz.

o [Egészségi allapot, fogyatékossag: Kivéve, ha a munkakoér megkdvetel bizonyos
fizikai képességeket, a munkaltat6 nem kérdezhet ra konkrét egészsegugyi
informéaciokra, betegségekre. Pl. "Gyakran szokott beteg lenni?" "Van valamilyen
krénikus betegsége?". A rokkantsag vagy fogyatékkal élés szintén védett tulajdonsag —
kozvetleniil csak akkor keriilhet szoba, ha maga a jelolt hozza fel, vagy ha a
munkakornyezetben sziikséges ra tekintettel lenni (pl. akadalymentesités). Egyébként
a munkaltatonak tilos ilyen alapon szelektalnia vagy faggatoznia.

o Vallas, vilagnézet, etnikum, politikai beallitottsag: PI. "Milyen vallasa?" "Melyik
tinnepeket tartjia?" "Milyen nemzetiségii a parja?"” “Inkdbb baloldalinak vagy
obboldalonak tartia magat”?. Ezek a kerdesek teljes mértékben irrelevansak a munka
szempontjabol (leszamitva azokat a specialis munkakoroket, ahol pl. egyhazi
alkalmazottrol van sz6). A jelolt etnikai hovatartozasa, borszine, anyanyelve, politikai
beallitottsdga sem lehet kérdés targya — legfeljebb a nyelvtudas keriilhet €16, de azt is a
munkahoz kapcsolédéan kell vizsgalni. A multikulturdlis munkahelyeken
kilénosen fontos, hogy ezeket a témakat tiszteletben tartsak, hiszen barmely ilyen
kérdes ellenséges legkort teremthet. A diszkriminativ interjokérdések nemcsak jogi
felelosséget vonnak maguk utan, de leromboljak a cég hirnevét a jelentkezok
szemében is.

Kutatasok igazoljak, hogy a tiltott kérdések elhangzasa és a kés6bbi diszkriminativ dontés
kozott szoros Osszefliggés van. Az EBH egy felmérése kimutatta, hogy ahol a felvételi
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interjukon érdeklddnek a fenti (védett tulajdonsagokra vonatkozo) témakrol, ott joval nagyobb
aranyban fordul el6, hogy a végs6 kivalasztas soran hatrany éri az adott tulajdonsaggal
rendelkez0 palyazot. Példaul, ha az interjin rakérdeznek egy nd gyerekvallalasi szandékara,
majd nem veszik fel, kénnyen felmeriilhet, hogy emiatt keriilt elutasitasra. Epp ezért a
jogszabaly is tiltja a kbzvetlen hatranyos megkilonbdztetést mar a munkaviszony leétesitéset
megel6zo eljardsokban is — tehat maga a felvételi folyamat is az egyenldé banasmod hatalya
ala esik.

A val6sagban azonban sokszor tapasztalhatd, hogy a jeloltek tajékozatlanok jogaikat
illetéen, vagy nem mernek visszakérdezni, ha személyes jellegii, kényelmetlen kérdést
kapnak. Az id6sebb allaskeresdk példaul gyakran szembesiilnek burkolt, korhoz, egészségi
allapothoz ko6t6do kérdésekkel, és ha elutasitjak ket az elsé korben, ritkdn kapnak valodi
indoklast. Az 50 év feletti palyazok szamos beszamoldja szerint palyazataik rendre elakadnak,
visszajelzést sem kapnak, ami a lathatatlan elditéletek jelenlétére utal.

A munkaadok fejében sokszor élnek olyan sztereotipiak, miszerint az iddsebbek nehezebben
alkalmazkodnak, hianyosak a digitalis készségeik, kevésbé energikusak, tobbszor betegek,
vagy magasabb bérigényt tAmasztanak. Ezek az altalanositasok — bar sok esetben tévesek —
lathatatlan falat emelnek a jel6ltek elé, amin csak kevesen jutnak at. Nem ritka, hogy nyiltan
Ki sem mondott, de érezhet6 elvaras az interjin a ,,fiatalos csapatba illeszkedés”.

Egy idézet egy 50 feletti allaskeresotol: ,, Ha fiatalos a csapatdsszetétel, azt gondoljak, nem
illik oda egy iddsebb kolléga, mert 6k mar nem motivaltak, nem hajtia Sket a bizonyitasi
vagy.”. Az ilyen attitiid nemcsak igazsagtalan, de torvénysérté is, hiszen az életkor miatti
megkulénboztetést a jog tiltja.

Fontos tudni, hogy a jeldltek megtagadhatjak a valaszt a nem relevans, diszkriminativ
kérdésekre. Az Ebktv. eldirdsai szerint a munkaltatd6 nem kérdezhet olyasmire, ami
kdzvetlenil nem kapcsolddik a munkakdr betoltéséhez. Ha ilyen kérdés mégis elhangzik, a
jelolt kulturédltan jelezheti, hogy ez a téma nem tartozik a munkavégzéshez. Széls6séges
esetben — ha a diszkriminacio nyilvanvalo és az elutasitas is erre vezetheto vissza — a palyazo
panaszt tehet az Alapvetd Jogok Biztosanak Hivatala Egyenlé Banasmodért Felel6s
Foigazgatosagon. Példaul, ha egy nét az interjun gyerekvallalasrol faggatnak, majd nem
veszik fel, alapos a gyanu a nemi alapl hatranyos megkulonbdztetésre. Ilyenkor a hatosag
vizsgélatot indithat, és a bizonyitasi teher — ahogy kordbban emlitettik — a munkaltatéra
harul: neki kell igazolnia, hogy nem a kérdezett védett tulajdonsag miatt nem alkalmazta a
jeloltet.

Az allasinterji és kivalasztasi folyamat tehat sarkalatos pontja a munkaerdpiacra valo
bekerllésnek. Ha itt kirekesztés torténik, az gyakran lathatatlan marad (hiszen a sikertelen
palyazo csupan annyit érzékel, hogy "nem valasztottak ki"), mégis valos kdvetkezményekkel
jar az érintettekre nézve.

A kovetkezd alfejezetekben ratériink a munkaviszony étesitésének és a munkahelyi 1ét tovabbi
szakaszainak vizsgalatdra: hogyan jelenhet meg a diszkriminaci6 és mobbing a
szerzédéskotéskor, az integrdcio sordn, az értékeléseknél, egészen a munkaviszony
megszunéséig.
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2.3. Munkaszerz6dés megkotése

Az allasinterjut kovetden, ha a felek megallapodéasra jutnak, sor keriil a munkaszerzdédés
megkdtésére. Ez a fazis is tartogathat kirekeszté vagy méltanytalan elemeket, bar kevéshé
nyilvanvalo moédon. Ide tartoznak a szerzddéses feltételek, juttatasok és egyéb kikotések,
amelyekkel a munkaltaté esetleg kilonbséget tesz alkalmazott és alkalmazott kdzott. A
torvények eldirjak, hogy a munkaszerzodésben és a foglalkoztatasi feltételekben is tartani kell
az egyenld banasmod elvét — azaz ugyanazon munkakorben, azonos teljesitmény és
kompetencia mellett nem lehet valakit rosszabb feltételekkel alkalmazni védett tulajdonsaga
miatt. Ennek ellenére el6fordulhat, hogy mar a belépés pillanatdban tetten érhetd a
favoritizmus vagy az ellenkez6 oldalon a hatranyos megkuldnbdztetés. Vizsgaljuk meg,
milyen formai lehetnek ennek.

2.3.1. Szerzodéses feltételek, elonyben részesités, vagy kizaras

A szerz6dés megkotésekor tobb olyan dontés sziiletik (bér megallapitasa, probaidd hossza,
szerz6dés hatarozott vagy hatarozatlan ideje, juttatasi csomag, munkakoér megnevezeése stb.),
amelyek kapcsan fennall a meltanytalansag veszélye. Két szélsOséges esetet
kilonboztethetlink meg: az eldnyben részesitést és a Kizarast.

e Elonyben részesités (pozitiv diszkriminacio vagy nepotizmus): El6fordulhat, hogy
a munkaltato valakit indokolatlanul kedvezobb feltételekkel vesz fel, mig masokat
kevésbé elényds kondiciokkal. Ha ez védett csoporthoz tartozas kiegyenlitésere
torténik (pl. megvaltozott munkaképességli dolgozonak extra juttatds jar a munkaba
jarédsdhoz, vagy palyakezdét mentorprogrammal tamogatnak), akkor beszélhetiink
pozitiv diszkriminaciorol, amit a torvény kifejezetten lehetévé tesz meghatarozott
keretek kozott. Az egyenld banasmodrol szolo térvény ugyanis nem zarja ki az ésszert
elonyben részesitést bizonyos hatranyos helyzetii csoportok esetében — célja épp a
hatranyok csokkentése (ilyen lehet példaul a ndk eldnyben részesitése vezetdi
kinevezéseknél egy férfidominans szervezetben, vagy a romak foglalkoztatasat segitd
programok). Ezek az intézkedések akkor jogszeriiek, ha ideiglenesek, célszeriiek és
aranyosak a hatrany lekiizdéséhez.

Masrészt azonban 1étezik az elényben részesités negativ formaja, a nepotizmus vagy
protekcionizmus, amikor nem kozérdekbdl vagy esélyegyenldségbdl fakad a kedvezés,
hanem személyes kapcsolatok vagy elfogultsag miatt. Példaul, ha egy vezetd a sajat
rokonat vagy ismer6sét veszi fel ugyanarra a poziciora magasabb bérrel, mint amit
mas, hasonlo kvalifikacidju jelentkezének adna, az indokolatlan kilonbségtétel. Bar
a nepotizmust nem mindig konnyii bizonyitani, hatasa hasonl6 a diszkriminaciohoz:
egyesek elonyt, masok hatranyt szenvednek nem a teljesitményiik, hanem egyéb
tényezok alapjan.

e Hatranyos megkiilonboztetés a szerzodéses feltételekben: Ide sorolhatunk minden
olyan esetet, amikor valakit rosszabb feltételekkel alkalmaznak, mint mast, pusztan
valamilyen védett tulajdonsaga miatt. Példaul, ha egy ndi és egy férfi alkalmazott
hasonl6 pozicioban kezd, de a né alacsonyabb alapbérrel, az felveti a nemi alapu
diszkriminaciot.

Ugyanigy, ha egy id6sebb munkavallalonak csak hatarozott idejii szerz6dést adnak,
mig egy fiatalabbnak hatarozatlant, hasonlé indoklas nélkil, az életkori hatranyos
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megkulonboztetésre utalhat. A Munka Torvénykdnyve egyeértelmiien tiltja, hogy a
munkaviszonnyal kapcsolatos barmely feltételben (beleértve a bérezést, juttatasokat,
szerzOdés tipusat stb.) hatranyos megkiilonboztetés érjen valakit nem, kor, nemzetiség,
szarmazas, politikai meggy6z6dés, érdekképviseleti tagsag stb. alapjan. Mégis, ezek a
kilonbségek sokszor rejtve maradhatnak, mert a munkavallalok nem feltétlendl
ismerik egymas szerzddéses adatait.

e Probaido és egyéb kikotések: A szerzddéskotéskor tipikusan kikotott probaidé is
lehet a visszaélések eszkoze. Bar altalaban egységes (3 honap szokasosan a probaido),
a munkaltatd donthet rovidebb vagy hosszabb probaidérdl is (max. 6 honap). Ha azt
latjuk, hogy bizonyos csoportoknak (pl. fiatal ndknek vagy iddsebbeknek)
rendszeresen hosszabb probaidét kotnek ki, mint masoknak, az a bizalmatlansag jele
lehet veliikk szemben. Példaul egy munkaltatd, aki attol tart, hogy a fiatal né
alkalmazott esetleg gyermeket szeretne, kitolhatja a probaidét abban bizva, hogy az
alatt kidertl, mi a szdndéka — ez persze torvénytelen hozzaallas, de a gyakorlatban
nem példa nélkiili. Ugyanigy, ha valakit probaidd alatt pusztan védett tulajdonsag
miatt kiildenek el, az is diszkrimindcionak mindsiil. Az Egyenld Banasmod Hatosag
targyalt egy esetet, ahol egy fiatalasszonyt probaidé alatt bocsatottak el miutan
kidertlt, hogy varandos — a cég formalisan alkalmatlansagra hivatkozott, de semmi
nem tamasztotta ald, hogy valdban rosszul végezte volna a munkajat. A hatdsag
megallapitotta, hogy val6jaban a varanddssadga miatt szlintették meg a jogviszonyat,
ami nyiltan sérti az egyenlé bandsméod kovetelményét. Ez is azt mutatja, hogy a
probaidd intézménye mogé bujva probaltak leplezni a diszkriminaciot.

Osszeférhetetlenségi és titoktartasi szerzédések is tartalmazhatnak diszkriminativ elemeket,
bar ez ritkdbb. Példaul, ha egy cég csak a ndi dolgozokkal irat ald valamilyen kilén
nyilatkozatot (mondjuk arrdl, hogy X ideig nem mennek GYED-re), az nyilvanvaloan
torvénysértd és semmis kikotés lenne. Szerencsére az ilyen durva esetek ritkak, de a
mindennapi gyakorlatban megblvé aprobb kulonbségek — példaul ki kap céges autdt, telefont,
képzési lehetdségek felajanlasa — mind rejthetnek magukban eléitéletes mintazatokat.

A munkaszerz6dés megkotésekor tehat alapvetd, hogy a munkaltatd objektiv kritériumok
alapjan allapitsa meg a feltételeket. Ugyanazon munkakorben, azonos felelGsségi szinttel
dolgozo kollégak esetén a feltételek indokolatlan eltérése komoly moralis és jogi kockazatot
hordoz. Ha a dolgozok ezt érzékelik, az alddshatja a munkahelyi bizalmat és elégedettséget.

A koévetkezo lépésben megvizsgaljuk, mi torténik, amikor a frissen belépett munkavallalo
megkezdi mindennapi munkajat: hogyan zajlik a munkahelyi integracid, és milyen formaban
bukkanhat fel a kirekesztés vagy a mobbing a mindennapi munkavégzes soran.

2.4. Munkahelyi integracio

A munkahelyi integracio az a folyamat, amely sordn az uj munkavallalo beilleszkedik a
szervezetbe, megtalalja a helyét a csapatban, és megismeri a ra bizott feladatokat. Idealis
esetben ez a folyamat zokkenémentes és tamogato: a kollégak segitik az 0j belépét, a vezetd
egyértelmi feladatokat és feleldsségi koroket hatdroz meg, és a munkahelyi 1égkdr nyitott az
uj otletekre és szemeélyiségekre. Azonban a valosagban az integracio soran is kialakulhatnak
olyan helyzetek, amelyek a Kkirekesztés vagy akdr a mobbing (munkahelyi zaklatas,
pszichoterror) megjelenéséhez vezethetnek. Kilondsen igaz ez akkor, ha a munkahelyi
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kultdra nem befogadd, vagy ha az 0j dolgozo valamilyen okbdl kildg a toébbiek kozul (pl. mas
a neme, kora, hattere, beosztasa, mint a megszokott).

Az aldbbiakban sorra vesszik, hogyan jelentkezhet a diszkriminacio a feladatok elosztasaban,
a feleldsségi korok kijelolésében, valamint a kollegialis kapcsolatokban és a fénék-beosztott
viszonyban.

2.4.1. Munkafeladatok Kkiosztasa és felel6sségi korok

A munkaba allas utan az elsé napok-hetek meghatarozdak abbdl a szempontbdl, hogy a
dolgozé milyen feladatokat kap, és ezek altal hogyan tud bizonyitani. A munkafeladatok
kiosztésa azonban korantsem mindig csak a kompetenciak alapjan torténik; sokszor a vezetd
vagy a csapat el6itéletei is szerepet jatszanak benne. Ha a feladatmegosztas nem atlathatd és
igazségos, akkor az 0j munkatirs konnyen érezheti magat mell6zottnek vagy éppen
tulterheltnek — mindkett6 a kirekesztés egy formaja lehet.

o Fejlodési lehetoség vs. "lathatatlan" munka: Gyakran el6fordul, hogy bizonyos
alkalmazottak kapjak az érdekes, kihivast jelentd projekteket, mig méasoknak csak
rutin vagy alacsony presztizsii feladatok jutnak. Ha ez a felosztas szisztematikusan
egy védett tulajdonsdg mentén torténik (példaul a néi kollégakra bizzak a jegyzetelést,
adminisztraciét, mig a férfiak kapjak a latvanyos feladatokat; vagy a fiatal
gyakornokra toljak a "piszkos munkat" mig az idésebbek dontenek), akkor kdzvetett
diszkriminécié allhat fenn. Az 0j belépé szamara kiilonosen fontos, hogy kapjon
esélyt a képességei megmutatasara. Ha ehelyett csak sulytalan feladatokat osztanak ra,
azzal nem tud értéket felmutatni, és konnyen a periférian ragadhat. A mobbing
szakirodalma szerint a pszichoterror egyik jele éppen az, hogy ,.a pozicio hirtelen
kiiiresedik, és sulytalan feladatokat kaphatunk”. Vagyis a zaklatok szandékosan olyan
munkékat adnak az dldozatnak, amelyek nem kotddnek szorosan a feleldsségi koréhez,
vagy éppen teljesen jelentéktelenek — ezzel alddassak az illeté onbecsiilését és lathato
teljesitményét. Ha egy Uj dolgozon azt tapasztalja, hogy hdnapokig nem bizzak ra azt,
amiért felvették, hanem csak mellékes teenddkkel foglalkoztatjak, az komoly intd jel
lehet a kirekeszto attitidre.

e Tulterhelés és lehetetlen elvarasok: A diszkriminacié masik oldala lehet, ha valakit
aranytalanul sok vagy nehéz feladattal terhelnek, ésszehasonlitva masokkal. Példaul
egy csapatban az Ujonnan belépd (vagy a "mdsoktol kiilonbozd" tag) kap minden
stirgds, kellemetlen vagy extrém erdfeszitést kivand feladatot, mikdzben a tobbiek
terhelése Kisebb. Ez a gyakorlat szintén a kikozosités egy forméja: az érintett konnyen
kudarcot vallhat a tulzott teher alatt, amit aztan Urligyként hasznalhatnak ellene. A
mobbing része lehet az is, hogy lehetetlen hataridokkel vagy megoldhatatlan
feladatokkal bombazzak az aldozatot, majd &t hibdztatjik a sikertelenségért. Bar a
talterhelés elsére nem tiinik tipikus "védett tulajdonsag" alapu megkilonbdztetésnek, a
hattérben sokszor az huzodik, hogy a célpont valamiben kiilonbozik (pl. uj belépo,
mas nemt, stb.), és ezért kevésbé védik meg a munkatarsak vagy a vezetd az
aranytalan munkamennyiségtol.

o Felelésségi korok tisztazatlansaga: A konfliktusok gyakori forrdsa, ha nincs
egyértelmiien meghatarozva, kinek mi a dolga egy csapatban. Ha a hataskorok
atlathatatlanok vagy atfedésben vannak, abbol konnyen surlodas lesz. A szakérték
ramutattak, hogy ha egy munkafolyamatban nem tiszta a munkamegosztas, és erre
még rajon a szoros hataridék okozta nyomas, elébb-utdbb garantéltan konfliktus
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munkatars hiizza a rovidebbet: 6t lehet hibaztatni a kaoszért. Ahelyett, hogy a vezetés
rendszerszinten kezelné a problémat (pl. vilagos feladatleirasokkal és
munkaszervezéssel), sokszor egy biinbakot talalnak — és ez tipikusan az, aki kevésbé
tudja megvédeni magat. Ha példaul egy Gj dolgozo nem kapott megfelel6 betanitast,
emiatt lassabban dolgozik, a tobbiek ingeriltek lehetnek miatta; azonban valojaban a
felel6sség a hidnyos betanitasé. Mégis, a csapatszintii fesziiltség sokszor személyes
tdmadasokba fordul az érintett ellen, ami a mobbing taptalaja lehet.

o Részrehajlé mentoralas: Az integracio része a betanitas és mentoralas. Ha egyes U]
belépdk megkapjak a sziikséges tamogatast, masok viszont magukra maradnak, az is
elditéletes banasmodra utalhat. Példaul ha egy céghez egyszerre két uj ember érkezik
és az egyikik — mondjuk mert azonos hobbija van a fondkkel, vagy jobban "kedvelik"
— kiemelt figyelmet, képzést, segitséget kap, mig a masikat alig instruéljak, az utébbi
jelentds hatranybol indul. Nem meglepd, ha ¢ aztan hibazik vagy lemarad, és ezt
esetleg a személye alkalmatlansadgaként kdnyvelik el, holott a tAmogatés hianya volt
a kivalto ok. Az EBH egy korébbi allasfoglaldsa is kiemelte, hogy a munkavallalok
megfeleld tajékoztatdsa és betanitisa a munkaltatdo kotelessége, és ennek szandékos
elmulasztasa a zaklatas egy formajava valhat.

Osszességében a feladatok és felelésségek kiosztasa terén a diszkriminacio és a mobbing
jelei abban mutatkoznak meg, ha a beosztas, a terhelés vagy a tdmogatds mértéke nem a
sziikségletek és ésszerli szempontok szerint alakul, hanem valaki kdvetkezetesen tal kevés
vagy tual sok feladatot kap, esetleg lényegtelen munkéakkal bizzak meg. Egy befogado
munkahelyen ennek ellenkezOjére torekednek: az j munkatarsat bevonjak az érdemi
munkaba, de figyelnek arra is, hogy ne terheljék tl, és egyenld eséllyel vehessen részt
mindenben. Ha ezt elmulasztjak, az integracio sikertelenné valhat, és akar a dolgozo korai
tavozasahoz vagy a munkahelyi konfliktusok elmérgesedéséhez vezethet.

2.4.2. Kollegialis kapcsolatok, fon6k-beosztott viszonyok

A munkahelyi integracié masik kulcsfontossagu dimenzidja a szocialis beilleszkedés: hogyan
alakulnak a kapcsolatok a kollégakkal és a vezetokkel. A kollektiva viselkedése az uj (vagy
barmilyen szempontbdl "mas") munkatarssal szemben meghatarozza, hogy az illetd
elfogadottnak vagy kirekesztettnek érzi-e magat. A negativ viselkedésformak széles skalaja
Iétezik a tavolsagtartd hiivosségtol a nyilt ellenségességig. Sajnos, a mobbing klasszikusan a
kollegidlis kapcsolatok és/vagy a hierarchia torzuldsan keresztiil bontakozik ki: vagy a
munkatarsak egy csoportja talalja meg céltablanak valamelyikiiket, vagy éppen a f6nok él
vissza hatalmaval egy beosztottal szemben (Un. "bossing").

Nézzik meg, milyen jelei vannak ennek, és konkrétan hogyan nyilvanulhat meg a
mindennapokban.

o Kikozosités és elszigetelés: Az egyik legegyértelmiibb jele a kollegialis
Kirekesztésnek, ha az U0j munkatarsat latvanyosan kihagyjak a kozosségi
interakcidkbol. Példaul nem szolnak neki az ebédidd k6zos programjairdl, nem vonjak
be a munka utani informalis beszélgetésekbe, vagy egyszeriien baratsagtalanul,
minimalis kommunikéacioval viszonyulnak hozza. Ez lehet tudatos cselekedet (pl. a
kollégak elditélete miatt: "6 tul 6reg/fiatal/nd/férfi/idegen, nem illik kozénk"), de lehet
passziv is ("nekiink megvan a maga Kis koriink, nem figyellink az djra™). Az eredmény
azonban ugyanaz: az érintett (gy érzi, Kirekesztették. A mobbing definicidja szerint
ha valakit rendszeresen, huzamos ideig kikozOsitenek, emocionalisan
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megjelennek a cinikus, rosszindulati megjegyzések, allandé negativ kritika a
személyével szemben, sokszor Osszefliggéstelen vadak formajaban. Példaul a
kollegak dsszesugnak a hata mogott, elterjedhetnek rola pletykak, vagy épp vele
szemben egységesen bojkottalhatnak bizonyos egylittmiikodéseket (nem valaszolnak
az e-mailjeire, nem segitenek neki, stb.). Ezek aprosagnak tiinhetnek, de ha heti
rendszerességgel, legalabb fél éven at tapasztalja valaki, akkor mar mobbingrol
beszéllink.

Nyilt ellenségesség és zaklatas: A kikdzosités egy passziv-agressziv forma, de van,
hogy a munkahelyi 1égkor ennél is mérgezdbb: egyes kollégak vagy a fonok nyiltan
tdmaddan viselkedik az illetével. Ide tartoznak a lekezeld hangnem, Kiabalas,
megalazo kritikdk nyilvanosan, esetleg fenyegetések. Amikor a vezeté az elkoveto,
bossingrol beszéliink: ilyenkor a fonok a hatalmat felhasznalva félemliti meg a
beosztottat — példaul allanddan kotekedik vele, indokolatlanul kritizalja minden
munk@jat, vagy akar kiabdl, sértegeti 6t. Ennek célja gyakran az, hogy a vezeté a
hogy iddsebb vezeték igy probaljak megalapozni tekintélylket fiatalabb kollégaik
elott — példaul az Gjonnan érkezo, friss szemléletii fiatal vezet6t nem ismerik el a nala
régebbi beosztottak, ¢s "0sszeallnak ellene", vagy forditott eset: az idésebb fénok érzi
fenyegetve magat egy tehetséges, ambiciozus fiatal beosztottol, ezért mobbing
eszkozokkel probalja 6t eltantoritani. Mindkét dinamika rendkivil karos a szervezet
szamara, mert ahelyett, hogy a teljesitményre koncentralnanak a felek, belsé harc
alakul ki.

Célpontta valas okai a hattérben: Felmerul a kérdés, miért “pont azt a valakit”
pécéznek ki a tobbiek vagy a fonok. A mobbing hatterében gyakran rivalizalas,
irigység vagy eléitélet all. Gyakori példak:

o Pozicioféltés: ha valaki attdl tart, hogy az Gj kolléga veszélyezteti az 6 szerepét
(pl. jobban képzett, tehetségesebb, vagy akar csak fiatalabb és olcsobb
munkaerd), akkor ellenségként kezd tekinteni ra, és igyekszik 6t eltavolitani.

o Eltérd tulajdonsagok: Ha a célpont valami miatt Kildg (pl. kiilonds kinézetd,
nagyon halk szavi, mas nemzetiségii), akkor konnyebben valhat céltablava. A
HR szakértok megfogalmazasa szerint ,, mobbing dldozatava valhat egy uj, egy
kiilonos kinézetii vagy egy halk szavu munkatars is beosztastol fiiggetleniil”.
Vagyis néha pont azok valnak céltablava, akik semmi rosszat nem tettek,
csupan valamilyen szokatlan jeggyel rendelkeznek a csapat szemében.

o Teljesitménybeli eltérések: Akar a tual jo, akar a gyengébb teljesitmény is
kivalthat negativ reakciot. Ha valaki tal kivaldan teljesit, a tobbiek fenyegetve
érezhetik magukat (féltik a sajat megitélésiket), és klikket alkothatnak ellene.
Ha pedig valaki lemarad vagy hibazik, akkor 6t kezdhetik hibaztatni mindenért
— meg akkor is, ha a hiba rendszer- vagy vezet6i problémakbol fakad (pl. nem
kapott megfeleld képzést).

o Szemelyes ellentétek: Néha egyszeriien arrdl van szd, hogy két ember
személyisége litkozik. Ha a tobbség vs. egy fo esetrdl beszéliink, akkor
valésziniibb, hogy a tobbség egyhangulag utasit el egy stilust. Példaul egy
csapatban, ahol laza a hangnem, egy kimértebb, formalisabb 0j kollégat
ridegnek tarthatnak és ezért kirekesztenek, vagy forditva, egy vidam, hangos
természetli kollégat nem tartanak elég komolynak. Bar ezek nem klasszikus
védett tulajdonsagok, a végeredmény szempontjabdol hasonlo: egyvalaki
elszigetelddik a csoport normaitél eltérd volta miatt.
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e A vezeté szerepe és feleléssége: A fonok-beosztott viszonyban rejlik a mobbing
megeldzésének vagy €épp generalasanak kulcsa. Ha a vezeté maga is részt vesz a
zaklatasban (aktiv elkovetoként vagy passziv szemléloként), akkor a folyamat gyorsan
elfajulhat. Gyakori, hogy a zaklaté fél stilusa olyan, hogy a tobbi kolléga sem mer szot
emelni — inkabb passziv szemlél6dé marad, mert fél, hogy 6 is célpontta valhat. Ez
sajnos segiti a mobbing terjedeését: a csondes asszisztalas olyan, mintha a kézésseg
hallgatolagosan egyetértene a zaklatassal. Idealis esetben, ha szerencsés a helyzet,
megjelenik egy vagy tobb védelmezd, aki kiall az aldozat mellett. Azonban ilyen civil
kurézsi hijan mindenképp a vezet6hoz kell fordulni. A vezetdonek kotelessége
beavatkozni, miel6tt a moral teljesen tonkremegy és a konfliktusok mélyllnek. Ha a
vezetd nem kompetens (vagy épp 6 a probléma forrasa), akkor kiilsé segitséget — pl.
mediatort, coachot — lehet bevonni. A mediacié mint eszkdz kifejezetten ajanlott
munkahelyi konfliktusok kezelésére, mert partatlanul segit feltarni a problémakat és
megoldast talalni.

e Mobbing vs. normalis kritika: Fontos kiillonbséget tenni a jogszerii vezetdi kritika és
a mobbing kozott. Egy szakérté tigy fogalmazott: meg kell tudnunk kiilonbdztetni a
teljesitményre vonatkozo, épité jellegii visszajelzést a ,, egyontetii, negativ, banto és
megalapozatlan kritikatol”. Mig az elobbi a mindennapi munka természetes része €s a
fejlodést szolgalja, az utobbi aladssa a munkahelyi sikereket és az 6nbecsulést. Ha azt
latjuk, hogy valakit kdvetkezetesen és igazsagtalanul csak negativ mindsitések érnek
(sosem ismerik el az érdemeit, mindig talalnak okot a szidalmazasara), akkor az mar
nem normalis keretek kozt zajlik, hanem a mobbing jele lehet.

Osszefoglalva, a kollegialis kapcsolatok és a féndk-beosztott viszonyok terén a befogado,
tdmogatd kozeg lenne az idealis. Ennek hidnyaban a kirekesztés megnyilvanulhat csendes
elszigetelésben vagy nyilt tamadasokban is. A mobbing tipikusan egy kezdetben még
kezelheté munkahelyi konfliktusbol indul ki, majd az elharapddzé érzelmek, a fel nem oldott
feszlltségek miatt eszkalalodik. Ezért nagyon fontos, hogy a szervezetek megelézésre
helyezzék a hangsulyt: a dolgozokat érzékenyit6 tréningekkel, a vezetoket képzésekkel lehet
felkésziteni arra, hogy iddben felismerjék és megakadalyozzdk a kirekesztd, zaklatod
viselkedéseket.

2.5. Teljesitményértékelés és el6léptetés

A munkaviszony soran rendszeresen sor keriil a dolgozok teljesitményének értékelésére, és
1dorél idore adodnak eldléptetési lehetoségek is. Ezek a folyamatok dontoek a karrier
szempontjabol, hiszen meghatarozzak a javadalmazast, az eldmenetelt, a szakmai elismerést.
Ha a munkahelyen jelen van a kirekesztés vagy diszkriminacié, gyakran a
teljesitményértékelés és az el6léptetés terén valik a legnyilvanvalobba — vagy épp
ellenkezdleg, itt probaljak meg a legjobban elleplezni. A transzparencia hianya a birélati
rendszerben taptalajt adhat a részrehajlasnak. Raadasul ezek az alkalmak (pl. éves értékelés,
Kinevezések) felerdsithetik a munkahelyi konfliktusokat is: a dolgozok 6sszehasonlitjak
magukat egymassal, kiderll, ki hogyan latja a masikat, ki kit tart érdemesnek vagy
érdemtelennek. Igy az értékelések és el6léptetések kornyékén a meglévé fesziiltségek
Kiélezodhetnek, és ha van alattomos diszkriminacid, az ilyenkor kiilonésen fajoan jelentkezik.

2.5.1. Ertékelési rendszer atlathatésaga

Egy igazsagos teljesitményertékelési rendszer objektiv kritériumokra épiil, elére ismert
szempontok alapjan. Ezzel szemben, ha az értékelés szubjektiv, vagy a dolgozok nem értik,
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mi alapjan kaptak bizonyos mindsitést, akkor felmeriilhet a gyanu, hogy elfogultsag torzitotta
az eredmeényeket. A transzparencia hianya kiilonosen veszélyes ott, ahol a vezet6k vagy
értékelOk személyes elbitéletei vannak.

Szubjektiv értékelés és diszkriminéacid: Ha nincsenek vilagos teljesitménymutatok, a
vezetd konnyebben adhat jobb vagy rosszabb értékelést valakinek szimpatia vagy
elditélet alapjan. Példaul egy vezetd, aki ugy véli, hogy az idésebb dolgozok "nem
olyan rugalmasak", akaratlanul is lehtzhatja az 50 év feletti kolléga értékelését, mert
minden hib4jat felnagyitja, mig a fiatalabbakét elnézi. Hasonloképp egy noéi
dolgozdval szemben lehetnek nyilvdnosan nem megfogalmazott elvarasok (pl.
"igysem akar mar annyira karriert épiteni, hisz csaladja van"), ami miatt a fénok nem
értékeli kiemelkeddnek a teljesitményét akkor sem, ha objektiven az lenne. Az ilyen
rejtett sztereotipiak miatt fontos az objektiv mérce. Az Eurdpai Unid joggyakorlata
kimondja, hogy az egyenlé banasmoéd elve vonatkozik a szakmai elomenetelre és a
bérezésre is, nem csak a felvételre. Vagyis torvénybe Utkdzik, ha valakit pl. a neme
vagy kora miatt kovetkezetesen figyelmen kivill hagynak el6léptetéskor, illetve ha a
munkakori leirdsa vagy bérezése eltér csak e tulajdonsdgok miatt. Példaul: ha egy
megfelelo szakértelemmel rendelkezé néi munkavallalot eloléptetéskor rendszeresen
ignoralnak a ferfi kollégak javara, az bizony nemi alapu megkllénboztetésnek
minosiil.

Uvegplafon jelenség: Sok szervezetben megfigyelheté az Gn. Uvegplafon, amikor a
kisebbségi csoportok (pl. ndk, etnikai kisebbségek) bizonyos szintnél magasabbra nem
jutnak a ranglétran, fiiggetleniil a teljesitménytiktdl. Ennek egyik oka az értékelési €s
cloléptetési folyamatok rejtett elfogultsaga. Példaul hiaba ér el kivalo eredményeket
egy nd, ha a felsévezetésbe hagyomanyosan csak férfiakat valasztanak, akkor
valoszintitlen, hogy 6t jelolik egy egység vezetdjének. Az atlathatatlan dontéshozatal
ilyenkor azt takarja el, hogy a valds dontési kritérium nem a teljesitmény, hanem a
hovatartozas (pl. "férfiklub" kultara). A megoldas ilyenkor az lenne, hogy nyilt
palyazati rendszer legyen elGléptetésekre, egyértelmii kovetelményekkel — igy
védekezni lehet a diszkriminacié ellen. Ha a dolgozok latjak, hogy ki miért kapott
eldléptetést vagy magasabb mindsitést, €s ez tényleg a munkan alapul, akkor csokken
az elégedetlenség és a gyanakvas.

Visszajelzés hianya és manipuldlhatésdg: Ha a dolgoz6 nem kap érdemi
magyarazatot egy rossz értékelésre, kdnnyen érezheti azt, hogy méltanytalanség érte.
A visszacsatolas hidnya lehet persze altalanos vezet6i gyengeség, de sokszor
szandékos: aki diszkriminativ okbol gyengébb osztalyzatot ad, az nem tud igazén jé
szakmai indokot mondani. Ilyenkor a munkavallald szamara a negativ mindsités
megcéafolhatatlan marad, mert nincs konkrétum, amire reagalhatna. Ez egy 0rddgi
kor: a dolgozé frusztralt lesz, romlik a motivacioja, esetleg a teljesitmenye is, ami
megint "igazolja" a rossz véleményt. A mobbing része is lehet a szisztematikusan rossz
teljesitményértékelés: a zaklatdk alacsonyra értékelik az aldozat munkajat, hogy ezzel
is igazoljak mell6zését vagy blintetését.

Teljesitményértékelés mint eszkdéz a konfliktusban: Eléfordul, hogy egy mar
meglévé konfliktus miatti bosszUjat tolti ki a vezet6 vagy kolléga a
teljesitményértekelésben. Példaul, ha valaki szova tett egy kordbbi diszkriminativ
banasmodot, a felettese az éves értékelén megtorolhatja ezt egy lehiizé jelentéssel.
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A diszkriminacid specialis formajaként tartjuk szamon a retorzidét (megtorlast):
amikor valakit azért ér hatrany, mert kiallt a jogaiért vagy tamogatta egy panasz
Kivizsgalasat. A retorzio tilos, és jogi szankciokat von maga utan — de sokszor nehéz
bizonyitani, mert a munkaltatd be tudja allitani szakmai dontesnek (pl. "azeért nem
1éptettiik eld, mert nem volt elég tigyfélkort hozod év").

Egy éatlathato értékelési rendszer olyan, ahol elére meghatarozott célok, mérészamok
vannak, az értékelést tobb szemszogbdl (pl. 360 fokos értékelés) végzik, és a dolgozd
ismerheti és megvitathatja az eredményt. Barmilyen homalyossag ebben a folyamatban
gyandra adhat okot, és ahol a gyanu jogos, ott rendszerint van is valamilyen tudatos vagy
tudattalan részrehajlas.

2.5.2. Munkahelyi konfliktusok feler6sodése

A teljesitményértékelések és eldléptetések 1ddszaka a munkahelyi konfliktusok valodi
probakove. llyenkor dertl ki, ki hogyan itéli meg a masik hozzajarulasat, kinek milyen
esélyei vannak a tovabblépésre. Ha a munkahelyen addig lappangd fesziltségek voltak,
ilyenkor gyakran a felszinre tornek. A kirekesztés vagy mobbing szempontjabol ez a fazis
azert kritikus, mert:

o Egyrészt, igazolhatja a zaklatok szemében a tetteiket (pl. "ugye megmondtuk, hogy 6
gyenge lancszem — tessék, rossz értékelést kapott™),

e Masrészt, uj konfliktusokat generalhat, ha valaki eldléptetést kap a tobbiek szerint
érdemtelenil (vagy épp nem kap, és ezt sérelemkeént éli meg).

Nézziink néhany tipikus forgatokonyvet, ahogyan a konfliktusok élesedhetnek:

e Elégedetlenség és irigység az eloléptetésnél: Ha csak egy szik kor jut vezetd
poziciokhoz — gyakran informalis alapon —, akkor a kimaraddkban konnyen
felgytilemlik a keseriiség. Példaul ha egy csapat élére mindig a vezeté barétjai
kertilnek kinevezésre, a tobbiek ezt nepotizmusként fogjak megélni. Ez a frusztracio
aztan célt keres magéanak: az ujonnan kinevezett vezetd lehet a harag céltablaja (pl.
nem fogadjak el a tekintélyét, szabotdljak a munkajat), de a kinevezést add
felsdvezetésbe vetett bizalom is megrendul. Az ilyen helyzet akar csoportokra
szakithat egy munkakozOsséget: az "elégedetlenek" kontra "kivaltsdgosak" taborara,
ami tartos belsd haboruskodashoz vezet. A mobbing szempontjabol ilyenkor gyakori,
hogy az eldléptetettet kezdik ki — kilondsen, ha a tobbség ugy érzi, nem érdemelte
meg. Példaul fiatal vezetdknél gyakori, hogy id6sebb, régebbi kollégak nem ismerik
el a képességeiket, és dsszefognak elleniik, megnehezitve a dolgukat. llyen esetben a
konfliktus generacios és hatalmi sikon is zajlik egyszerre, és ha nem kezelik, mindkét
fél (a fiatal vezetd és a beosztottak) részérdl kialakulhat a zaklatd viselkedés: a
beosztottak folyamatosan kritizaljak, kibeszélik a vezet6t, mig 6 esetleg autoriterebbé
valik és biintetésekkel reagal — egyre mérgez6bb spiralt 1étrehozva.

o Biinbakkeresés a rossz értékelés utan: Ha egy részleg gyenge eredményt produkal,
vagy tobb ember is gyengébb értékelést kap, sokszor felmeril az igény, hogy
talaljanak valakit, akire rahuzhato a feleldsség. Ez a biinbak-mechanizmus gyakran
egy amugy is periférian 1évo személyre iranyul. A kollektiva kimondva-kimondatlanul
megegyezhet abban, hogy "XY miatt huztak le minket", még ha ez nem is igazsagos.
A mobbing tipikus esete, amikor a csoport sajat kudarcdért valakit folyamatos
hibaztatasban részesit — pl. "miattad nem eértlk el a tervet, mert te mindig késel / lassu
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vagy / hibazol". Ez a fajta konfliktus a teljesitménynyomas novekedésével er6sodik:
minél stresszesebb egy munkahely, annal valésziniibb, hogy belsé blinbakkeresés
indul. A vezetéség feleldssége lenne ilyenkor észrevenni, ha egy dolgozot aranytalan
tamadasok érnek a tobbiek részérdl, és igazsagot tenni, mieldtt a helyzet eszkalalodik.

« Onértékelési valsag és konfliktus 6nmagunkkal: Erdemes megemliteni, hogy a
konfliktus nem mindig a tobbiekkel zajlik — a mobbing aldozata belsd konfliktust is
atél. Ha wvalakit folyamatosan alulértékelnek, elobb-utobb elkezdi Gnmagat
hibaztatni. Elbizonytalanodik a sajat értékeiben, csokken az Onbecsulése. Ez egy
onbeteljesits joslat is lehet: az illeté tényleg romlé teljesitményt nyujt a stressz €s a
szorongas miatt. A kollégadk észrevehetik rajta a mentélis vagy fizikai tlineteket
(ingerultség, szétszortsdg, gyakoribb megbetegedések, alvaszavar stb.), ami sajnos
sokszor nem egydttérzést, hanem tovabbi kritikat valt ki: "mar nem birja a tempot,
tényleg alkalmatlan". Ezért is mondjak a pszichologusok, hogy a mobbing egyik
alattomos hatdsa, hogy az &ldozat végil magat okolja és teljesen @sszeroppanhat,
mire kiils6 segitséget kér.

o Konfliktusok mederben tartasa: Egy jol mikodé  szervezetben a
teljesitményértékelés és eldléptetés koriili vitak nyiltan megbeszélhetok. Ha valaki
elégedetlen, lehetoséget kap, hogy hangot adjon neki konstruktivan (pl. "szeretném
tudni, miben kell fejlodndm, hogy legkdzelebb eldléptethessenek"). Egy
diszfunkcionalis, kirekesztd kozegben azonban ez nem torténik meg. Ehelyett a
sérelmek a hattérben forrnak, pletykék es intrikak formajaban jonnek felszinre. A nyilt
kommunikacié hianya a mobbing melegagya: a felek nem dlnek le rendezni a
nézeteltérést, hanem ellenféllé valnak. Példaul egy kolléga nem meri megkérdezni,
miért a masikat 1éptették el6 helyette — ehelyett elkényveli, hogy biztos "benyalta
magat" a vezeténél, és innent6l kezdve utalattal viseltetik iranta. A masik fel érzi a
megvaltozott 1égkort, és ¢ is védekezni kezd, esetleg viszont tdmad. Ez a tipikus
elmérgesedo konfliktus, amelyet késébb mar nagyon nehéz kibogozni, mert rég nem
arrél szol, amirdl indult.

A munkahelyi konfliktusok feler6s6dése tehat részben kovetkezmény, részben pedig ok is
lehet a diszkriminacio €s mobbing szempontjabol. Ahol az egyenlétlen banasmod zajlik, ott
biztosan lesznek fesziiltségek — hiszen az aldozatok el6bb-utébb érezni fogjak, hogy valami
nincs rendben. Ugyanakkor a fesziiltségek tovabbi igazsagtalansdgokhoz vezethetnek, ha a
felelosok rosszul kezelik dket. Megfelel6 konfliktuskezeléssel (akar mediacioval, akar belsod
szabalyokkal) sok esetben megelézheté lenne, hogy egy munkahelyi nézeteltérés tartds
zaklatassa fajuljon. Ehhez viszont sziikséges az Oszinte szandék a vezet6ség részérdl, hogy
szervezeti szinten Iépjenek fel a mobbing ellen, és ne hagyjak, hogy a helyzet eszkalalodjon.

2.6. Munkaviszony megsziinése

A munkaviszony megsziinése — legyen az felmondas, kdz6s megegyezés vagy nyugdijazas — a
karrier zaroakkordja az adott munkahelynél. ldealis esetben ez egy tisztesseges és
transzparens folyamat, ahol a felek rendezik egymassal szembeni kotelezettségeiket, és
lezarjak a k6z6s munkat. Azonban a valdsagban gyakran a munkaviszony vége mutatja meg a
leplezett konfliktusok és Kirekesztés valodi arcat. Sok esetben csak ekkor valik
nyilvanvalova, hogy a dolgozo valdjaban mar régota a rendszer peremére szorult, és a
kilépésében a kirekesztés nyomai fedezhetok fel. Ide tartozik, amikor valakit célzottan
kiszoritanak a munkahelyérél (pl. mobbinggal kényszeritik felmondasra), vagy
diszkriminativ okbol mondanak fel neki.
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Ebben az utolsé alfejezetben azt tekintjuk at, hogyan jelenhet meg a Kkirekesztés a
munkaviszony megsziinésének modjaban és koriilményeiben.

2.6.1. Kilépési folyamatok és a kirekesztés nyomai

A munkaviszony lezarasakor szamos jel utalhat arra, hogy a hattérben héatranyos
megkulonbodztetés hazodik meg. llyen jelek lehetnek az elbocsatas indoklasaban, a
végkielégitésben vagy annak elhagyédsaban, az utolsé iddszak bandsmodjaban, vagy akar
abban, hogy kinek kell tavoznia leépitésnél.

Diszkriminativ felmondasok: A magyar és unids jog tiltja, hogy védett tulajdonsag
miatt szlinjon meg valakinek a munkaviszonya — de ennek ellenére el6fordul, hogy
bljtatva mégis ez torténik. Klasszikus példa a varanddssag miatti elbocsatas esete.
Hiaba védi a torvény a varandos ndket (hazankban felmondasi védelem illeti meg
Oket), némely munkaltato trikkkozik: példaul probaidd alatt valik meg a dolgozotdl,
amint megtudja a terhesség tényét. Pl. az EBH elé kerilt egy lgy, ahol egy fiatal
nének probaidd alatt, azonnali hatdllyal megsziintették a kozszolgalati jogviszonyat
rogton az utan, hogy bejelentette varandossagat. Bar a hivatal azzal védekezett, hogy a
hélgy alkalmatlan volt a feladatai ellatasara, a vizsgalat Kideritette, hogy ez nem allta
meg a helyét: a munkaltatd példaul még csak nem is t4jékoztatta Ot arrol, hogy
barmilyen problémat latna a munkéjaban, sot a felmondast sem a kozvetlen felettese
kozolte, hanem egy HR-es, indoklas nélkil. Mindez arra utalt, hogy val6jaban a
terhesség volt a valddi ok. Az EBH végil meg is allapitotta, hogy a munkaltatd
megsértette az egyenlé banasmod kovetelményét azzal, hogy a varandossaga miatt
kildte el az alkalmazottat. Ez az eset is ramutat: a diszkriminativ felmondéasokat
sokszor alindokokkal probaljak leplezni (pl. hirtelen "alkalmatlannd™ valik a
dolgozo), de a kdrilmények vizsgalata felfedi a kirekesztés nyomait.

Konstrukciés felmondasok és mobbing: A "konstrukcids felmondas" (constructive
dismissal) arra utal, amikor a munkaltaté nem nyiltan mond fel, hanem olyan
elviselhetetlen korilményeket teremt, hogy a dolgoz6 maga kényszeril tavozni. A
mobbing gyakran vezet ilyen kimenetelhez: az aldozat végul nem birja tovabb a
folyamatos stresszt, megaldztatast, és inkabb felmond. Formalisan tehat 6 mond fel, de
val6jaban a munkaltatd tevékeny kozremiikodése volt abban, hogy idaig jusson a
helyzet. llyen lehet, ha valakit tartosan ellehetetlenitenek (pl. nem kap feladatot, vagy
éppen teljesithetetlen elvarasokat tdmasztanak vele szemben, 1asd el6z6 fejezetek), igy
szakmailag és emberileg is padléra kildik. Végil a kilépési papirokon kdzos
megegyezés vagy munkavéllaloi felmondéas szerepel, de mind tudjék, hogy ,,valéjaban
ki tildozott el kit”. A mobbinggal kikényszeritett tavozas tipikus jele, hogy az érintett
gyakran egészségi okokra hivatkozva mond fel, vagy egyszerien menekiilére fogja
anélkul, hogy Gj allasa lenne — mert a pszichés nyomas mar akkora rajta, hogy szamara
ez az egyetlen kiut.

Leépitesek és célcsoportjaik: Amikor egy cég létszamcsokkentést hajt végre, érdekes
mintazatok figyelhet6k meg, ha van a hattérben diszkriminaci6. Gyakran a kor szerinti
vagy fizetési szint szerinti szelektalas bujik meg a dontések mogott. Példaul a 55 év
feletti, magasabb bérkategoriaban 1évé dolgozdk sok helyen elsoként keriilnek sorra
a leépitésnél — hivatalosan a pozicidjuk megszintetésével indokoljak, de gyakorlatilag
az ¢letkor és a bérezés kombinacidja miatt valnak meg toliikk (hiszen 0k dragabbak és
kozelednek a nyugdijhoz). Az ilyen gyakorlat vitathato: ha kizardlag az életkor miatt
valasztjak ki, kit kiildenek el, az kor alapu diszkriminacié. Az USA-ban mar 1967-ben
hoztak torvényt a kor szerinti diszkriminacid ellen (ADEA), amely a 40 év felettiek
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védelmét szolgdlja, és bar az EU-ban nincs kilon korhatdr meghatarozva, az életkor
nalunk is védett tulajdonsdg. Hasonléan problematikus, ha példaul egy cég a
kisgyermekes anyakat épiti le aranyaiban nagyobb szamban, mondvan sokat
hianyoznak — itt megint a védett csaladi allapot szerinti valogatas merul fel.

o Kilepési interjuk és visszajelzések: Egyes cégekneél bevett szokas az exit interju,
amikor a tavozo dolgozé elmondhatja, miért megy el, mit tapasztalt a cégnél. Ha egy
munkahelyen a kilépék rendszeresen utalnak arra, hogy negativ banasméd érte Oket
(pl. "nem becsllték meg a munkamat", "toxikus volt a légkor”, "igazsagtalan
el6léptetések voltak™), akkor az erds indikatora annak, hogy a munkahelyi kultdraban
kirekeszté elemek vannak. Persze a tavozok Oszintesége fligg attol, mennyire érzik
biztonsdgban magukat — sokan ink&bb nem mondanak semmit, nehogy rossz hirtiket
keltsék egy referencia ellendrzésnél. De néha egy-egy Oszinte beszélgetés vagy akar
utdlagos visszajelzés feltarja, hogy a munkavallalok diszkriminacié vagy mobbing
miatt dontottek a valtas mellett.

e Jogi lépések és kovetkezmények: Ha a dolgozd Ggy érzi, hogy a munkaviszony
megsziinése diszkriminativ okra vezethetd vissza, jogorvoslathoz folyamodhat.
Magyarorszagon az Alapvetd Jogok Biztosinak Hivatala Egyenlé Banasmodért
Felelés Foigazgatosagdhoz vagy munkaiigyi birosaghoz fordulhat, attol fiiggéen, hogy
milyen jellegli a sérelem. A hatdsag vizsgalja, hogy fennall-e a védett tulajdonséag
miatti hatranyos megkilonboztetes — példaul a mar emlitett terhesség esetén
megallapitotta, hogy jogsértés tortént, és szankciot alkalmazott. A munkalgyi
perekben a birdsag is megitélhet kartéritést, elmaradt bért stb., ha bizonyithat6 a
jogellenes felmondas. Azonban a valdsagban ezek a perek ritkdk, mert a bizonyitas
nehéz (kulénésen mobbing esetén, ahol nincs egy konkrét védett tulajdonsag, "csak"
rossz banasmod). Igy sokszor a kirekesztés nyom nélkiil marad a statisztikakban: a
cég papiron szabalyosan jart el, a dolgozé pedig csendben odébballt. Ez azonban nem
jelenti azt, hogy a torténtek ne hagynanak nyomot — csak eépp psziches, egeszsegugyi
nyomot hagynak.

e Referenciak és jovébeli hatasok: A munkaviszony végeztével sok mulik azon is,
milyen ajanlast kap a dolgoz6. Ha a kirekesztés aldozata volt, kénnyen lehet, hogy a
munkaltaté nem ad réla jo referenciat, ezzel is megbiintetve 6t. Bar a jog nem engedi a
valotlan rossz szinben feltiintetést (s0t, ma mar referenciat is csak ovatosan adnak a
cégek), informalis csatornakon mégis el6fordulhat, hogy elterjed egy negativ kép
valakir6l pusztin azért, mert ki mert allni magaért. Ez a lathatatlan stigmatizacio
tovabb nehezitheti az aldozat helyzetét a munkaerdpiacon.

A munkaviszony megsziinése sokszor kulminacios pont: ami addig rejtve vagy tlirve volt, itt
0sszegezOdik. A kirekesztés és mobbing "nyomai" gyakran a tdvozas koril olvashatok le
leginkabb — legyen az egy elkapkodott felmondas (mihelyt kideriil valami védett tulajdonsag),
egy csendes menekilés a zaklatds el6l, vagy a kilépok altalanos elégedetlensége a
banasmoéddal kapcsolatban. Egy valoban egyenld banasmoédot gyakorld szervezetnél a
Kilépések okai kozott nem szerepelhet rendszeresen az, hogy valaki diszkriminaciot
szenvedett. Ha mégis ezt latjuk, akkor ott az egész munkavallaldi életciklus (a felvételtdl az
elvalasig) soran ujra kell gondolni a gyakorlatokat, és erdsiteni a befogado, tiszteletteljes
munkahelyi kultarat.
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I1I. Diagnosztika: A hatranyos megkiilonboztetés
és mobbing azonositasa

A fejezetben bemutatjuk:

-Hogyan azonosithatd a hatranyos megkulonboztetés és a mobbing (pszichés zaklatas)
kiilonboz6 diagnosztikai modszerekkel.

- Kitérink a méréeszkozokre és onértékeld kérdéivekre, gyakorlati esetleirdsokra, az
esetmegbeszélések és az Aaldozatokkal készitett interjuk szerepére, valamint a jogi,
mentalhigiénés és szocialis szempontok integralt vizsgalatara.

A cél egy atfogd megkozelités ismertetése, amely segit idoben felismerni és megfelelden
kezelni ezeket a jelenségeket!

3.1. Méroeszkozok és onértékelo kérdoivek alkalmazasa

A hatranyos megkulonbdztetés és a mobbing azonositasaban nagy segitséget nydjtanak a
standardizalt méroéeszkozok ¢s az onkitoltos kérdoivek. Ezek a kérddivek lehetové teszik az
érintettek szamara, hogy strukturdlt formaban jelezzék tapasztalataikat, és objektiv
szempontok alapjan mérjék fel a zaklatas jelenlétét és sulyossagat. Mobbing esetén
nemzetkozileg az egyik legelterjedtebb mérdeszkoz a Negative Acts Questionnaire —
Revised (NAQ-R) kérdéiv, amely 22 tételes skalan méri a munkahelyi zaklatas kiilonb6z6
formait. A NAQ-R harom fo tényezot fed le: a munkavégzéssel Osszefiiggd zaklatést, a
személy elleni (emberi méltosagot sértd) zaklatast, valamint a fizikai megfélemlités formait.
A kérdéivben a kitoltok olyan allitdisok gyakorisagat értékelik, mint példaul
., Visszatartanak-e Ontél munkdjahoz sziikséges informdciét” vagy ,,Zaklatjak-e Ont
sérté megjegyzésekkel, pletykakkal”, illetve ,,Kirekesztik Ont a kozosséghél”. Az
ilyen tételek konkrét negativ cselekedetekre kérdeznek ra, amelyekbdl kovetkeztetni lehet a
zaklatas fennallasara. Heinz Leymann kutatd szerint akkor beszélhetiink valédi mobbingrol,
ha valakit legalabb heti rendszerességgel, minimum hat hénapon &t folyamatosan érnek
ellenséges akciok a munkahelyén. E kritérium segit megkulonboztetni a szorvanyos
konfliktusokat a rendszeres pszichoterror jellegii zaklatastol. Az Onértékel6 mobbing-
kérdbivek (mint a Leymann-féle LIPT lista vagy az emlitett NAQ-R) az érintett személy
sajat percepcidjara tdmaszkodva mutatjdk ki a zaklatds jellegét és gyakorisagat, és a
nemzetkdzi vizsgalatok szerint a munkavallalok 10-15%-a szdmol be ilyen tartos
bantalmazasrol a karrierje soran. Ez is jelzi, hogy a megfeleld mérdeszk6zok alkalmazasa
mennyire fontos a probléma lathatdva tételéhez. (A mellékletben egy altalunk kifejlesztett
kérdbivet is csatolunk, amely hozzajarulhat a jelenség korai felismeréséhez).

A hatranyos megkulonboztetés (diszkriminacid) felismerésében szintén alkalmaznak
kérdbives felméréseket, bar némileg eltér6 megkozelitéssel. Itt gyakran a védett
tulajdonsagokra (nem, életkor, szarmazas, stb.) fokuszalo kérdések jelennek meg, példaul:
»Erezte-e Ugy az elmult évben, hogy valamely tulajdonsaga miatt kevéshé
méltanyos bdandsmodban részesiilt a munkahelyén?”. A kérdbivek rakérdezhetnek
konkrét eseményekre is (pl. eldléptetés elmulasztisa, indokolatlan elutasitds egy
allasinterjan), illetve altalanos tapasztalatokra. Felmérések szerint az érintett lakossag tobb
mint egynegyede (27,4%-a) sajat bevallasa alapjan élete soran szenvedett mar el
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diszkrimin&ciot valamilyen védett tulajdonsaga miatt. Az ilyen statisztikdk elkészitéséhez
elengedhetetlenck a standard kérdéives modszerek. Az onkitoltos diszkriminacios
kérdéivek segithetnek az egyénnek felismerni a rejtett vagy normalizalt igazsagtalansagokat
— peldaul ha valaki sorozatosan azzal szembesil, hogy ugyanolyan teljesitmény mellett
hatranyba keril kollégaival szemben valamely személyes jellemzdje miatt, az ilyen eszkodz
ravilagithat az ok-okozati osszefiiggésre. Fontos kiemelni, hogy az onértékeld tesztek nem
helyettesitik a hivatalos kivizsgalast, de értékes elozetes jelzést adnak. Egy jol
megvalasztott mér6eszk6z alkalmazasa az els6 1épés lehet abban, hogy a probléma lathatéva
véaljon mind az aldozat, mind pedig a szervezet felelds dontéshozdi szamara.

3.2. Esetleirasok és gyakorlati példak

Az elméleti ismérvek utan konkreét esetpéldak segithetnek megérteni, hogyan nyilvanul meg
a diszkriminacié €és mobbing a gyakorlatban, és hogyan ismerhetéek fel idoben. Az
alabbiakban két jellemzé esetleirast mutatunk be — az egyik a hatranyos megkilénboztetés, a
masik a mobbing tipikus forgatokonyvét illusztrélja:

1. Diszkriminaci0 a munkahelyen (példa): Egy kisgyermekes ndi alkalmazott
visszatér a munkahelyére a gyermekszilési szabadsag utan, és azt tapasztalja, hogy
eléléptetik, 6t viszont latszolag ok nélkiil mellézik a felelosségteljes feladatok
kiosztasanal. So6t, a folyosoi beszélgetésekbdl kihallja, hogy vezetéi ,,nem elég jo
munkabirasunak” tartjak, mert Kisgyermekes anyaként dgysem tudna annyit
talorazni. Ez az eset tipikus nemi alapt munkahelyi diszkriminaciora utal: az
alkalmazottat csaladi allapota és neme miatt éri hatranyos megkulonboztetés. A
probléma végul akkor valt nyilvanvalova, amikor az érintett egy onértékelé kérdoiv
kitoltése utan felismerte, hogy rendszerszintii eltérés van a vele és férfi kollégaival
szembeni banasmdd kozott. Az eset feltdrasa soran Kideriilt, hogy a cégvezetés
hozzaéllasa is kozrejatszott — informdlisan azt feltételezték, hogy a ndk kevésbé
karrierorientaltak, ami nem tudatosult el6itélet formajaban sziir6dott be a
dontésekbe. Miutan a diszkriminacio ténye igazolast nyert, jogi eljards indult a cég
ellen az egyenlé banasmod kovetelményének megsértése miatt, és belso vizsgalat is
kezdodott a vallalati kultura atalakitasara.

2. Mobbing egy szervezeti osztalyon (példa): Janos, egy harmincas éveiben jard (j
munkatéars egy nagyvallalat pénziigyi osztalyan kezd dolgozni. Kezdetben csak apré
jelek utalnak arra, hogy nem fogadjak be teljesen a csapatba: a kollégai gyakran
kihagyjak a kozos kavésziinetekbol, ¢s az informalis megbeszélésekrol sokszor
utolag eértesil. Ahogy telnek a hetek, a helyzet sulyosbodik. Ketten a régebbi
munkatarsak kozul — éliikon egy befolyasos, idésebb kolléga — céltablanak tekintik
6t: munkaértekezleteken nyiltan kigiinyoljak az otleteit, a hata mogott rosszindulata
pletykakat terjesztenek, és rendszeresen olyan hibakkal vadoljak, amiket nem is 6
kovetett el. Janos egyre gyakrabban megy haza gyomorgoérccsel, alvaszavarokkal
kiizd, és mar hétvégén szorong a hétfé gondolatatol. Fél év elteltével Janos
kimeriiltség miatt betegszabadsagra kényszeril — ekkor keriil a felszinre a mobbing
ténye. A vallalati HR egy anonim elégedettségi kérdoivbdl észlelte, hogy az adott
osztalyon kirivoan rossz a légkdr, majd Janossal készitett bizalmas interjuk soran
feltarta a szisztematikus zaklatds részleteit. Az eset megfelelt a mobbing
kritériumainak: Janost legalabb heti rendszeresseggel érte pszichés tamadéas tobb
kolléga részérdl, folyamatosan, tobb mint hat honapon at.
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Ez a példa ravilagit, hogy a mobbing sokszor nem egyszeri nyilt konfliktus, hanem
hosszabb iddon at tarto, ismétlodé banté cselekedetek sorozata, amelyet az aldozat
egy 1d6 utan mar maga sem tud egyedil kezelni. Az eset tanulsaga, hogy sziikség van
a korai figyelmezteto jelek (kirekesztés, tulzott kritika, pletykak) észlelésére, illetve
olyan jelentési mechanizmusokra, ahol az aldozat vagy akar a szem- és filtanuk
biztonsagosan jelezhetik a problémat. Jelen példaban a probléma feltarasat kovetden a
cég vezetése kiilsé szakért6t vont be a csapat Ujraépitésére és a munkakornyezet
javitasara, valamint munkaiigyi 1épéseket tettek a zaklatok feleldsségre vonasara.

E ket eset jol mutatja a diagnosztikai folyamat fontossagat: a kérddivek, a hivatalos
panaszok és az informalis jelzések egyarant szerepet jatszhatnak abban, hogy a lappang6
diszkriminaci6 vagy mobbing felszinre Kkeruljon. Gyakorlati példak elemzésével a
szervezetek tanulhatnak masok tapasztalataibdl is — akar fiktiv szituaciok elemzésén
keresztiil tréningeken, akar esettanulmanyok formajaban. A 1ényeg, hogy a torténetekbdl
levonhat6 kovetkeztetések segitsék eld a hasonld helyzetek korai felismerését és megel6zését.

3.3. Esetmegbeszélések és interjuk aldozatokkal

A diszkriminacié és mobbing azonositasanak folyamataban kulcsszerepet kapnak az
esetmegbeszelések (szakmai esetkonferenciak) és a személyes interjuk az aldozatokkal. Mig
a kérdéivek szamszerlsitik a jelenséget, addig az esetmegbeszélés sordn a szakemberek —
példaul HR-munkatarsak, vezet6k, pszicholégusok vagy mediatorok — kozdsen elemzik az
adott tigyet. Ilyenkor az 0Osszegyljtott informaciok (kérdéives eredmények, panaszok,
tantivallomasok) alapjan prébaljak megrajzolni a teljes képet, és azonositani a probléma
gyokerét.

Egy jol vezetett esetmegbeszélés rendszerezi a tényeket: attekinti a zaklatas vagy
megkulonboztetés idétartamat, gyakorisagat, jellegét és tartalmat, valamint szamba veszi
a kiils6 koriilményeket is. Fontos, hogy az ilyen megbeszéléseken nem az aldozat
hibaztatasa torténik, hanem objektiv mddon feltarjak, mi és miért tortént. Gyakran tobb
részleg (pl. jogi, HR és pszicholdgiai szakértd) egyiitt vizsgalja az esetet, hogy minden
szempont érvényesiljon. Az esetmegbeszélés eredménye lehet egy cselekvési terv — példaul
tovabbi interjuk lefolytatdsa, bizonyitékok Osszegyljtése, azonnali védelmi intézkedések az
aldozat szamara, stb. —, amely a diagndzis lezarasahoz és a beavatkozashoz vezet.

Az aldozatokkal folytatott interjuk soran bizalmi légkdr és empétia szikséges. Az
aldozatokkal készitett interjuk a diagnosztika legemberibb és legfontosabb elemei kozé
tartoznak. Az interju sordn az érintett sajat szavaival meselheti el a vele torténteket, ami
gyakran olyan részletekre vilagit ra, amiket a kérddivek vagy kiilsé megfigyelések nem
fednek fel. Empatikus, biztonsagos kdrnyezetet kell teremteni, hogy az aldozat Gszintén és
felelem nélkul beszélhessen — ennek érdekében az interjut végzo szakember (pl. pszichologus,
mentor vagy HR munkatars) altalaban bizalmasan kezeli az elhangzottakat. Gyakran kidertl,
hogy az aldozat hosszu ideig hallgatott a bantalmazasrol szégyen vagy félelem miatt; éppen
ezért egy megértd beszélgetés soran lehetéség nyilik a feszlltség oldasara és arra, hogy az
illetd felismerje: nincs egyedul, és amit atélt, az valdban nincs rendben. Az interjukban
érdemes nyitott kérdéseket feltenni (pl. ,, Meséljen arrél, mikor érezte magat eldszor
kikézositve” vagy ,,Hogyan hatottak Onre ezek az események lelkileg?”), hogy az
aldozat szabadon fejthesse ki a tapasztalatait. Természetesen az interju nemcsak az aldozattal
torténhet — a diagnozis részeként meghallgathaték a tanik, kollégak, sét a feltételezett
elkovetok is, hogy tobb szemszogbdl legyen rekonstrukcid. Mégis, az aldozati interjd az, ami
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a legmélyebb betekintést engedi a zaklatas hatasaiba: gyakran fény dertl ilyenkor a pszichés
kovetkezményekre (szorongas, Onbizalomcsokkenés, depresszios tlinetek), valamint arra,
hogy az illeté milyen megkuzdési kisérleteket tett eddig (pl. segitségkérés kollégatdl, panasz
a felettesnek, stb.). Ezek az informéaciok létfontossaguak ahhoz, hogy a (kovetkezé fejezetben
targyalt) integralt vizsgalat teljes legyen, és a beavatkozas megfelelden célzott lehessen.

Az esetmegbeszélések és interjuk egyitt biztositjak, hogy ne csak szamok és formalis
panaszok alapjan itéljik meg a helyzetet, hanem emberi torténetként is, figyelembe véve az
aldozat érzéseit és a kontextust. Ez a kvalitativ diagnosztika segit abban, hogy a
diszkriminacié és mobbing ne maradjon rejtve a szervezeti felszin alatt, és id6ben
megtorténhessen a beavatkozas.

3.4. Jogi, mentalhigiénés és szocialis vonatkozasok integralt vizsgalata

A hatranyos megkulonboztetés és a mobbing komplex jelenségek, ezért az azonositasuk is
tébb szempont egyuttes mérlegelését igényli. A diagnozis felallitasakor integraltan kell
vizsgalni jogi, mentalhigiénés (pszicholodgiai) és szocialis-kérnyezeti vonatkozasokat. Ez
azt jelenti, hogy egy adott eset teljes megértéséhez nem elegendd csupan a felszini események
rogzitése; latnunk kell, hogy az eset hol helyezkedik el a jogszabalyok kereteben, milyen
hatassal van az egyeén lelki egészségere, és mit arul el a tagabb kozOsségi (szervezeti)
kozegrol.

o Jogi elemzes: Els6ként fontos megvizsgalni, hogy a feltart eset kimeriti-e valamely
jogsertés fogalmat. Magyarorszagon az Egyenlé Bdandsmodrél szolo térvény
egyértelmiien tiltja a kdzvetlen és kozvetett hatranyos megkulénbdztetést, tovabba
a zaklatast és a megtorlast is szankcionalja.

Zaklatasnak mindsiil jogi értelemben példaul az a magatartds, amely egy védett
tulajdonsaggal 0©sszefiiggésben megfélemlité, ellenséges, megalazé kornyezetet
teremt az érintett szamara — ez gyakran fedésben van a mobbing jelenségével is. A jogi
szempontu vizsgélat soran fel kell térképezni, tortént-e ilyen jellegli térvénysertés: ha
igen, az aldozat jogosult lehet jogi jogorvoslatra (pl. ombudsmanhoz — fordulas,
munkalgyi per inditasa, kartérités igénylése stb.). Ugyanakkor a jogi vizsgalat nem
csak az aldozat védelmérdl szol, hanem a szervezet szamara is jelzés: amennyiben
bebizonyosodik a diszkriminacié vagy zaklatds, a munkéltatonak kotelezettségei
vannak a helyzet megsziintetésére. Ide tartozhat fegyelmi eljards a zaklatoval
szemben, bels6 szabalyzatok feliilvizsgalata, s6t megel6zé akciok bevezetése is
(tréningek, érzeékenyités). Fontos, hogy a jogi értékelés mar a diagnosztikai fazisban
megtorténjen, hiszen ennek hidnyaban elképzelhetd, hogy egyes eseteket
félreértelmeznének (pl. ,,csak személyes konfliktus” kategOridba sorolnak, holott
val6jaban torvényt sérté zaklatasrol van szd). Az integralt diagndzis tehat tartalmaz
egy mini-jogelemzést: mely jogi normak relevansak, azok alapjan minek mindsiil az
eset, és milyen eljarasok indulhatnak.

e Mentalhigiénés (pszicholdgiai) vizsgalat: Ugyanilyen hangsulyos a lelki
egészséglgyi szempont. A tartds zaklatas és kirekesztés az aldozatokra sulyos
pszichés teherként nehezedik, ezért a diagnosztikanak része kell legyen az aldozat
mentalis allapotanak felmérése is. Ennek keretében pszichologus vagy
mentalhigiénés szakember bevonasaval feltérképezhetok a tlinetek és a lehetséges
traumatikus hatdsok. Gyakori, hogy a mobbingot elszenvedd személy
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pszichoszomatikus panaszokat produkal (pl. fejfajas, alvaszavar, gyomor- és
bélrendszeri problémak), illetve pszichés zavarok is kialakulhatnak nala. Klinikai
tapasztalatok szerint a zaklatds aldozatai sokszor halmozott tlUnetegyuttessel
érkeznek  segitéhoz: a két leggyakoribb  pszichiatriai kovetkezmény a
hangulatzavarok (pl. depresszid) és a szorongasos zavarok valamely forméja.
Ezek felismerése kettés jelentOségli: egyrészt igazolja a probléma sulyossagat
(hiszen nem ,,csak” mulo6 rosszkedvrdl vagy stresszrél van sz, hanem klinikai szintli
hatasrdl), masrészt utat mutat a szlkséges segitségnyujtashoz. A diagnézis
felallitasakor ezért indokolt pszichologiai felmérd eszkozoket is hasznalni (pl. Beck-
féle depresszio kérddiv a hangulati allapot felmérésére, stressz-szint mérésére szolgalo
skalak, PTSD tunetlista, stb.), illetve szakvéleményt kérni. Fontos tovabba, hogy a
mentalhigiénés vizsgalat ne csak az aldozatra terjedjen ki: a zaklatasi tigyekben a
kozosség mentalis allapotat is érdemes figyelni. Példaul ha egy munkahelyi
csoportban mobbing zajlott, gyakori, hogy a szemtanuk is szorongast, biintudatot
élnek &t, vagy demotivalttd valnak. Az integralt diagnosztika részeként tehat a
pszichologiai hatdsokat egyéni és csoport szinten is fel kell térképezni. Szikség
esetén javasolt az aldozatot terapids segitseghez iranyitani, illetve a kozdsség szdmara
csoportos feldolgozo foglalkozast szervezni.

Szocialis és szervezeti kornyezet vizsgalata: Végul, de nem utols6 sorban a
diszkriminacios vagy mobbing eset szocialis kontextusat is meg kell érteni. Egy
zaklatasi Ugy sosem légures terben torténik — mindig van egy szervezeti kultura,
k6zdsségi norma, ami kozeget ad neki. A diagnosztikai folyamat soran ezért ajanlott
feltenni a kérdést: ,,Mi tette lehetévé, hogy ez megtorténjen?”. Ennek
vizsgalatahoz a szakemberek elemezhetik a munkahelyi 1égkdrt, a vezetési stilust, a
kommunikacios csatornékat, a konfliktuskezelési szokasokat. Nemzetkdzi kutatasok
igazoljak, hogy az autoriter, parbeszédet mell6z6 szervezeti kultirakban gyakoribb a
zaklatas eléfordulasa. Ha peldaul egy munkahelyen az a norma, hogy ,,a fédnoknek
mindig igaza van” ¢és a dolgozok nem mernek szolni, ha sérelem éri Oket, ott a
»félelem kultiraja” alakul ki, ami melegagya a tartdés bantalmazéasnak. A szocialis
vizsgélat kiterjedhet arra is, hogy az adott kdzdssegben vannak-e rendszerszintii
eléitéletek. Nem ritka, hogy a mobbing aldozata valamiben ,, kilég a sorboél” —
példaul ujonnan érkezett, vagy valamilyen Kkisebbséghez tartozik —, és ezért valik
célpontta. Kutatdsok szerint a megkérdezett zaklatasi aldozatok 20%-a gondolta gy,
hogy ,,massaga” (eltéré tulajdonsdga) miatt pécézték ki a munkahelyén. Ez rdmutat,
hogy a diszkriminacié és a mobbing gyakran 6sszefonddhat: a kozdsség rejtett
vagy nyilt elGitéleter kikozositésben, bantalmazasban Olthetnek testet. A
diagnosztikanak tehat része kell legyen egy szervezeti self-audit is: atvilagitani a
vallalati kultarat, vannak-e korabbi hasonl6 esetek, mennyire ismerik az alkalmazottak
a etikai kodexet és a panaszeljarasokat, tartottak-e mar érzékenyité tréningeket, stb.

Szintén e korbe tartozik a munkaltatdi felelésség vizsgalata: a munkajogi elGirasok
szerint a munkaltatonak  biztositania kell a biztonsagos, egészséges
munkakornyezetet, ami pszichoszocialis értelemben is értendé. Magyarorszagon
2008 oOta a munkavédelmi szabalyok eléirjadk a munkahelyi stressz és
pszichoszocialis kockazatok értékelését a munkaadok szamara. Ebbe beletartozik a
zaklatas lehetdségének felmérése ¢és megeldzése is. Tehat egy mobbing eset
diagnosztikajanal felvetddhet, hogy vajon a cég megtett-e mindent a megeldzésért
(pl. volt-e bizalmas bejelent6 rendszer, megfelelé belsé szabalyzat), és ha nem, akkor
a kornyezeti tényezok is 0kozoi a torténteknek, nem csak az egyének.
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Az integrélt vizsgalat Iényege, hogy egységes egészként tekintsiink az esetre. Példaul
vegylnk egy val6s vagy hipotetikus mobbing esetet: jogi szempontb6l munkahelyi
zaklatasnak mindsiil, pszicholdgiai szempontbdl az dldozat Kiégett, depresszios, a szocialis
szempontbol pedig a csoport toxikus légkori és versengé. Ha csak az egyik dimenzidt
néznénk, nem kapnank teljes képet — de egyiitt latva felismerhetd, hogy itt sulyos szervezeti
probléma all fenn, ami komplex megoldast kivan. A diagnozis lezarasaként igy egy osszegzo
értékelés késziil, amely tartalmazza a jogi mindsitést, az aldozat mentalis allapotanak leirasat
és a kornyezeti okok elemzését. Ez képezi az alapjat a tovabbi beavatkozasnak (legyen az
jogi 1épés, terapias segitség vagy szervezeti valtoztatas). Az integralt megkdzelités biztositja,
hogy egyik fontos tényezé se maradjon figyelmen Kiviil, és a diszkriminacié vagy mobbing
aldozata a lehetd legteljesebb tdmogatast kapja, mikozben a kozosség is tanul az esetbdl,
ezaltal csokkentve a jovObeni hasonld incidensek esélyét.
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IV. Megoldasi és kezelési lehetoségek

4.1. Egyéni intervencios stratégiak

Az egyének szintjen alkalmazott beavatkozasok célja, hogy a diszkrimindciot vagy
bantalmazast elszenvedd személyek kozvetlen tdmogatast kapjanak ¢és visszanyerjék
onbizalmukat. Ide tartozik a mentalhigiénés és pszicholdgiai segitségnyujtas, a coaching,
valamint a jogi tanacsadas és képviselet. Ezek az intervenciok személyre szabottan segitik az
aldozatot a trauma feldolgozasaban és jogaik érvényesitésében.

4.1.1. Mentalhigiénés tamogatas, pszicholdgiai tanacsadas és coaching

A zaklatasnak vagy diszkriminacidnak Kitett emberek gyakran szenvednek pszichés stresszt6l,
szorongastol, onértékelési zavaroktdl vagy akar poszttraumas tiinetektol. Emiatt kiemelten
fontos szdmukra a mentalhigiénés tdmogatas €s pszichologiai tandcsadas elérhetosége. A
munkahelyi kérnyezetben példaul ajanlott biztositani, hogy az érintettek igénybe vehessenek
vallalati vagy kiilsé pszichologusi segitséget, esetleg anonim médon miikddd segélyvonalat,
ahol szakemberektdl kapnak tanacsot és érzelmi tdmogatast.

Civil szervezetek is felismerik e tamogatas jelentGségét: gyakran nyujtanak szakszerii
pszichologiai tanacsadast az aldozatok Onértékelésének helyreallitasa érdekében.
Alapitvanyunk Nyiregyhazan két éve foglalkozik sikeresen a mobbing aldozatainak nyujtott
anonim tanacsadasokkal, illetve Onsegitd csoporot is létrehoztunk a szamukra. Ez segit
abban, hogy a diszkriminacié miatt megalazott vagy traumatizalt személy Gjraértékelhesse
sajat értékességét, és feldolgozhassa a vele torténteket. A pszichés tamogatas része lehet
tovdbba a traumaterapia vagy csoportos pszichodrama, melyek révén az érintettek
biztonsagos kdzegben dolgozhatjak fel éiményeiket.

A coaching mint intervencid szintén hatékony eszkoz lehet az egyéni fejlédés és megkiizdés
tamogatasaban. A konfliktuskezeld vagy ¢életvezetési coaching sordn egy képzett coach segit
az érintett személynek abban, hogy tudatosabban értse meg a kialakult helyzetet, felismerje
sajat erdsségeit és az esetleges javitandd készsegeit, valamint konkrét 1épéseket tervezzen a
helyzet megoldasara. A coaching torténhet 6nadlléan vagy a mediacio kiegészitéseként;
példaul ha a sértett fél nem kivan kozvetlenll szembesiilni a bantalmazdval, a coach
tdmogatasaval dolgozhat a konfliktus hatdsainak kezelésén. A konfliktuskezeld coaching
kiloénosen akkor hasznos, ha a személy gy érzi, megrekedt egy probléma miatt: segit
megérteni a konfliktus dinamikajat, mindkét fél szerepét benne, és kidolgozni a sajat
cselekvési tervét a tovabblépéshez. Mindez erdsiti az egyén kompetenciajat a jovébeni nehéz
helyzetek kezelésében, és ndveli rezilienciajat.

Nemzetkozi ajanlasok is hangsulyozzak a mentalis timogatas fontossagat: az aldozatoknak
biztositani kell a révid- és hosszu tavl pszicholdgiai tanacsadast és traumaellatast a felépiilés
érdekében. Osszességében tehat a mentalhigiénés intervenciok — legyenek azok tanacsadoi
beszélgetések, terapiak, onsegitd technikakra tanito tréningek vagy coaching — hozzajarulnak
ahhoz, hogy az aldozat visszanyerje lelki egyenstlyat. A szakért6i segitség, az empatikus
légkor €és a tdmogatd attitid mind segitik lebontani a bilintudatot és a szégyenérzetet, amely
gyakran Kkiséri az elszenvedett bantasokat. Pusztin a jogi 1épések nem elegenddek:
nélkulozhetetlen az egyiittérzés, az értd, segité meghallgatis és a tamogatds a torténtek
megértésében, feldolgozasaban, tovabba annak tudatositasa, hogy az dldozat nem hibas a vele
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torténtekért, és hogy a folyamat soran végig mellette all egy segitd szakember. E komplex
tdmogatassal az ,,aldozat” szerepbdl kilépve a személy képes lehet Ontudatos, jogaiért kialld
polgarra valni, aki sajat méltosagat Gjra megerdsitette. Ez az empowerment a mentalis
segitségnyujtas egyik legfontosabb eredménye.

4.1.2. Jogi tanacsadas és képviselet

A jogi intervenciok kulcsszerepet jatszanak a diszkriminacio és zaklatas elleni kiizdelemben,
hiszen lehetdvé teszik az elszenvedett jogsérelem orvoslasat, a felelésségre vonast és az
elrettentést a jovore nézve. Jogi tanacsadas keretében az &ldozatok megtudhatjak, milyen
jogaik vannak, milyen jogi Ilépések tehet6k az Tligylikben, és mely eljaras lehet a
legmegfelelobb szamukra. Fontos, hogy a tajékoztatas kozérthet6 legyen — a tapasztalatok
szerint sok érintett nem ismeri pontosan a rendelkezésére all6 jogorvoslati forumokat, ezert
ajanlott egyszerii, kozérthetd formaban tdjékoztatni az dldozatokat a jogaikrol és a lehetséges
lépésekrdl. A szakértd tanacs segit redlisan felmérni a panasz benyujtasanak esélyeit és
kimenetelét is, igy az érintett tudni fogja, mire szdmithat egy hivatalos eljaras soran.

Amennyiben az Ugy eljut a hatésagi vagy birdsagi szakaszba, elengedhetetlen a jogi
képviselet biztositasa. Ez jelentheti ligyvéd bevonasat, vagy olyan jogvédé civil szervezet
kozremikodését, amely peres képviseletet nyujt. Szamos civil szervezet specializalodott a
hatranyos megkulénboztetés eseteire — pl. a Tarsasdg a Szabadsagjogokért (TASZ) vagy a
Magyar Helsinki Bizottsag — és vallal pro bono jogi képviseletet a raszoruloknak. A Magyar
Helsinki Bizottsag egyik képzési anyaga kiemeli, hogy a jogi segitsegnyujtasnak érzékenyen
kell kezelnie az egyén érzelmi allapotat és elvarasait; csak igy lehet hatékonyan képviselni az
aldozat érdekeit. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a jogi képviselé nem csupan ,,ligyfélként”
tekint a panaszosra, hanem figyelembe veszi a diih6t, félelmet vagy bizonytalansagot, amit az
elszenvedett diszkrimindcio Kivaltott benne. Az egyéni jogvédelem kettds céli: egyreszt
biztositja a jogorvoslatot, masrészt a segitd kapcsolat révén erdsiti az aldozat dnérvényesitéset
és dntudatossagat.

A jogi eljardsok tobb format Olthetnek. Lehet szd hivatalos panasz benyujtasardl egy
esélyegyenlGségi  hatosaghoz vagy ombudsmanhoz, munkalgyi per inditasarol,
biintetdfeljelentésrél (pl. sulyos zaklatas, gytildlet-biincselekmény esetén), illetve polgari
peres igényérvényesitésr6l kartéritésért. Magyarorszagon 2005-t61 2020-ig 6nallé Egyenid
Ban&smod Hatdsag mitkodott, amely fliggetlen és bator hatdsagként hatékonyan védte a
diszkriminécié éaldozatait. Az EBH évente tdbb szaz Ugyben hozott hatarozatot és
precedensértékli dontéseket, bizonyitva, hogy intézményes keretek kozott is lehetséges
eredményesen fellépni a hatranyos megkulonboztetés ellen. (2020 ota e feladatkort az
Alapvetd Jogok Biztosanak hivatalan belll latjak el, am civil visszajelzések szerint csokkent
hatékonysaggal.) Emellett a magyar birosagok is egyre tobb ilyen (igyet targyalnak.
Precedens értékii (bar nem munkaligyi vonatkozasu) eset volt példaul a gyongydspatai roma
diakok szegregacios ligye: harom évnyi pereskedés utan a birdsag jogerdsen mintegy 99
milli6 forint Kartéritést itélt meg 06sszesen hatvan tanuldnak az elkilonités okozta
hatranyokért. Ez a dontés rairanyitotta a figyelmet arra, hogy a jogi uton torténé fellépés
konkrét és kézzelfoghatd jovatételt eredményezhet az elszenveddknek, és nyomast gyakorol
az intézményekre a diszkriminativ gyakorlatok felszamolasa érdekében.

Nemzetk6zi szinten is léteznek mechanizmusok a jogvédelemre: az Eurdpai Unidban minden
tagallamban mikodik esélyegyenldségi szerv vagy ombudsman, amely flggetlen segitséget
nyQjt a diszkriminacié aldozatainak (panaszfelvétel, vizsgalat inditasa, jogi tandcsadas stb.).
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Az EU aldozatsegit6 iranyelve kimondja, hogy a sértetteknek ingyenes és bizalmas
tdmogatashoz kell jutniuk, beleértve a jogi tanacsadast és képviseletet is, szlikségleteik
szerint. Emellett az Eurdpai Emberi Jogi Birésaghoz vagy mas nemzetkdzi forumokhoz is
fordulhatnak az erintettek, ha a hazai jogorvoslat nem vezet eredményre egy alapjogserelem
eseten.

A jogi tandcsadas és képviselet biztositja, hogy az egyéni sérelem ne maradjon
kovetkezmények nélkil, és hogy az aldozat elégtételt kaphasson — ez pedig nemcsak neki
nydjt igazsagot, hanem hozzajarul a tagabb kozosségben a normak erdsitéséhez is, jelezve,
hogy a kirekeszté vagy bantalmaz6 magatartds nem elfogadhato.

4.2. Csoportos intervenciok és dnsegité csoportok

A csoportos megkozelitések Iényege, hogy kdzOsségi tAmogatést és egyiittmiikodésen alapuld
tanuldst biztositsanak az érintettek szamara. llyen intervenciok lehetnek az Onismereti és
kommunikacios készségfejlesztd tréningek, az Onsegitd csoportok, valamint a csoportos
konfliktuskezelési tréningek. Ezek a beavatkozasok gyakran civil szervezetek, szocialis
munkasok vagy trénerek vezetésével valosulnak meg, és nagy elonyiik, hogy az egyének egy
tdmogatd kozosségben oszthatjak meg tapasztalataikat, tanulhatnak egymaéstdl, és kdzdsen
dolgozhatnak ki megoldasi strategiakat.

4.2.1. Onismereti tréningek, er6szakmentes kommunikacios gyakorlatok

Az dnismereti tréningek célja, hogy a résztvevok mélyebben megértsék sajat érzelmeiket,
viselkedésmintaikat és reakcidikat, ezaltal tudatosabban tudjanak valtoztatni azokon. Ha
valaki példaul rendszeresen mobbing aldozata volt, egy Onismereti csoportban felismerheti
azokat a mintdkat (pl. tulzott aldrendelddés vagy ¢épp indulatos reagéalas), amelyek
megnehezitik a helyzet kezeléset, és megtanulhat (j megklzdési modokat. Gyakran
alkalmazott modszer az asszertivitas tréning, amely abban segit, hogy az egyén megfeleléen
képviselje a sajat jogait és sziikségleteit — hatarozottan, de nem agressziven. Az asszertiv
kommunikécio elsajatitasa kiilondsen hasznos lehet azoknak, akik korabban félelembdl vagy
bizonytalansdgbdl nem merték jelezni, ha sérelem érte 6ket.

Az erészakmentes kommunikacio (EMK) Marshall B. Rosenberg Altal kidolgozott
modszertana vilagszerte elterjedt a konfliktusok békés rendezésében. Lényege, hogy itélkezés
¢és vadaskodas helyett az emberek megtanuljak Oszintén Kifejezni sajat érzéseiket és
szlikségleteiket, valamint empatikusan meghallgatni a masik felet. Az EMK gyakorlatok
védett, biztonsagos csoportos kozegben zajlanak, ahol a résztvevok konkrét élethelyzeteiket
felidézve gyakorolhatjdk az Uj kommunikacios eszkozoket. llyen tréning sordn peldaul
szerepjatékokkal modellezhetnek egy konfliktushelyzetet (pl. egy munkahelyi beszélgetést a
felettes es beosztott kozott), majd kozdsen elemzik, hogyan lehetett volna azt
erO0szakmentesen és hatékonyabban megoldani. A tapasztalat azt mutatja, hogy egy
biztonsagos tréningkornyezetben a résztvevok érzelmi biztonsaga és 6nbizalma fokozatosan
erosodik, és érzelmileg feltoltodhetnek. A rendszeres gyakorlas soran attdrhetdk azok a bels6
gatak vagy beidegzodések, amelyek korabban akadalyoztak a nyilt kommunikaciot, és egy ido
utan a tanult médszerek a mindennapok részéveé valnak.

Szamos civil kezdeményezés és trénercsoport létezik Magyarorszagon is, amely
erdszakmentes kommunikaciés workshopokat és Onismereti csoportokat szervez. Ezek a
programok gyakorlatorientaltak: nem pusztan elméletben ismertetik a konfliktuskezelés és én-
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fejlesztés modszereit, hanem gyakorlati feladatok, jatékok, szituacios gyakorlatok révén
¢épitik ki az 0j készségeket. A résztvevok visszajelzést kapnak egymastol és a trénertdl, ami
segiti a fejlodésiiket. Gyakori témak ilyen tréningeken: Onérvényesités, empétia fejlesztése,
dihkezelés, aktiv hallgatds, elditéleteink tudatositisa. Példaul egy er6szakmentes
kommunikacids tréningen a jelenlevok megtanulhatjak, hogyan fogalmazzanak meg En-
Uzeneteket (pl. “Rosszul esik nekem, amikor...”) ahelyett, hogy vadlon timadnak a masikat,
és gyakoroljak az egylittérz6 visszajelzést a masik fél felé. Ezek a készségek a gyakorlatban
hozzajarulnak a fesziltségek oldasdhoz és a megel6zéshez: akar a munkahelyen, akar egy
csaladon belil csokken annak esélye, hogy a nézeteltérések elfajuljanak vagy hogy valaki
banté modon viselkedjen, ha méar birtokaban van ilyen kommunikacios eszkdztarnak.

Nemzetkozi jo gyakorlat, hogy az erdszakmentes kommunikaciot és a konfliktusmegeldzést
beépitik kiilonb6z6 intézmények programjaiba. Tobb EU-s orszagban tartanak iskolakban
szocidlis készségfejleszté orakat, amelyek keretében a didkok megtanuljak, mikent kezeljék
indulat nélkul a vitdkat és hogyan legyenek tolerdnsabbak egymas irant. Magyar civil
szervezetek is gyakran palyadznak sikeresen unids forrasokra ilyen tréningprogramok
megvalositdsdhoz hatranyos helyzetli csoportok szamara. Az ilyen képzések hosszii tava
hozadéka, hogy egyéneken keresztil a kdzdsseg egészének kommunikécids kultdraja javul,
ami csokkenti a diszkriminativ és agressziv megnyilvanulasok terét.

4.2.2. Csoportos konfliktuskezelési tréningek

A csoportos konfliktuskezelési tréningek a kdzosségekben vagy munkahelyi csoportokban
fennallo fesziltségek kezelésére szolgalnak. Lényegik, hogy strukturalt keretek kodzott
tanitsdk meg a résztvevoknek a konfliktusok felismerését, megértését és konstruktiv
megoldasat. Ezeken a tréningeken altalaban csoportdinamikai gyakorlatok, vitaszimulaciok és
koz0s problémaelemzes zajlik. A fokusz nem egyéni Onismereten van, hanem a csoport
egészének a fejlesztésén: hogyan kommunikalnak egymassal, miként reagalnak a
nézeteltérésekre, és milyen kozos szabalyokat alakitanak ki a tiszteletteljes egyiittmikodésre.

Munkahelyi koérnyezetben egy ilyen tréning tipikusan magaban foglalja a konfliktuskezelési
technikak oktatasit a vezeték és beosztottak szamara egyarant. Ide tartozhat az aktiv
hallgatds, a mediaciés szemlélet (kozvetitéi gondolkodas), a win-win (nyertes-nyertes)
megoldasok keresese, és a deeszkalacios modszerek (fesziiltségesokkentd technikak). Gyakran
felhivjak a figyelmet a munkahelyi konfliktusok tipikus okaira — példaul kommunikéacios
félreértések, szerepkonfliktusok vagy rejtett elditéletek — majd kozdsen kidolgoznak
stratégiakat ezek megel6zésére és kezelésére. Erdemes rendszeres képzéseket tartani a
munkavallaloknak a zaklatas és diszkrimindacio felismerésérdl és kezelésérdl, valamint
tudatossagndveld workshopokat szervezni az inkluziv kultara eldémozditasara. Ez azt jelenti,
hogy a szervezetek proaktivan készitik fel tagjaikat arra, hogyan reagaljanak, ha banto
magatartast tapasztalnak, illetve hogyan keriiljék el, hogy 6k maguk ilyen viselkedést
tanUsitsanak.

Koz0sségi szinteren — példaul egy lakokozdssegben vagy iskolaban vagy éppen egy
munkahelyen — a csoportos konfliktuskezelési tréningek hasonlo elveken miikddnek. Ilyenkor
a résztvevok megvizsgalnak egy konkrét konfliktust vagy problémat, ami a csoportjukban
fennall (pl. egy munkahelyen 1évé kikozositéses esetet vagy egy falukozosségben kialakult
ellentétet). A moderator (szocidlis munkas, mediator vagy pszicholdgus) vezetésével kdzos
szabalyokat allitanak fel a beszelgetéshez (pl. egymés meghallgatasa félbeszakitas nelkdl,
egymas véleményének tiszteletben tartasa). Ezt kovetden interaktiv gyakorlatok segitségével
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gyakoroljak a konfliktusmegoldast: példaul kiscsoportokban kidolgozzak, ki mit tehet a
helyzet javitasa érdekében, majd ezeket a javaslatokat Utkoztetik és integraljak. A tréning
végére altalaban sziiletik egy csoportszintli megallapodas vagy akcioterv, ami iranymutatasul
szolgél a jovore nézve (pl. “ha vita addodik, el0szér négyszemkozt beszEljiik meg; ha nem
sikeriil, bevonunk egy mediatort”). Az ilyen konfliktuskezelési protokollokat sok esetben a
csoport tagjai egyutt alakitjak ki a tréningen, ezaltal jobban magukénak érzik azokat és
nagyobb eséllyel tartjak be.

A tdmogat6 csoportok és onsegité csoportok szintén ide sorolhatok, hiszen ezekben a
sorstarsak rendszeres taldlkozokon osztjdk meg egymassal problémaikat és megoldasi
Otleteiket. Alapitvanyunknal is 1éteznek Onsegité csoportok munkahelyi mobbing
(pszichoterror) aldozatainak, ahol a tagok megbeszélik az dket ért sérelmeket, tandcsot adnak
egymasnak, és kozosen tanulnak meg kiallni magukért. A foglalkozasok segitik
dsszeismertetni az aldozatokat més aldozatokkal, és kolcsondsen latjdk, hogy a sorstarsi
tdmogatds hasznos dolog. Az ilyen csoportok ereje abban rejlik, hogy a résztvevok érzik:
nincsenek egyedil a problémajukkal, és merithetnek egymas tapasztalataibdl. Gyakran a
csoporttagok sikerei inspirdléan hatnak: ha valaki példaul elmeséli, hogyan tudta
eredményesen kezelni egy konfliktusat a tanult moddszerek segitségével, az motivalja a
tobbieket is a valtoztatasra.

Végiil érdemes megemliteni, hogy a csoportos tréningek és Onsegitd csoportok nemcsak a
konfliktusok kezelésében segitenek, hanem erésitik a kozosségi kohéziot is. Javul a bizalom
egymas irant, fejlédik az empatia, és befogadobb légkor alakul ki. Ha egy munkahelyi
kollektiva kdzdsen vesz részt konfliktuskezelési workshopon, az hosszu tdvon csokkentheti a
feszliltséget és novelheti a csapaton beliili egyiittmiikodést és hozzajarulhat ahhoz, hogy a
munkatarsak békésebben oldjak meg az ellentéteiket, miel6tt azok elfajulnanak. Ezek a
csoportos beavatkozdsok tehdt preventiv és rehabilitativ jelleggel is birnak: eldsegitik a
meglévé konfliktusok elsimitasat, és felvértezik a kozosséget a jovobeli vitdk kultaralt
kezelesére.

4.3. Szervezeti szintii beavatkozasok

A diszkriminaci6 és az erGszak megeldzésének és kezelésének harmadik szintje a Szervezeti
(intézményi) szint. lde tartoznak azok a beavatkozasok, amelyeket egy munkahely, iskola,
civil szervezet vagy barmilyen kozosségi intézmény egészének miikodésébe épitenek be
rendszerszeriien. A szervezeti szintli 1épések biztositjak, hogy ne csak esetenkenti tiizoltds
torténjen, hanem a strukturak és szabalyok szintjén is tdmogatva legyen az egyenld banasmod
kultaraja. Két f6 teriilete van ennek: egyrészt szabalyzatok és policy-k kialakitasa, amelyek
egyértelmii zérd tolerancidt hirdetnek a diszkriminacioval és zaklatassal szemben; masrészt
eljarasrendek és protokollok bevezetése a panaszok kezelésére és a konfliktusok
megoldasara (beleértve a mediaciot is). Ha egy szervezet ezekkel rendelkezik, az ott dolgozé
vagy oda tartozé emberek tudjak, mire szamithatnak: mixlyen védelem illeti meg 6ket, hova
fordulhatnak, és mi torténik, ha valaki atlépi a hatarokat.

4.3.1. Anti-diszkriminacids szabalyzatok kialakitasa

Egy anti-diszkriminacids szabalyzat vagy esélyegyenléségi politika vilagos Kkeretet ad
annak, hogy az adott szervezetben milyen magatartds elfogadhatd és mi nem. Ennek
kidolgozasa sordn a szervezet vezetése deklardlja, hogy elkotelezett a zaklatas- és
diszkriminaciomentes kornyezet fenntartasa mellett. A szabalyzat tipikusan tartalmazza a
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védett tulajdonsagok (nem, életkor, vallas, etnikum, fogyatékossag, szexudlis iranyultsag stb.)
felsorolasat, és kimondja, hogy ezek alapjan semmilyen hatranyos megkilénboztetés vagy
bantalmazas nem toleralhatd. Régziti tovabba a fogalom-meghatarozasokat: mit értlink
zaklatas alatt, mi mindsiil megfélemlitésnek vagy szexudlis zaklatasnak, stb., hogy mindenki
szamara egyértelmii legyen, mely viselkedések szamitanak szabalyszegésnek.

A jol kidolgozott anti-diszkriminacids politika nemcsak tilt, hanem iranyt is mutat: pozitiv
normakat allit fel a szervezeti kultarara vonatkozdan. Példaul eldirhatja a befogado
nyelvhasznalatot, a kulturalis érzékenységet (pl. vallasi Unnepek tiszteletben tartasat a
munkaidé-beosztasnal), vagy akar a toborzas ¢és eldléptetés terén az esélyegyenldség
érvényesitését. Szamos multinacionalis cég és civil szervezet is rendelkezik etikai kodexszel,
mely kiterjed az egyenl6 banasmod kdvetelményére. Ezekben gyakran szerepel, hogy a
vezetOknek kiilonosen felelds szerepiik van a példamutatdsban — vagyis tolik elvart a
tiszteletteljes, elfogado viselkedés mindenki felé, ezzel is alakitva a szervezeti normékat.

Magyarorszagon jogszabalyok is 0sztonzik a szervezeti szintll tervezést: a kozszféra egyes
teriiletein (pl. onkormanyzatoknal, nagyobb allami intézményeknél) kotelezd esélyegyenloségi
tervet késziteni, amely konkrét vallalasokat tartalmaz a hatranyos helyzetii csoportok
tamogatasara. Az esélyegyenldségi tervek és antidiszkriminacids szabalyzatok hatékonysaga
nagyban mulik azon, hogy kommunikaljak-e és betartatjak-e 6ket. Fontos, hogy az uj belépok
kapjanak tajékoztatast a 1étezé policy-rol, és hogy a mindennapi mikodés soran is
szamonkérhetoek legyenek ezek az elvek. Példaul, ha egy cég anti-diszkriminacios kodexe
tiltja a munkahelyi zaklatast, de vezet6i szinten mégis szemet hunynak egy-egy ilyen eset
folott, akkor a szabalyzat hitelét veszti.

JO gyakorlat, ha a szervezet rendszeresen feliilvizsgélja és frissiti ezeket a szabalyzatokat a
visszajelzések és tapasztalatok alapjan. Az Europai Unidban is felismerték ennek jelentdségét:
egyre nagyobb hangstlyt kap, hogy a munkaadok proaktivan tegyenek az egyenld
banasmodért. Az Eurdpai Bizottsag ajanlasai kozott szerepel, hogy a szervezetek érzékenyit
tréningeket tartsanak és rudatossagnoveld kampdnyokat folytassanak a sokszinliség
elfogadasa érdekében. Tobb orszagban (pl. a skandinav allamokban) a térvény megkdveteli a
nagyobb vallalatoktol, hogy rendelkezzenek zaklatds-megel6zési politikaval és belsd
eljarassal. Ezek a nemzetkozi példdk azt mutatjak, hogy a szabalyozasi oldalon is létezik
nyomas egy befogaddbb szervezeti kultdra kialakitasara.

Az anti-diszkriminacids szabalyzatok deklaraljak a szervezet értékeit és normait, biztositjak,
hogy minden tag ismerje jogait és kotelességeit e téren, €s megalapozzak a kovetkezo pontban
targyalt panaszkezelési mechanizmusokat. Egy jol miikodé szervezetben a papiron létez6
elvek valds gyakorlattad valnak — ehhez azonban szlikséges, hogy a vezetés elkotelezett
legyen, a munkatarsak pedig kapjanak kepzést és timogatast az elvek megvalositasdhoz.

4.3.2. Panaszkezelési és mediacids protokollok

M¢ég a legerdsebb szabalyzatok mellett is el6fordulhatnak konfliktusok vagy sérelmek egy
szervezetben. Ilyenkor rendkivil fontos, hogy létezzenek konkrét protokollok a panaszok
kezelésére és a konfliktusok megoldasara. A panaszkezelési protokoll meghatarozza, milyen
Iépések kovetik egymast, ha valaki jelzi, hogy diszkriminacié vagy zaklatas érte. Ennek
kulcselemei: biztonsagos bejelentési csatornak, partatlan kivizsgalasi folyamat és gyors,
aranyos reagalas.
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e Biztonsagos bejelentés: A protokollnak lehet6vé kell tennie, hogy az érintett személy
retorziotdl vald félelem nélkil tehessen panaszt. Erre jo gyakorlat példaul egy anonim
online tirlap vagy egy fuggetlen bizalmi személy (pl. esélyegyenléségi referens)
kijelolése, akinek négyszemkozt be lehet szamolni az esetr6l. Bizonyos szervezetek
forrodrotot vagy e-mail cimet is fenntartanak kifejezetten ilyen lgyek jelentésére. A
Iényeg, hogy a potencialis panaszos érezze: komolyan veszik, amit mond, és nem
fogja hatrany érni azért, mert szolt.

o Partatlan kivizsgalas: Miutan a panasz befut, egy fliggetlen vizsgalat kdvetkezik.
Idedlis esetben ezt a folyamatot nem kozvetlenil az érintettek felettese vezeti, hanem
egy semleges HR-szakember, etikai bizottsig vagy kiils6 szakértd. A vizsgalat soran
meg kell hallgatni a panaszos felet, az allitolagos elkovetdt és esetleges tanikat is,
mindezt bizalmasan. Fontos a bizalmas kezelés: az informaciokat csak azok ismerjék,
akiknek feltétleniil sziikséges, ez dvja a résztvevok jo hirét és a szervezeti légkort. A
partatlansag kulcsfontossdgu — ha a dolgozok azt tapasztaljak, hogy a cég “szényeg ala
sOpri” a kinos eseteket, vagy kivételez egyes személyekkel, az alddssa a bizalmat.
Ezzel szemben egy transzparens és kovetkezetes eljaras noveli a szervezet integritasat
és a munkatarsak igazsagerzetét.

o Gyors és aranyos reagalds: A protokoll meghatarozza, milyen szankcidk vagy
intézkedések johetnek szoba, ha beigazolddik a panasz. Enyhébb esetben lehet
figyelmeztetés, athelyezés, tréningre kotelezés (pl. érzékenyitd tréning), stlyosabb
vagy ismétlodé vétségnél szerzédésbontds vagy fegyelmi eljarés. A lényeg, hogy
legyen elore lefektetett kdvetkezményrendszer, és azt alkalmazzak is. EQy munkahelyi
zaklatas-kezelési protokoll példaul kimondhatja, hogy ha valakit vétkesnek talalnak
szexualis zaklatasban, az azonnali hatallyal fegyelmit kap vagy elbocsatjak — igy
mindenki tisztdban van a tettek sulyaval. Emellett gondoskodni kell a sértett fél
tdmogatasardl is: pl. felajanljak neki a vallalati tanacsaddval valo beszélgeteést (lasd
mentalhigiénés timogatas), vagy dtmenetileg mentesitik bizonyos feladatok alol, ha az
segit neki megnyugodni.

Proaktiv vezet6i szerepre is sziikség van: a vezetoknek nem szabad bagatellizalni a
panaszokat, helyette aktivan lépjenek fel a probléma megoldasaért és kommunikaljak,
hogy az ilyen tigyeket komolyan veszik.

Jogszabalyi hattér: a panaszkezelési rendszer kotelezettsége

A panaszbejelentési rendszerek mukodtetését Magyarorszagon a 2023. évi XXV. torvény
szabalyozza, amely az Eurdpai Uni6 (EU) 2019/1937 irdnyelvét Ulteti &t a magyar jogrendbe.
A jogszabaly célja, hogy biztositsa a jogsértések, visszaélések és munkahelyi sérelmek
biztonsagos, bizalmas bejelentését, valamint a bejelentdk védelmét a megtorlassal szemben.

A torvény értelmében minden olyan munkaltato, amely legalabb 50 fot foglalkoztat, koteles
belsé visszaélés-bejelentési rendszert (whistleblowing rendszer) létrehozni és miikodtetni.
Ennek részeként biztositani kell egy fliggetlen, partatlan és bizalmas csatornat a
munkavallalok és partnerek szamara, ahol jogellenes vagy etikatlan magatartasok
bejelenthetdk. A bejelentések visszaigazolasat 15 napon beliil, kivizsgalasat pedig legfeljebb
harom honapon beliil kell elvégezni. A bejelentok személyazonossagat minden esetben védeni

kell.

43



A mediéacios protokollok a konfliktuskezelés alternativ, konszenzusos utjat biztositjak. A
mediacid lényege, hogy egy partatlan kozvetitd segit a feleknek leiilni és nyiltan megbeszélni
a konfliktust, k6zds megoldast keresve. Sok szervezet ma mar felajanlja a mediacio
lehet6ségét bizonyos vitas helyzetekben — tipikusan akkor, ha a felek hajlandoak egymassal
kommunikdlni és nincs sulyos fegyelmi vétség (pl. egy félreértésbodl fakadd konfliktusnal,
vagy amikor a formalis panaszt visszavonna a sértett, ha sikeriil megegyezni). A mediacios
eljaras protokollja rogziti, hogyan lehet ezt kezdeményezni (pl. mindkét fél beleegyezésével,
egy medidtor bevonasaval), mennyi id6n beliil keriiljon ra sor, és hogy a mediacidé soran
elhangzottakat bizalmasan kell kezelni.

A mediaci6 hatékonysagara szamos példa van a gyakorlatban. Egyes brit munkalgyi
mediator cégek tapasztalatai szerint a legtobb mediacios eset valamilyen zaklatasi,
megfélemlitési vagy diszkriminécids vadhoz kapcsolddik, és a mediacio lehet6vé teszi,
hogy ezeket a kényes ligyeket biztonsagos kornyezetben beszéljék meg az érintettek. Egy
nyilt parbeszéd sokszor olyan dszinte megértést hoz, amire a formalis eljardsokban nincs maod.
A felek kimondhatjak az érzéseiket, sérelmeiket, és kozvetlen visszajelzést kaphatnak a
masiktél — mindezt egy mederben tartott, strukturalt folyamatban. Sok konfliktus
felreértésekbdl vagy elfojtott indulatokbdl fakad; a mediacid felszinre hozza "az elefantot a
szobaban", azaz a kimondatlan problémat, és segit abban, hogy valodi megoldéas sziilessen.
Példaul ha egy csapatban valakit az a vad ér, hogy diszkriminativan viselkedik, de formalis
panasz helyett medidciora keriil sor, lehetdség nyilik arra, hogy reflektaljon a viselkedésére és
meghallja, mivel bantotta meg a masikat. Gyakran a mediacié eredményeként a felek jobban
megértik egymas nézépontjat, és kdzosen alakitanak ki egy 11j egytittmiikodési normat.

Természetesen nem minden eset medialhat6: ha a hatalmi viszonyok nagyon egyenldtlenek,
vagy a bantalmazo fél nem mutat megbanast, akkor a mediacié nem biztos, hogy biztonsagos
vagy hatékony. Ugyanakkor szamos szervezetnél bevett gyakorlat, hogy a formalis vizsgalat
mellett vagy eldtt felajanljdk a mediaciot, hatha az megoldja a helyzetet anélkil, hogy
elhiz6dod jogi proceddraba torkollna. Az Egyesiilt Allamokban példaul az EEOC
(Eséelyegyenloségi  Foglalkoztatasi Bizottsag) keretében miikodé medidcios program
kiemelked6en sikeres: a kozvetit6i eljarasok tobb mint 70%-a megegyezéssel zarul, ami azt
jelenti, hogy tizb6l hét panasz esetében sikeriil peren kiviili egyezséget kotni. Ez az arany azt
mutatja, hogy megfelelé szakértelemmel vezetve a mediacio valoban hatékony
konfliktuskezelési forma lehet.

A szervezeti protokollok 6sszességében azt biztositjak, hogy egy incidens esetén ne ad hoc
maodon, improvizéltan kelljen reagalni, hanem legyen egy eldre kidolgozott mechanizmus. Ez
egyrészt gyorsitja és professzionalizélja a reakciot, masrészt noveli a szervezet iranti bizalmat
azaltal, hogy az emberek latjak: komoly rendszer van a panaszaik kezelésére. A legjobb
eredményt az hozza, ha a protokollokat rendszeresen tesztelik (pl. szituacios gyakorlatokkal),
frissitik, és ha szlkseéges, kiilsé szakérték bevonasaval milkoddtetik (pl. professzionalis
mediator, munkajogi tanidcsadd). Igy a szervezeti szintli beavatkozisok szilard hatteret
nyUjtanak az egyéni és csoportos intervenciokhoz is — mindharom szint (egyéni, csoportos,
szervezeti) egymast erdsitve teremti meg a biztonsagos €s befogado kornyezetet.

4.4.]06 gyakorlat esettanulmanyok és gyakorlati példak

Most néhany konkrét példan keresztiil mutatjuk be, hogyan mikodnek a fent ismertetett
beavatkozasok a gyakorlatban. Az alabbi példak kozott lesz munkahelyi konfliktus
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mediacioja, kozosségi szintli beavatkozas és civil tapasztalatmegosztas is, magyar, unios €s
nemzetkozi kitekintéssel.

4.4.1. Sikeres beavatkozasok részletes elemzése

1. Esettanulmany: Munkahelyi zaklatas kezelése formalis és informalis Uton egyarant.
Egy (XY) gyarto vallalatnal tortent eset jol szemlélteti a szervezeti protokollok és a mediacio
kombinacidjanak eredményességét. A vallalatnal egy LMBTQ alkalmazottat homofdb
zaklatas ért az egyik kollégaja részérdl. Az aldozat a szervezet belsd szabalyzata alapjan
formalis panaszt tett, melynek nyoman vizsgalat indult, és a bizonyitékok alapjan az elkovetdt
elbocsatottdk a cégtol. Eddig tehat a hivatalos panaszkezelési protokoll megfeleléen
mikodott: a sualyos diszkriminativ magatartast tantsitd személy feleldsségre vonasa
megtortént, az aldozat igazsagot kapott. Ugyanakkor a torténet itt nem ért véget. Az
elbocsatott zaklatonak volt egy kdzeli baratja a munkahelyen, aki tandja volt az esetnek (egy
“bystander”, azaz szemlélodd kolléga), és a barat kiragasa utan haragot kezdett érezni a
panaszt tevo kolléga irdnt. A légkor emiatt tovabbra is fesziilt maradt: a megmaradt kolléga
kerllni és kikdzositeni kezdte a zaklatas aldozatat, ami Ujabb konfliktust szlilt.

A cég HR csapata ekkor a mediacio eszkdzéhez nyult, hogy rendezzék a két fél — az aldozat
¢s a “bystander” — kozotti fesziiltséget. Egy fliggetlen medidtor bevonasaval leultek
megbeszélni a torténteket. A mediacio soran mindkét fél lehetOséget kapott érzései és
nézOpontja kifejtésére: a szemtanu barat elmondhatta, mennyire sérelmezte, hogy a baréatjat
elbocsatottak (hiszen az az 6 csaladjara, megélhetésére is kihatott), mig az aldozat vilagosan
ki tudta fejezni, milyen mélyen érintette 6t a homofob abuzus, és hogy mennyi fijdalmat
okozott neki a munkahelyi légkor elmérgesedese. A kozvetlen kommunikécio hatasara valodi
megeértés sziiletett kozottiik: a “bystander” felismerte, hogy bar a baratja elvesztése fajdalmas
volt szdmara, a zaklatas tényleges aldozata a meleg kolléga volt, akinek az emberi méltosagat
sulyosan megsértették. Az aldozat pedig érzékelte, hogy a masik fél nem 6ncéliian bantotta 6t
tovabb, hanem a baratja iranti lojalitds vezette. A mediacio végére sikerilt helyreallitani a
kollegalis viszonyt annyira, hogy a két fél kozott megszint az ellenségeskedés, és egyiitt
tudtak miikodni a tovabbiakban. Ez az eset jol mutatja, hogy a formadlis és informalis
beavatkozasok kombinacidja hozta meg a legjobb eredményt: a formalis eljaras igazsagot
szolgaltatott és visszatartdo erét gyakorolt a jovére nézve, mig az informalis mediécio a
megmaradt sérelmeket ¢és fesziiltségeket is feloldotta, elOsegitve a munkahelyi béke
helyreallitasat.

2. Esettanulmany: Kozosségi szintii jogérvényesités és civil beavatkozas - a
gyongyospatai szegregacios ugy.

A gyoOngyodspatai gy a strukturalis diszkriminacio esete volt, ahol egy altalanos iskolaban
roma diakokat évekig elkulonitve, alacsonyabb szinvonal( oktatasban részesitettek. Ezt a
gyakorlatot civil jogvédok és az érintett csaladok egyiitt tartak a nyilvanossag €s a birosag elé.
Az (igy kezelése tobb szinten zajlott: a helyi k6zdsség bevonasa, civil szervezeti timogatas
(Esélyt a Hatranyos Helyzetli Gyerekekért Alapitvany), majd hosszas jogi eljaras. Itt az
individudlis és a szervezeti intervencid sajatos Otvozetérdl beszélhetiink, hiszen a perben a
romak mint csoport kaptak jogorvoslatot, ugyanakkor minden egyes gyereket ért sérelmet
kilon-kiilon is értékeltek. A birosag végiil precedens értéki itéletet hozott: a masodfoku
dontés 99 millié forint kartérités megfizetésére kotelezte az illetékes oktatasi szervet a
szegregacié miatt. Ez hatalmas gy6zelem volt az érintettek szamara —az anyagi kompenzacio
mellett erkdlcsi igazolas is, hogy ami veliik tortént, az jogellenes és elitélendd. A sikeres
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beavatkozas tobb elembdl allt: a civil tényfeltarasbdl (feltartdk és dokumentéltdk a
szegregacid tényét), az egyéni tamogatasbdl (a csaladok kitartéan vallaltdk a pereskedést,
ebben folyamatos jogi és lelki tdmogatast kaptak), valamint a szélesebb korii
érdekképviseletbdl (az igy nyoman orszagos diskurzus indult a szegregaciorol, és nyomast
gyakorolt az oktataspolitikara). Az eset megmutatta, hogy még egy hatranyos helyzetl
kozosség is képes eredményeket elérni, ha megfelelé szakmai segitséget kap és tobb szinten
Iépnek fel az tigyében.

3. Esettanulmany: Szervezeti kulturavaltas egy nemzetkozi cégnél.
Egy multinacionalis vallalat eurdpai lednyvallalatanal hosszu ideig problémat jelentett a
nemek kozotti bérszakadék és a ndéi alkalmazottak hattérbe szoruldsa a vezetdi
kinevezéseknél. Miutan egy belsé felmérés is alatimasztotta a dolgozok elégedetlenségét, a
cég vezetése komplex beavatkozast inditott el. Egyrészt frissitették az esélyegyenidségi
policy-t: konkrét célokat tliztek ki a nOk aranyanak novelésére a menedzsmentben, és
atlathatd bérpolitikat vezettek be, ami kizarta a nemi alapu kulonbségtételt. Masrészt
elinditottak egy érzékenyits tréning-sorozatot a kézépvezetdk szamara, amely a rejtett nemi
elditéletekrdl (un. tudattalan elditélet) szolt. A program része volt egy coaching is néi
munkatarsaknak, hogy eldsegitsék vezetévé valasukat. A valtozasokat nyomon kovették:
évente jelentést készitettek az eldrehaladasrol és a beérkezd esetleges panaszokrol. Két év
elteltével a cég arrol szamolt be, hogy a nék aranya a vezetésben 15%-rol 30%-ra emelkedett,
és a bérfelmérésekben a nemek kozti kilonbség marginalisra csokkent. Emellett a
munkavallaldi elégedettség is javult: a diverzitassal és befogadassal kapcsolatos kérdésekben
adott pozitiv valaszok ardnya jelentdsen nétt a belsé kérddiveken. Bar ez az eset nem egyetlen
dramai konfliktusrol szolt, hanem egy altalanos szervezeti probléma kezelésérél, mégis jol
illusztralja a proaktiv, szervezeti szintii beavatkozas sikerét. A cég jo gyakorlatként
publikalta is tapasztalatait szakmai forumokon, kiemelve, hogy a felsdvezetés
elkotelezettsége, a vilagos tervek és a folyamatos monitorozas volt a kulcs a sikerhez. Ez mas
vallalatok szamara is kdvetendd példaként szolgalt nemzetkdzi szinten.

A fenti esettanulmanyok mind azt mutatjak, hogy megfelel6 beavatkozassal még a nehéz és
Osszetett helyzetek is orvosolhatok. Legyen szd egyéni sérelemrdl vagy rendszerszintl
problémardl, a kulcs a tdbboldali megkozelités: kombinalni kell a pszichol6giai tamogatast a
jogi fellépéssel, a formalis szabalyokat az empatikus parbeszéddel, és bevonni a kdzosség
érintett tagjait a megoldas kidolgozésaba.

4.4.2. Tapasztalatok megosztasa a civil szervezetek és szakmai kozosségek részérol

A diszkriminacid és konfliktuskezelés teriiletén tevékenykedd civil szervezetek, szakmai
kézosségek (pl. szocidlis munkédsok haldzatai, medidtorok szovetségei, HR szakemberek
csoportjai) rendszeresen megosztjak egymassal €s a nyilvanossaggal a tapasztalataikat. Ennek
jelentdsége abban 4ll, hogy a kiilonb6z0 helyeken és esetekben bevalt jo gyakorlatok
terjedjenek, és a gyakori kihivasokra kozdsen keressenek megoldasokat.

o Civil szervezetek tapasztalatai: Szamos civil szervezet, amely diszkriminacio elleni
kiizdelemmel foglalkozik, keszit jelentéseket, ajanlasokat a sajat munkaja alapjan. A
Magyar Helsinki Bizottsdg, a TASZ vagy épp a NANE Egyesilet rendszeresen
publikal esettanulmanyokat és modszertani kiadvanyokat. Ezekben beszamolnak arrdl,
hogy az aldozatok milyen jellegli timogatast igényelnek leginkabb, mely beavatkozasi
formék voltak sikeresek, és hol vannak még hianyossagok. Az efféle tudasmegosztas
segiti, hogy mas civil szervezetek is atvehessék ezeket az otleteket.
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A civil szakértok gyakran hangstlyozzak, hogy az integralt segitségnyujtds a
legeredményesebb: tehat amikor az érzelmi tdmogatas és a jogi tanacsadas kéz a
kézben jar. Ezt tAmasztjak ala tereptapasztalataik is — mint lattuk, 6nmagaban a jogi
segitség keves, ha hidnyzik az empatikus hozzaallas és az aldozat bevonasa a
folyamatba. A civilek kiemelik tovabba a sorstarsi kozosségek erejét. Sok esetben
megszervezik, hogy az érintettek — akar anonim modon - talalkozhassanak,
beszélgethessenek egymassal, mert ez driasi pszichés tdmaszt nydjt. Ugyanakkor a
civil szervezetek felhivjak a figyelmet a prevenciéra is: arra, hogy mar az iskolai
nevelésbe ¢és a kozosségi programokba be kell épiteni az egyenld bandsmod és
erOszakmentesség értékeit. Tapasztalatuk szerint utélag sokkal nehezebb orvosolni a
karokat, mint eleve megel6zni a kirekesztd attitlidok kialakulasat.

Szakmai kozosségek (szocidlis munkasok, pszicholégusok, mediatorok)
nézopontjai: A terepen dolgoz6 szakemberek — példaul egy csaladsegité szolgalat
munkatarsai vagy egy vallalati HR osztaly tagjai — szintén rendszeresen egyeztetnek
egymassal konferencidkon, képzéeseken. Ilyenkor megosztjak eseteiket (természetesen
anonimizaltan) és k6zosen elemzik, mi miikodott jol vagy rosszul. A szocialis szakma
peldaul a szupervizio fontossagat hangsilyozza: azaz hogy a segité szakembereknek is
sziikségik van feldolgozni a munkajuk soran atélt stresszt, kiégest, és erre legyen
rendszeres alkalom. Ez a belsé tapasztalatmegosztds a szakemberek jollétét is
szolgalja, de végs6 soron az tigyfelek (dldozatok) érdekeit is, hiszen egy kiégett segitd
kevésbé tud hatékonyan tamogatni. A mediatorok nemzetkdzi halozatai (pl. EUROMA
— eurOpai medidtor szervezet) esettanulmany-gytjteményeket adnak kozre,
amelyekbodl kideriil, hol sikeres a mediacio és hol uUtkozik falakba. Példaul
megosztanak torténeteket arrdl, hogyan sikerult rendezni zaklatasi Ugyeket
mediacioval, de arrdl is, hogy mikor és miért fulladt kudarcba egy-egy kozvetités
(tanulsagként, hogy hasonlé hibakat elkeriljenek). A pszicholdogus szakma szintén
kutatasokat publikal arrél, milyen hatastuak a trauma-tdmogat6d csoportfoglalkozasok
vagy mely terapias modszerek segitik leginkabb a bantalmazas feldolgozasat.
Nemzetkozi és unios szintii tudasmegosztas: Az Eurdpai Unidban az Equinet, az
es¢lyegyenlOségi testiiletek eurdpai halozata rendszeres mithelymunkékat tart, ahol az
egyes orszagok hatdsagai beszamolnak a diszkriminacio elleni fellépés soran szerzett
tapasztalataikrol. Itt sz6 esik a jogi precedensekrdl, a kampanyokrol, sét a kudarcokrol
is — hiszen az is tanulsidgos, ha egy bizonyos megkdzelités nem valt be. Az EU
tdmogat ilyen projektek kozotti tapasztalatcserét, mert hisz abban, hogy a kozos
tanulas erdsiti az egyes tagallamok képességét az egyenlé banasmod eldmozditasara.
Nemzetkozi civil konferenciak (pl. ILGA Europe az LMBTQ-jogokért, ENAR a
rasszizmus ellen) is platformot nydjtanak arra, hogy a civil aktivistdk megosszak
egymassal a bevalt stratéegidkat — legyen az egy sikeres per, egy hatasos
plakatkampany vagy egy Uj oktatasi program. Ezek a forumok azért fontosak, mert sok
probléma hasonld kiilonb6zé orszagokban, igy egy tavoli orszag jo gyakorlata
adaptalhatd lehet itthon is, és forditva.

A tapasztalatok megosztasa a fejlédés motorja ezen a teriileten. A civil szervezetek és
szakmai kozossegek folyamatos parbeszéde biztositja, hogy ne elszigetelten dolgozzanak,
hanem tanuljanak egymastol. Ez noveli a beavatkozasok mindségét is: ha tudjuk, hogy mashol
egy bizonyos moddszer bevalt, batrabban alkalmazzuk; ha hallunk mas hibairél, mi
elkerulhetjuk azokat. A kozos tudasgyarapitas végeredménye a hatékonyabb segitségnyujtas:
egyre professzionalisabb szolgaltatasok az aldozatoknak, egyre tigyesebb érdekképviselet a
dontéshozok felé, és egyre nagyobb tarsadalmi tudatossadg. A civil és szakmai 6sszefogas
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erejét jol példazza, hogy amikor valamilyen jogszabalyi véaltozds fenyegeti az elért
eredményeket (pl. egy fliggetlen intézmény megsziinése), ezek a kdzosségek egylitt emelik fel
a hangjukat. llyen volt, amikor 2020-ban a civil szféra egységesen kritizalta az Egyenl6
Banasmaod Hatosag integralasat az ombudsmani hivatalba, ramutatva, hogy ezzel csorbulhat a
diszkriminacio elleni védelem hatékonysaga. A kozos fellépés ugyan nem tudta
megakadalyozni a valtozast, de legalabb rairanyitotta a figyelmet arra, hogy milyen értékes
munkat végzett a hatdésag 15 évig, és milyen karos, ha kapacitasait csokkentik.

Véqil, a szakemberek és civilek egybehangzo tapasztalata az, hogy a diszkriminacio és az
erdszak elleni kiizdelem hosszu tavu, kitartd munkat igényel, de nem eredménytelen. Minden
megnyert per, minden sikeres mediacié, minden meggyogyult lélek azt bizonyitja, hogy
érdemes folytatni. A legfontosabb, hogy senki se maradjon egyedil a problémajaval: se az
aldozat (mert vannak segité halozatok), se a segité szakember (mert van szakmai kdzosség
mogotte). A tapasztalatok megosztasa ebbdl a szempontbdl is tdmogato: reményt és
motivaciot ad mindazoknak, akik nap mint nap azért dolgoznak a fennalld6 nehézségek,
gyakran politikai akadalyoztatés ellenére is, hogy a tarsadalom befogadobb, biztonsagosabb,
er0szakmentesebb legyen mindannyiunk szamara.
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V. Az eurdpai alapértékek szerepe a befogado
munkahelyek kialakitasaban

5.1. Az emberi jogok és az eurdpai alapértékek szerepe

Eurodpa alapvet6 értékei — Ugymint az emberi méltosag tisztelete, a szabadsag, a demokrécia,
az egyenldség, a jogallamisag ¢és az emberi jogok, beleértve a kisebbségek jogait —
meghatarozzak mind az Europai Uni6 (EU), mind a tagallamok tarsadalmi normait. Ezek az
értékek nem csupan elvi szinten fontosak, hanem konkrét kovetelményeket tamasztanak a
munka vildgaban is. Az emberi jogok érvényesilése a munkahelyen azt jelenti, hogy
minden dolgoz6t megillet a diszkrimindciomentes, méltdsagteljes banasmod és az egyenld
esélyek. Az EU Alapjogi Chartdja — mely 2009 6ta jogilag kotelez6 erével bir — dsszefoglalja
az unios polgarok alapveto jogait, €s tobbek kozott kimondja a torvény eldtti egyenldséget, a
hatranyos megkulonbdztetés tilalmat, a kulturalis és nyelvi sokféleség tiszteletét, a nemek
A Charta III. fejezete (Egyenldség) egyértelmivé teszi, hogy “tilos minden
megkiilonboztetés” nem, faj, etnikum, vallas, életkor, fogyatekossag, stb. alapon, mig IV.
fejezete (Szolidaritas) a tisztesseges és méltd munkafeltételekhez valo jogot is régziti. Ez azt
jelenti, hogy az inkluziv és erészakmentes munkahely alapvetd jogi és etikai elvaras az EU
értékrendje alapjan.

Az ,Eurdépai Szociilis Charta” (a Eurépa Tanacs 1961-ben elfogadott, 1996-ban
feliilvizsgalt egyezménye) szintén megerdsiti ezeket az elveket a szocidlis jogok terén. Bar a
Szocialis Charta nem tartalmaz kilon cikket az egyenlé banasmoddra, tobb rendelkezése
foglalkozik az esélyegyenléség biztositasaval és a diszkriminacié tiltasaval. Példaul a
modositott Charta 20. cikke eldirja a nék és férfiak egyenld lehetéségeit a munkaban, a 15.
védelmét szolgélja, beleértve a szexudlis és pszicholdgiai zaklatas elleni védelmet.
Emellett az 1989-es Kozosségi Charta a munkavallalok alapveté szocialis jogairél (amely
az EU diszkriminacioellenes és esélyegyenloségi iranyelveinek eléfutdra) mar kimondta, hogy
kiizdeni kell a megkiilonboztetés ellen, és megfeleld intézkedéseket kell hozni példaul az
idosek ¢és a fogyatékkal ¢€lok munkaerdpiaci integracioja érdekében. Mindezek a
dokumentumok tiikrozik azt a kozos eurdpai meggy6zddést, hogy az emberi jogok
munkahelyi tiszteletben tartdsa — kilondsen a megkiilonboztetés tilalma, az egyenlé
bandsmdd és az emberi méltésadg védelme — elengedhetetlen az igazsagos és befogado
munkakornyezet megteremtéséhez.

Az EU jelmondata: ,, Egység a sokféleségben” vildgosan utal arra, hogy a soksziniiség
elfogadasa és megbecsulése az eurdpai identitds része. Ennek jegyében az inkluziv
munkahely olyan munkahely, amely Udvozli és értékeli a munkavallalok sokféleségét —
legyen sz6 nemi, faji, etnikai, vallasi hovatartozasrol, életkorrol, fogyatékossagrol vagy
barmely egyéb kiilonb6z0ségrol. Az eurdpai szemlélet szerint a diverzitas tisztelete emberi
jogi alapelv, amelyet a munka vilagaban is érvényesiteni kell. Az Eurdpai Unio elkotelezetten
tdmogatja a jogok érvényesilését a munkahelyeken, ideértve a biztonsagos és egészséges
munkakoriilményeket, a nemek kozotti egyenldséget és a megkiilonboztetés megsziintetését.

Az eurdpai alapértékek — az emberi jogok tisztelete, az egyenldség és méltanyossag — adjak az
erkdlcsi és jogi alapot ahhoz, hogy a munkahelyek befogadéak, erdszakmentesek és az
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emberi méltésagot tiszteletben tartéak legyenek. Ezek az értékek vezérlik a tagallamok
jogalkotasat és a szervezeti kulturak fejlesztését is a diszkriminaciomentes, sokszina
munkahelyek felé.

5.2. Stratégiai iranyelvek a befogad6, erészakmentes munkahelyek
megteremtéséhez

Az inkluziv és erészakmentes munkahely olyan szervezeti kornyezet, ahol minden
munkavallalot megillet a tisztelet, az egyenldé banasmod és a biztonsag, tovabba semmilyen
zaklatasnak, bantalmazasnak vagy kirekesztésnek nincs helye. Ennek megvalositasa atfogo,
tobb szintli stratégiai megkozelitést igényel. El6szor is, vallalati szinten elengedhetetlen egy
vildgos és szigoru diszkriminacioellenes és zaklatasellenes politika kidolgozasa. A
munkaltatoknak egyértelmiien deklaralniuk kell, hogy zérd toleranciat tanusitanak
mindenféle hatranyos megkiilonboztetéssel, zaklatassal vagy erdszakkal szemben. Ezt a
politikat kozolni kell minden alkalmazottal, és rendszeres képzésekkel kell alatdmasztani,
hogy a dolgozdk tisztaban legyenek jogaikkal és kotelezettsegeikkel. A stratégia része a
prevencid, tehat az esetleges problémak megel6zése — példaul tréningek szervezése az
elfogadasrol, tudatossagnoveld kampanyok a munkahelyi sokféleség értékeirdl, valamint a
konfliktuskezelési és egylittmiikodési készségek fejlesztése.

Fontos stratégiai irdnyelv a biztonsdgos panaszkezelési mechanizmusok Kkiépitése. A
munkavallaloknak tudniuk kell, hova fordulhatnak bizalommal, ha mégis diszkriminaciot
vagy zaklatast tapasztalnak. Flggetlen és partatlan bejelentési csatorndkat (példaul
forrodrétot, bizalmi személyt vagy egy mediatort a cégen belil) kell 1étrehozni, kijeldini,
amelyek/akik garantaljak a bejelentd védelmét a megtorlastol. Gyors és alapos Kivizsgalési
eljarasokat kell rggziteni arra az esetre, ha incidens torténik, és biztositani kell, hogy a
vétkesek megfeleld szankcioban részesiiljenek. Mind a prevencid, mind a reakcid terén kulcs
avezetdség elkitelezettsége (lasd 5.3 fejezet), hiszen a felsé vezetés példamutatasa nélkil a
legjobb szabalyzatok is hatastalanok maradhatnak.

A munkahelyi erészak és zaklatas megel6zésének integralt megkozelitése 0sszhangban
van a nemzetkdzi ajanlasokkal. Az ENSZ Nemzetkdzi Munkaugyi Szervezete (ILO) 2019-ben
fogadta el a munka viladgaban el6forduld erdszak és zaklatas elleni 190. sz. egyezményt,
melynek célja , inkluziv, integrdilt és a nemek kézotti egyenldség szempontjdt
figyelembe vevo megkozelitést kialakitani a munka vilagaban tapasztalhato erdszak
és zaklatas megeldzése és felszamolisa érdekében”. E megkOzelités értelmeben a
stratégidknak figyelembe kell venniik a munkahelyi osszes lehetséges kockazati tényezét
(fizikai es pszichoszocialis egyarant), biztositaniuk kell a mindenkire Kiterjedé védelmet
(beleertve a gyakornokokat, ideiglenes dolgozokat, alvallalkozdk alkalmazottait is), valamint
hangsulyt kell fektetnilik a nemi alapu erdszak sajatossagaira is. A megel6zés fokozasa és az
aldozatok védelme kiemelt jelentOségli, ahogy azt a #MeToo mozgalom is nyilvanvaldva
tette. Mindenkinek joga van erdszaktol és zaklatastol mentes munkakornyezethez — ezt az
alapelvet az ILO egyezmény preambuluma is rogziti. A zaklatas és er6szak nemcsak emberi
jogi jogsértésnek mindsiil, hanem “fenyegetést jelent az esélyegyenloségre,
elfogadhatatlan és a tisztességes munkdval dsszeegyeztethetetlen”. E megfontolasok
mentén a munkaadoknak stratégiaikban kulon figyelmet kell forditaniuk a kiszolgaltatott
csoportok védelmére (példaul a ndk, fiatal vagy idés munkavallalok, migrans munkavallalok
vagy fogyatékossaggal élok védelmére), hiszen a kutatdsok szerint 6k fokozottan ki lehetnek
téve a zaklatasnak vagy kirekesztésnek.
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Konkrét stratégiai Iépések egy befogado, erészakmentes munkahely felé:

e Sokszinii toborzas és befogadé Kkivalasztas: Mar az allashirdetések és felvételi
folyamat soran jelezni kell, hogy a szervezet ertékeli a sokféleséget és az
esélyegyenldséget. Olyan inkluziv toborzasi stratégiat kell folytatni, amely aktivan
keresi a kiilonb6z6 hatteri jelolteket, és elditélet-mentes Kivalasztasi modszereket
alkalmaz. Példaul a hirdetések megfogalmazasaban keriilendéek a kirekesztd
kifejezések, a felvételi bizottsag pedig lehetéleg sokszinii legyen. Igy mar a belépés
pillanatdban erdsodik a befogadas érzete.

o Erzékenyités és képzés: Rendszeres esélyegyenldségi és soksziniiség tréningek
szervezése ajanlott minden szinten. Ezek keretében a dolgoz6k megismerhetik a
diverzitas kulonféle dimenzidit (lathaté és nem lathato jellemzok, példaul nem, kor,
vallas, vilagnézet, csaladi allapot, szexualis iranyultsag, kulturalis hattér stb.),
valamint azt, hogyan alakitsanak ki elfogado attitiidot. A képzések soran tisztazni
kell a kiilonbséget a soksziniiség (diversity) és a befogaddas (inclusion)
fogalma kozott: attél, hogy egy munkahely sokféle embert foglalkoztat, még nem
feltétlentl befogadd — az inkluzivitds tudatos eréfeszitést kivin mindenkitfl. A
tréningeknek ki kell térnilik a tudatos €s tudatalatti elditéletekre, a mikrosérelmek
felismerésére, valamint a zaklatas és diszkriminacio jogi és etikai vonatkozasaira.
Emellett specialis képzést kell kapniuk a vezetéknek és HR szakembereknek az
inkluziv gyakorlatokroél (errél bévebben az 5.3 pontban).

e Munkahelyi normék és protokollok kialakitdsa: A mindennapi egyiittmiikodés
soran apronak tiind dolgok is sokat szamitanak. Ajanlott iranyelveket bevezetni az
elfogadd kommunikaciora — példaul a megfeleld, senkit ki nem rekeszté nyelvezet
hasznalatara. Ennek része lehet a nemek kizitti egyenliségre és az LMBTQ-
emberek elfogadasara érzékeny szohasznalat, amig meg nem ismerjik a kolléga
csalddi helyzetét — ezzel jelezzik, hogy nem feltételeziink semmit elére és
elfogadjuk 6t anélkiil, hogy cimkéznénk. Bar hazankban ez nem jellemzd, de a sokféle
vallasu embert foglalkoztaté munkakozdssegekben az EU-ban sok helyen a szervezeti
unnepek, rendezvények tervezésénél figyelembe veszik a kiilonb6zé kulturalis és
vallasi hatterii munkavallalok igényeit is — peldaul naptarban megjel6lik a nagyobb
vallasi Unnepeket (Hanuka, Ramadan, Husvét, sth.) és rugalmasan kezelik azok
munkarendre gyakorolt hatasat. Az inkluziv stratégia része lehet tovabba befogado
fizikai kornyezet kialakitdsa: akadalymentesitett iroddk és mellékhelyiségek a
mozgaskorlatozottak szamara, semleges (uniszex) mosdok rendelkezésre bocsatasa,
csendes szoba vagy imahely biztositdsa, gyerekbarat szobak vagy rugalmas
munkavégzési lehetoségek a csaladosok tamogatasara. Ezek mind hozzéajarulnak
ahhoz, hogy a munkavallalok 6nmaguk lehessenek a munkahelyikén is, anelkul hogy
identitasuk barmely részét rejtegetnitik kellene.

e Szocialis tamogatés és kozOsségépités: Az erdszakmentes, befogadd 1égkor fontos
eleme, hogy a munkatarsak ismerjék és megértsék egymast. A stratégia ezért
tartalmazhat kozosségépité programokat, amelyek erOsitik az Osszetartozast és
empatiat. Ilyenek példaul a rendszeres csapatépité tréningek, kozos ebédek,
innepségek vagy akar vallalati 6nkéntes napok, melyeken kiilonb6z6 hattert kollégak
informalis kornyezetben talalkozhatnak. Az ilyen interakciok lebontjak a
sztereotipidkat és novelik az egymas iranti megeértést, igy csokken az elditéletekbol
fakado feszliltség esélye. Természetesen (gyelni kell arra, hogy ezeken a
rendezvényeken a munkavallalok szabad akaratukbdl vegyenek vagy NE vegyenek
rész- ne legyen erdltetett, kotelez6 jellegii, ezt mindenféleképp el kell kerulni és elérni
azt, hogy az introvertéltabb kollegidknak is megfeleljen a rendezvény és ad absurdum
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ne fajuljon mértéktelen ,,ereszdelahajam-buliva”, ahol ezek a kollegak kényelmetleniil
érezhetik magukat.

e Monitoring és visszajelzés: Az inkluziv és er6szakmentes munkahely megteremtése
folyamatos odafigyelést és fejlesztést igényld feladat. Javasolt 1dészakosan
felmérni a szervezeti kultara allapotat — példaul anonim kérddivekkel, munkahelyi
légkor-felmérésekkel, amelyek rakérdeznek az esetleges tapasztalt diszkriminaciora
vagy zaklatasra. Fontos tovabba aktivan kérni a munkavallaldék visszajelzését
arr6l, mennyire érzik magukat biztonsagban ¢és elfogadva. A vezetdségnek biztositania
kell, hogy a dolgozok retorziotdl vald félelem nélkil elmondhassak véleményiket,
javaslataikat a munkahelyi 1égkor javitasara. Az igy nyert informaciok alapjan a
szervezet stratégiai intézkedéseit folyamatosan feltl kell vizsgélni és fejleszteni,
szlikség esetén Uj szabalyokat bevezetni vagy tovabbi képzéseket inditani.

.....

ugyanakkor felkesziilnek a kezelésre is, ha problémak merulnének fel. Eurdpai szinten jo
példat mutatnak az an. szocialis parbeszéd keretében kotdtt megallapodasok: 2007-ben az
eur6pai munkaadoi és munkavallaloi szervezetek koz0s keretmegallapodast kotottek a
munkahelyi zaklatds ¢és erdszak ellen, amely egy cselekvésorientalt keretet ad a
munkaaddknak és munkavallaléknak a probléma azonositasara, megeldzésére és kezelésére.
Ez a megallapodas ravilagit arra, hogy a munkaltatok, munkavallalok és
érdekképviseleteik egyiittmiikodése kulcsfontossagl a stratégia sikerében. Ha minden
szinten — egyeéni, szervezeti és tarsadalmi szinten — érvényesiil a kozos elkotelez6dés az
egyenlé banasmod és erészakmentesség mellett, akkor a befogadd munkahely
kézzelfoghato valoséag lesz.

5.3. Kommunikacio, vezetés és szervezeti kultura fejlesztése

A befogaddé munkahelyi kultdra kialakitasa nagymértékben malik a kommunikacion és a
vezetésen. A szervezeti kultdra tulajdonképpen a mindennapi viselkedési norméak és értékek
dsszessége, amelyek meghatarozzak, hogyan érzik magukat a dolgozék a munkahelyiikon.
Ennek formaldsidban a vezeték kommunikacidja és példamutatasa dontd szerepet jatszik.
Ahogy a szakirodalom is kiemeli: “A befogadé munkakornyezet megteremtése fentrol
lefelé indul.” A vezetok felel0ssége nem csupan az inkluziv vallalati kultara formalis
létrehozasa, hanem elsésorban az elfogadd, empatikus magatartas tanusitasa, amellyel
példat mutatnak a dolgozoknak. Magyaran a vezetdk viselkedése allit fel mércét: ha a
vezetség tisztelettel, elbitélet-mentesen banik minden munkavéllaléval, az a tébbiek szdméara
is iranyad6 norméava valik.

Kommunikacio: A nyilt, dszinte és tiszteletteljes kommunikacio elengedhetetlen a befogado
legkor fenntartasahoz. A munkahelyi kommunikacionak kétirdnyanak kell lennie: a
vezetoknek vilagosan kozolnilik kell az elvarasaikat €s értékeiket (pl. hogy a diszkriminacid
megengedhetetlen, a sokféleség érték), ugyanakkor meg kell hallgatniuk az alkalmazottak
véleményét, aggodalmait is. A transzparencia bizalmat teremt — ha az emberek érzik, hogy
tajékoztatjdk Oket a dontésekrdl és figyelembe veszik a visszajelzéseiket, akkor nagyobb
valoszintiséggel érzik magukat a kozosség egyenrangl tagjanak. A kommunikacio része a
mindennapi interakcidok stilusa is: fontos keriilni a bantd, kirekeszt6 vagy sztereotip
megjegyzéseket. A vezetOknek és munkatirsaknak egyarant tudatositaniuk kell, hogy “a
szavaknak sulya van”, ezért nem mindegy, milyen hangnemben biralunk, dicsériink vagy
adunk utasitasokat. A pozitiv megerdsités, az udvarias, tamogatd hangnem segiti az inkluziv
kultara er6sodését. Példaul a szervezeti kommunikécio (belsd hirlevelek, meetingek, intranet
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tartalmak) hangsulyozhatja a cég sokszinti értékeit, bemutathat jo példakat, és elismerheti
azokat a csapatokat vagy egyéneket, akik sokat tesznek az elfogadd 1égkoreért.

Vezetoi szerepvallalas: Az inkluziv kultira megkoveteli, hogy a vezeték tudatosan
fejlesszék sajat kompetenciaikat ezen a téren. Ehhez hozzatartozik a diverzitassal
kapcsolatos ismeretek elsajatitasa (pl. interkulturalis kiilonbségek, el6itélet-kezelés,
tudatossag), valamint az érzelmi intelligencia fejlesztése, hogy empatikusan tudjanak
iranyitani. A kozep- és felsovezetdket érdemes képzésekkel felkésziteni arra, miként
tdmogathatjak a befogadast: hogyan kezeljenek egy esetleges panaszt, hogyan 6szton6zzék a
csapaton beliili sokszini egyiittmiikodést, vagy miként alljanak ki nyilvanosan az egyenld
banasmod mellett. Ha a vezeték hitelesen kozvetitik az inkldzié fontossdgat — nemcsak
szoban, de tettekben is —, az athatja az egész szervezetet. Hitelesség alatt értjik példaul, hogy
a vezetdé maga is betartja a szabalyokat (pl. nem enged meg diszkriminativ viccel6dést, ¢ is
részt vesz a diverzitas tréningen, nyitott kiilonb6z6 hattérrel bird kollégak otleteire stb.). Az a
vezetd, aki elismeri és értékeli a munkatarsak sokféle hozzajarulasat, hosszu tavon
elkotelezettebb, kreativabb csapatot épithet. Kutatdsok ramutatnak, hogy az inkluziv vezetés —
melynek elemei a parbeszéd, bevonas, tAmogatas és elfogulatlan dontéshozatal — noveli a
dolgozok lojalitasat es teljesitményet, mivel mindenki Ggy érzi, szamit a véleménye és
onmaga lehet a munkahelyén.

Szervezeti kultura fejlesztése: A szervezeti kultara formalasa hosszu tavu folyamat, amelyet
tudatosan iranyitani és erdsiteni kell. Gyakorlati eszkdz lehet egy értéknyilatkozat vagy
etikai kodex megfogalmazasa, amely kiemeli a cég alapértékei kozott az egyenldséget,
soksziniiséget, tiszteletet. Ezt azonban nem elég papiron 1étezé dokumentumként kezelni — be
kell épiteni a napi rutinba. Példaul a ij belépdk orienticiés programjaban Kkapjanak
hangsulyt ezek az értékek; a teljesitményértékelésben vagy eldléptetési szempontok kozott is
megjelenhet az egyiittmiikodési készség és masok tisztelete. A szervezeti szimbolumok és
ritusok is kozvetitenek kulturalis Gizenetet: ha a vallalat megiinnepli a nénapot, csatlakozik
jotékonysagi kezdeményezésekhez, vagy tdmogat kdzdsségi lgyeket (pl. fogyatékossaggal
¢lok foglalkoztatasat segitd programokat), az mind erdsiti az inkluziv identitast. Ugyanigy a
belsé kommunikacioban rendszeresen megoszthatok ,,jé gyakorlat” torténetek — mondjuk
egy kolléga arrol mesél, hogyan tudta &sszeegyeztetni a munkat és csaladi életet a cég
tamogatasaval, vagy egy munkatars milyen pozitiv élményekkel gazdagodott egy
interkulturdlis csapatban.

A visszajelz6 kultura Kiépitése is a fejlesztés része: batoritani kell, hogy a dolgozdk jelezzék,
ha valami feszlltséget kelt bennik, és ezeket a jelzéseket ne kritikaként, hanem fejlédési
lehetéségként fogadja a vezetés. Példaul, ha a munkatarsak azt jelzik, hogy egyes viccek vagy
megjegyzések sértoek szamukra, akkor a vezetés reagaljon: tisztazza az elvarasokat és
szlikség esetén kérjen elnézést a torténtekért. I1ly modon a szervezet képes tanulni a hibakbdl
és folyamatosan csiszolni kultarajat.

Végul ki kell emelni a pszicholdgiai biztonsag fogalmat, amely szorosan kapcsolddik az
inkluziv kultardhoz. A pszichologiai biztonsag azt jelenti, hogy a csapattagok nem félnek
hibazni vagy felszolalni, mert tudjak, hogy ezért nem éri Oket megszégyenités vagy
megtorlas. Azokban a szervezetekben, ahol ez jelen van, az alkalmazottak mernek kreativ
Otletekkel el6allni, mernek jelezni problémakat (akar diszkriminacios incidenseket is), igy
sokkal hamarabb orvosolhatok a gondok. A vezetdk azaltal tudjak ezt eldmozditani, hogy
nyitottan reagalnak a kritikéra, elismerik sajét tévedéseiket is, és tamogatjak a kisérletezd,
tanulé hozzaéllast ahelyett, hogy a hibékat biintetnék. Az erészakmentes kommunikacio
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modszertananak elsajatitasa szintén segithet: ez az egylittmikodé kommunikacios forma
konfliktushelyzetben is Ggy kozvetiti az érzéseket és szikségleteket, hogy nem tdmadja a
masik felet, igy elsegiti a békés megoldast.

Osszefoglalva, a szervezeti kultira, a kommunikacio és a vezetés harmasa adja meg az
inkluziv.  munkahely lelkét. Formalis intézkedésekkel (szabalyzatok, tréningek)
megalapozhatjuk a kereteket, de ezek akkor tdltenek meg élettel, ha a mindennapokban a
vezetok ¢és dolgozok példamutatd viselkedéssel, nyilt péarbeszéddel és egymas
megbecsulésével teremtik meg azt a légkort, ahol mindenki biztonsdgban és megbecsilve
érezheti magat.

5.4. Civil és allami intézmények, valamint szakmai szervezetek bevonasa

Az inkluziv és erészakmentes munkahelyek kialakitdsa nem csak az egyes munkaadok
beliigye — szélesebb tarsadalmi 9sszefogast, tobb szerepld egylittmikodését igényli. Ebben a
folyamatban kiemelt szerep jut a civil szervezeteknek, az allami intézményeknek, valamint
a szakmai és erdekvédelmi szervezeteknek. E szektorok bevonasa biztositja, hogy a
munkahelyi diverzitas és esélyegyenldség ligye atfogd tamogatast kapjon, illetve hogy a jo
gyakorlatok terjedjenek és egységes alapelvek mentén valdsuljanak meg.

Allami intézmények: Az allam elsésorban a jogalkotas és feliigyelet révén befolyasolja a
munkahelyi esélyegyenloséget. Vannak Kkifejezetten erre hivatott szervek, példaul
Magyarorszagon kordbban az Egyenlé Banasmod Hatosag, jelenleg pedig az alapvetd jogok
biztosa keretein beliill mikod6 egyenld banasmodért felelés szakombudsman latja el a
diszkriminacio elleni fellépés feladatat. Ezek az intézmenyek kezelik a munkahelyi hatranyos
megkulonboztetéssel kapcsolatos panaszokat, vizsgalatokat folytathatnak, és jogsértés esetén
jogkdvetkezményeket alkalmazhatnak (pl. birsagot szabhatnak ki vagy javaslatokat
fogalmazhatnak meg a munkaltat6 felé). Emellett az allami szervek aktivan tajékoztatnak és
Utmutatast adnak a munkaltatok és munkavallalok szaméara. Példaul utmutatokat készitenek
arrdl, hogyan kell egy esélyegyenldségi tervet kidolgozni, vagy hogyan elézhetd meg a
munkahelyi zaklatas. Az allam fontos feladata a tudatossdgnévelé kampdanyok szervezése
is orszagos szinten — ilyenek lehetnek pl. a ,, N6k a munka viligaban”, ,,A soksziniiség
hénapja” vagy az ,,Esélyegyenldség Napja” események, amelyek célja a tdrsadalom és a
munkaltatok figyelmének rairanyitasa a témara.

Egy masik tertlet, ahol az allam kozvetlenll segitheti a befogadé munkahelyeket, a
tamogatasi és elismerési programok. Példaul sok orszdgban - igy korébban
Magyarorszagon is — léteztek palyazati Gton elnyerhetd ,, Csalddbardt Munkahely” vagy
w»Esélyegyenldségi Dij” cimek, amelyekkel a kormanyzat jutalmazza azokat a vallalatokat,
amelyek sokat tesznek az egyenld esélyekért. Budapest Févaros Onkormanyzata 2005-ben az
EQUAL unids program tamogatasaval hirdette meg el6szor a ,, Befogadé Munkahely” dijat,
melynek célja ,,a munkahelyi esélyegyenliség megteremtéséért aktivan cselekvd,
példamutato vallalatok” elismerése. E kezdeményezes keretében dijaztdk azokat a cégeket,
amelyek kiemelkedden teljesitettek a hatranyos helyzetii csoportok (példaul fogyatékossaggal
¢lok, romak) foglalkoztatasa terén. Az ilyen allami elismerések pozitiv versenyt generalnak a
munkaadok kozott és lathatova teszik a jo példakat, ami 6sztonzéleg hat mas szervezetekre is.
Az allam tovabbd anyagilag is tamogathatja a befogadd gyakorlatokat — pl.
adokedvezményekkel a megvaltozott munkaképességli személyek foglalkoztatdsaért, vagy
palyazati forrasokkal dolgozoi jOléti programokra (mint példaul rugalmas munkaid6
bevezetésére vagy munkahelyi bolcsddék 1étrehozasara).
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Civil szervezetek: A civil szféra rendkiviil sokszintien jarul hozza az inkluziv munkahelyek
megteremtéséhez. Szamos nonprofit szervezet specializalodott egy-egy seriilékeny csoport
érdekvédelmére vagy segitésére — legyenek azok etnikai kisebbségek, n6k, LMBTQ emberek,
fogyatékkal ¢16k vagy éppen idésebb munkavallalok. Ezek a szervezetek hidat képezhetnek
a munkaadok és a kozossegek kozott. Egyrészt érzékenyité tréningeket Kinalhatnak
munkahelyeknek (példaul az Autistak Orszagos SzOvetsége, vagy a nyiregyhazi
Pszichotikusok Erdekvédelmi Egyesiilete nyujthat képzést arrol, miként lehet autista
munkavallalokat timogatni a munkahelyen, vagy egy LMBTQ szervezet segithet a diverzitas
tréningben). Masrészt a civilek szakmai tanacsadassal szolgalhatnak: pl. akadalymentesitési
szakértok bevonasaval segitik a céget a fizikai kornyezet atalakitasaban, vagy
jogsegélyszolgalatot biztositanak diszkriminacios tgyekben. Sok civil szervezet segit a
munkavallalék kodzvetitésében is a vallalatok felé: ilyenek a kiilonbozé allasprogramok
hatranyos helyzetiieknek (pl. romak foglalkoztatasat segitd programok, megvaltozott
munkaképességiick munkakozvetitése). Ezzel a civilek enyhitik a munkaerdpiaci
egyenldtlenségeket, és a munkaltatok is konnyebben taldlnak ra a sokszinii jeldltekre.

A civil szervezetek tovabbd kampanytevékenységet is folytatnak a kdzvélemény formalasara
és a szemléletvaltds érdekeben. llyen lehet példaul egy ,, Biztonsdgos Munkahelyet
Mindenkinek!” kampany vagy a ,Szexizmus nélkiil a munkahelyeken” program,
amelyek célja felhivni a figyelmet a rejtett munkahelyi diszkriminaciéra és zaklatasra.
Gyakran a civilek hozzak felszinre a problémakat: kutatasokat végeznek (pl. felmérik, milyen
aranyban van jelen bullying a munkahelyen), és javaslatokat fogalmaznak meg a kormanyzat
vagy a cégek felé. Az érdekvédelmi csoportok (mint a Magyar Helsinki Bizottsag vagy a
TASZ) jogsegélyt nyujtanak az aldozatoknak, sOt stratégiai perek inditasaval eldsegithetik a
precedens értékt itéletek megsziletését, amelyek késobb iranymutatoak lehetnek mas
munkaaddk szamara is.

Egy példa a civil szféra és a munkaadok dsszefogasara Alapitvanyunk, a REV Alapitvany egy
2014-ben indult projektje, ,, Munkahelyi szexualis zaklatas és mobbing elleni kdzds
fellépés a nonprofit szektor szerepldivel”. Ennek keretében a nyiregyhazi Regionalis
Erdekvédelem Alapitvany (REV) tébb civil partnerrel — pl. a miskolci HID Egyesiilettel —
egylttmiitkodve orszagos programot valositott meg a munkahelyi zaklatés
visszaszoritasédra. A projekt egyszerre nydjtott azonnali segitséget az erdszak
aldozatainak (féleg noknek), és szemléletformald képzéseket, kommunikacids
kampanyokat szervezett a munkaltatok és a szélesebb kozvélemény szamara. Emellett
felkészitette a civil szektor szakembereit is a megeldzésre €s az esetek kezelésére. Ez a
kezdeményezés ramutatott, hogy a civil szféra milyen fontos szerepet télthet be a probléma
komplex kezelésében: mig a cegek dnmagukban talan nehezen birkdznak meg egy ilyen
jelenséggel, a civilek bevonasdval szakértelmet, eréforrast és hitelességet nyernek a
fellépéshez. A program eredményeként nott a munkahelyi zaklatas tarsadalmi elutasitottsaga,
és mind a munkaltatok, mind a civil szakemberek felkésziiltebbé valtak a megel6zésre és
beavatkozasra.

Szakmai és érdekképviseleti szervezetek: Ide tartoznak a szakszervezetek, munkaadoi
szOovetségek, szakmai kamarak és egyéb agazati szervezetek. Ezek a csoportok athidaljak
az egyes munkahelyek szintjét és az dgazat vagy nemzetgazdasag szintjén tudnak hatni. A
szakszervezetek hagyomanyosan a munkavallalok jogainak védelmezdi, igy a diszkriminacio
¢s zaklatas elleni harc is fontos részét képezi tevékenységiiknek. Egy erds szakszervezet a
kollektiv szerzddésekbe is bele tudja foglalni az egyenlé banasmod garanciait (pl. kikotheti,
hogy a cég esélyegyenldségi tervet készit, vagy hogy a panaszkezeld eljarasban a
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szakszervezet is részt vesz). Ezen felul a szakszervezetek felvilagositdé munkat végeznek
tagjaik korében, és tAmogatjak azokat, akik diszkriminaciot szenvednek el (jogi tanacsadas,
érdekképviselet). Nemzetkozi szinten a szakszervezeti konfoderaciok (pl. Eurdpai
Szakszervezeti Szbvetseg, ETUC) is aktivak: kampanyolnak a munkahelyi
interszekcionalis diszkriminacid ellen, ajanlasokat fogalmaznak meg a tagjaiknak, hogy
miként 1épjenek fel az Gj tipusu (rejtettebb) megkilonboztetési formakkal szemben.

A munkaaddi szdvetségek és szakmai szervezetek szintén fontos szereplok. Ok abban
segithetnek, hogy a befogadas ugye beéplljon az Uzleti szektor normaiba. Példaul egy
nagyobb vallalkoz6i szervezet készithet ajanlasokat a tagvallalatainak arrdl, hogyan
fejlesszék a sokszinliségi programjaikat, vagy milyen elényokkel jar a diverz munkaerd
(innovacio, jobb kdézmegitélés, sth.). Gyakori, hogy e szervezetek dijakat, mindsitéseket
alapitanak — hasonldan az allami dijakhoz —vagy egyéb elismeréseket adnak, amelyek szintén
Osztonzik a cégeket. A szakmai szervezetek platformot biztositanak a jé gyakorlatok
megosztasara is: konferenciakat, Uzleti reggeliket, workshopokat rendeznek, ahol a cégek
megoszthatjdk tapasztalataikat arrdl, mikeént valdsitottak meg egy-egy befogadd
kezdeményezést.

5.4.1. Egyiittmiik6dési modellek és partnerségi gyakorlatok

A szektorkozi egyiittmiikodések konkrét modelljei megmutatjak, hogyan lehet a kiilonboz6
szereplok erejét egyesitve hatékonyan elémozditani az inkluziv munkahelyeket. Néhany példa
ezekre a partnerségekre:

e ,Soksziniiségi Charta” kezdeményezések: Az Eurdpai Uniéo 2004-ben dtjara
inditotta a Sokszintiségi Kartikat, amelyek lényege, hogy a munkaaddk oOnkéntes
alapon vallaljak a diszkriminécio elleni fellépést és a sokszinli munkahelyi kultara
fejlesztését. 2016-ban Magyarorszagon is tnnepélyes keretek kozott 50 vallalat —
koztuk a Magyar Telekom — irta ala az Eurdpai Sokszinliségi Kartat. A Chartahoz
csatlakozo vallalatok f6 célkitlizése, hogy eldmozditsék a sokszinii munkahelyek
kialakitasat az orszagban, tiszteletben tartva az egyenlé banasmod elvét és aktivan
hozzajarulva egy befogadd szervezeti kultira megteremtéséhez. Ezt a programot
Magyarorszdgon a Hungarian Business Leaders Forum (HBLF) koordinalja, amely
egy lizleti vezetéket tomorité nonprofit szervezet, és 0sszekapcsolja a vallalati szektort
az unios szakpolitikai iranyelvekkel. A Sokszinliségi Karta egy tipikus példaja a
public-private partnership-nek, hiszen unids szinten tdimogatott, de a megvalositas
az onként csatlakozé magancégek és civil szervezetek egyiittmiikodésén alapul. A
résztvevOk rendszeresen talalkoznak (pl. tizleti reggelik, konferencidk keretében),
megosztjadk egymassal a tapasztalataikat, és évente majusban megrendezik az EU
Soksziniiségi Honapot, amikor szamos esemény, workshop és kampany zajlik a
témaban. Ez a modell azért eredményes, mert a vallalatok kozosséget alkotva
tanulnak egymast6l, mikozben nyilvanosan elkotelezGdnek az eurdpai értékek
mellett. A diverzitasi chartdk EU-szerte segitik az allami és maganszektorbeli
szervezeteket a megfelel6 D&I (Diversity & Inclusion) szakpolitikak kidolgozasaban,
¢s elOsegitik a bevalt gyakorlatok cseréjét.

e Helyi 6nkormanyzat + vallalatok + civilek partnersége: Erre pelda a mar emlitett
w»Befogado munkahely” dij Budapesten. Itt egy dnkormanyzati hivatal (Févarosi
Esélyegyenldségi Iroda) inditotta a programot, EU-s és kormanyzati finanszirozassal,
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de a dijazasba bevontak a szakmai szervezeteket is, amelyek értékelték a palyazo
vallalatok esélyegyenléségi erbfeszitéseit. A nyertes cégek — mint a Févarosi
Csatornazasi Miivek — nyilvadnossagot kaptak sikereikhez (pl. hogy hany fogyatékkal
€16t vagy roma szarmazasu dolgozét alkalmaznak), ami pozitiv példat teremtett a
munkaerdpiacon. Ez a fajta haromoldalu egyiittmiikddés (allam/civil — munkaltato —
szakmai értékelék) biztositja, hogy a vallalati kezdeményezések 0sszeérjenek a
kdzpolitikai célokkal és tarsadalmi elismerést kapjanak. Hasonl6 modellek léteznek
mas teruleteken is — pl. ,,Csalddbardt Munkahely” minésités, ahol minisztérium,
civil szakértok és cégek egylitt dolgoznak a mindsitési rendszeren.

e Szektorkodzi tréning és tudasmegosztas: Gyakori modell, hogy nagyvallalatok és
civil szervezetek konzorciumai EU-s vagy nemzeti finanszirozasu projektekben
vesznek részt, melyek célja Utmutatdk, tréninganyagok Kkidolgozasa a befogado
munkahely témajaban. Ilyenkor példaul dsszeall egy konzorcium, amelyben van egy
egyetem vagy kutatdintézet (elméleti hattér biztositasara), civil partnerek (kiilonbozo
csoportok igényeinek képviseletére), valamint vallalati partnerek (a gyakorlati
megvaldsitds Kiprébalasara). Kozosen fejlesztenek ki mondjuk egy e-learning
modulcsomagot a munkahelyi diverzitas kezelésérél, melyet aztan ingyenesen
terjesztenek a vallalatok korében. Ez a modell a szektorkdzi innovaciot segiti: a
kiilonbozd tapasztalatok 6sszeadddnak, €s egyiittesen jobb eredmény érhetd el, mintha
mindenki kulon-kilén prébalna kitalalni a megoldast.

o Munkaadok kozotti egyiittmiikodés: Versenytars vallalatok is 6sszefoghatnak kozos
tarsadalmi cél érdekében. Példaul létrejohet egy iparagi kerekasztal az inkldzio
témajaban, ahol mondjuk az IT szektor nagy cégei rendszeresen egyeztetnek, hogyan
noveljék a nék aranyat a tech teriileten, és kozosen szerveznek lanyok napja
rendezvényeket vagy mentorprogramokat. Ez is szektork6zi egyiittmiikodés abban az
értelemben, hogy koz- és versenyszféra hatarai elmosédnak: bar cégek vesznek
részt benne, de nem (zleti konkurenciaként tekintenek egymasra, hanem partnerekként
egy tarsadalmi kihivas kezelésében.

A szektorkozi egytittmitkodések sikerének titka, hogy minden résztvevo a sajat erdsségét adja
hozzd a kozOs célhoz: az éllam ¢és a nemzetkdzi szervezetek jogi keretet és erdforrast
biztositanak, a civil szervezetek szakértelmet és tarsadalmi kontrollt hoznak, a vallalatok
pedig a gyakorlati terepet és elkételez6dést adjak. Az ilyen partnerségi gyakorlatok
eredményei kolcsonosen erdsitik egymast — példaul egy sikeres pilot program mintaja alapjan
orszagos szabalyozas szillethet, vagy egy civil kezdeményezés nyoman iparagi norma valhat a
kordbban 6nkéntes vallalasbol. A lényeg, hogy a koz- és maganszféra, valamint a civil
tarsadalom képvisel6i egyutt, partnerként dolgoznak a k6zos eurdpai érték — a befogadas és
egyenl6ség — megvaldsitasan.

5.5. Jogi keretek és szabalyozasi ajanlasok a munkahelyi diszkriminacio
ellen

Az eurdpai alapértékek és stratégiai célok a gyakorlatban jogi keretek formajaban Oltenek
testet, amelyek kotelezod erdvel biztositjak a munkahelyi diszkriminaci6 tilalmat és az egyenlo
banasmodot. Ezek a keretek tobb szinten érvényesiilnek: nemzetkdzi jogi egyezmények,
europai unios jogszabalyok, valamint nemzeti térvenyek és rendeletek formajaban.

Nemzetkozi jogi alapok: A diszkriminacié tilalma az emberi jogok nemzetkdzi védelmi
rendszerének alappillére. Mar az Emberi Jogok Egyetemes Nyilatkozata (1948) kimondja,
hogy minden ember egyenlé méltésaggal és jogokkal sziiletik, és senkit nem érhet hatranyos
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megkiilonboztetés. Az ezt koveté ENSZ egyezmények — igy az 1966-0s Polgari és Politikai
Jogok Nemzetkozi Egyezségokmanya és a Gazdasagi, Szocialis és Kulturalis Jogok
Nemzetkozi Egyezségokmaéanya, valamint az 1979-es ENSZ Noéi Jogok Egyezménye
(CEDAW) — mind rogzitik az egyenléség elvét a munka vilagaban is. Az Eurdpa Tanacs
égisze alatt szuletett Emberi Jogok Europai Egyezménye (EJEE) 14. cikke szintén tilt
minden megkulonboztetést az egyezményben biztositott jogok gyakorlasaban, a 12. szamu
kiegészitd jegyzOkonyv pedig altalanos diszkriminaciotilalmat fogalmaz meg. Bar az EJEE
elsdsorban az allami cselekvésekre vonatkozik, az emberi jogi birdsag itélkezési gyakorlatan
keresztll kozvetett hatassal van a munkajogra is, példaul a zaklatas tilalmat és a méltésag
védelmét a maganszféraban is elismeri.

Kiemelkedéen fontos az ILO 111. sz. egyezménye (1958), mely ,,megtiltja a hdatranyos
megkulonboztetést a foglalkoztatis és a munkavégzés minden teriiletén”.
Magyarorszag és az EU tagallamai is ratifikaltdk e munkaligyi egyezményt, igy az abban
foglaltak — miszerint faji, nemi, vallasi, politikai, nemzetiseégi hovatartozas vagy tarsadalmi
szarmazas alapjan tilos barkit hatrany érjen a munkaban — a nemzeti jog részévé valtak. Az
ILO 1y, 190. sz. egyezménye (l1d. 5.2 pont) pedig a zaklatas és er0szak kérdését integrilta a
nemzetk6zi munkatigyi normak kozé, kimondva a zaklatasmentes munkahelyhez valo jogot.

Eurdpai uniés jog: Az EU a vildg egyik legatfogdbb antidiszkriminécios jogi
keretrendszerét alakitotta ki, amely kozvetleniil érinti a munkahelyeket. Az els6 mérfoldkd
az Eurdpai Kozosséget 1étrehozo szerzodés 119. cikke volt (1957), ami eldirta a “férfiak
és nék egyenld munkdért egyenli bér” elvét. Erre épult szamos korai irdnyelv a nemek
kozotti egyenléségrol. A diszkriminacioellenes szabalyozas kiszélesitésére 2000-ben kerilt
sor: ekkor fogadtak el a 2000/43/EK iranyelvet (faji egyenléségi iranyelv) és a 2000/78/EK
iranyelvet (foglalkoztatasi keretiranyelv).

e« A 2000/43/EK iranyelv megtilt minden faji vagy etnikai alapd megkulonboztetést
nemcsak a foglalkoztatdsban, hanem az oktatasban, egészségiigyben, arukhoz és
szolgaltatasokhoz vald hozzaférésben is. A 2000/78/EK iranyelv pedig a munkahelyi
diszkrimin&cié altalanos kereteit fekteti le tobb kiilonboz6 alapon: tiltja a hatranyos
megkiilonboztetést a foglalkoztatds ¢s munkavégzés sordn a vallas vagy meggy6zodés,
az életkor, a fogyatékossdg és a szexudlis irdnyultsdg alapjan. E két iranyelv
Iényegében Kiterjesztette a diszkriminacio tilalmat a munka vilagdban minden fontos
védett tulajdonsagra — igy ma mar egységes elvek szerint tilos a diszkriminacié
barmely felsorolt alapon az EU-ban. Az irdnyelvek megfogalmazzak a kozvetlen és
kdzvetett diszkriminacio fogalmat, kimondjak, hogy a zaklatas a megklilonboztetés
egy formajanak mindsiil, és megtiltjak a megtorlast azokkal szemben, akik panaszt
tesznek vagy eljarast inditanak hatranyos megkiilonboztetés miatt. Eldirjak tovabba a
tagallamoknak, hogy hozzanak létre fliggetlen esélyegyenliségi testiileteket
(equality bodies) a jogervényesités tamogatasara. Az EU joghatadsa nyoman a
tagallamok munkaiigyi jogszabdlyai jelentésen megerdsodtek e téren —
Magyarorszagon példaul a 2003. évi CXXV. torvény az egyenlé banasmédrol
(Ebktv.) iiltette at ezeket az elbirasokat, részletesen szabalyozva a munkahelyi
diszkriminacio tilalmat és a zaklatas fogalmat.

e A nemi egyenlOség targyaban az EU tobb specidlis iranyelvet is elfogadott, koztiik a
2006/54/EK iranyelvet (a n6k ¢és férfiak egyenlé esélyeinek és egyenld
banasmoddjanak eldmozditasarol a foglalkoztatasban). Ez egységes keretbe foglalta a
korabbi jogszabalyokat, és Kkiterjed példaul a munkahelyi szexudalis zaklatas
tilalmara is, kimondva, hogy a szexudlis zaklatas a nemi alapu diszkriminacio egyik
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forméja, és a munkaltatoknak kotelességiik fellépni ellene. Az EU jogrendjébe tartozik
még a 2010/41/EU iranyelv az oOnfoglalkoztatok esélyegyenléségérdl, a
2019/1158/EU iranyelv a munka és maganélet egyensulyardl (ami kozvetve segiti a
gyermekes sziilok ¢és gondozok munkahelyi helyzetét, igy csokkentve a kozvetett
hatranyokat), tovabba a friss 2023-as EU iranyelv a bérek atlathatdésagarol, amely a
nemek kozotti bérszakadék felszamolasat célozza (ez is az egyenld banasmod
megerdsitésének része).

Eurodpai szinten elmondhato, hogy az elmult évtizedekben a jogi szabalyozas a partikularis
tilalmaktol eljutott a diszkriminécié kiterjedt, altalanos tilalmaig, amelyet az egyenldé
banasmod elve alatt egyesitenek. Ez azt jelenti, hogy ma mar a munka vilagaban
teljeskorii védelem illeti meg a munkavallalokat: legyen szo bérbedllitasrol, eldléptetésral,
képzéshez jutasrél vagy éppen elbocsatasrol, minden dontésnél tilos barmiféle jogosulatlan
megkulonboztetés. Az unids jog egyik fontos Ujitdsa a bizonyitasi teher megforditasa
bizonyos esetekben: ha a munkavallalé valésziniisit egy diszkriminaciot (pl. bemutatja, hogy
ugyanazzal a képesitéssel alacsonyabb bért kapott, mint ellenkezé nemi kollégaja), akkor a
munkaltatonak kell bizonyitania, hogy nem tortént diszkriminaci6. Ez nagyban megkdnnyiti
az aldozatok helyzetét a jogvitakban.

Nemzeti jog és ajanlasok: A tagallamok a fenti kereteket sajat jogrendszertkbe illesztették.
Magyarorszagon példaul az Ebktv. altalanos érvénnyel tilt minden munkahelyi (és egyéb
tertileteken megvaldsuld) diszkriminaciot a védett tulajdonsdgok alapjan, és definidlja a
zaklatast mint olyan magatartast, amely ,a megfélemlité, ellenséges, megaldizo,
megszégyenité vagy tamado kiornyezet kialakitisdara alkalmas” egy adott személlyel
szemben. A Munka Térvénykdnyve kiilon kimondja az egyenlé banasmod kovetelményét a
munkaviszonyban, és szankciokat fliz a megsértéséhez (a diszkriminativ elbocsatas példaul
jogellenes, és a munkavallalé visszahelyezését, kartéritését vonhatja maga utan). Fontos, hogy
a magyar jog — az EU-val dsszhangban — véd a megtorlas ellen is: tehat ha valaki panaszt
tesz vagy tanuskodik egy diszkrimindcids ligyben, 6t sem érheti utana hatranyos intézkedés
emiatt.

A jogi keretek ugyanakkor folyamatos fejlesztésre szorulnak a tarsadalmi valtozasok
fuggvenyében. Szabalyozasi ajanlasok fogalmazodnak meg mind unids, mind tagallami
szinten a munkahelyi diszkriminacié elleni kiizdelem tovabbi erdsitésére. Néhany fontosabb
ajanlas és trend:

o Uj védett csoportok és interszekcionalis szemlélet: Felismerve, hogy egyes
csoportok (pl. LMBTQ kozosség tagjai) még mindig sebezhetok, régota napirenden
van az unios antidiszkriminacios jog kiterjesztése a munkahelyen tuli élettertiletekre
is vallasi meggy6z6dés, szexualis iranyultsag, eletkor és fogyatekossag eseten (az un.
Horizontalis Iranyelv tervezete). Ezen til a szakérték javasoljak az
interszekcionalis diszkriminacio kifejezett elismerését a jogban, hiszen a valdsagban
gyakran egyszerre tobb ismérv miatt érik hatrdnyok a személyt (pl. etnikai
kisebbséghez tartozd noként). Az Europai Bizottsag “Egyenloségi Unio”
stratégiai (mint az Antirasszizmus akcioterv, Roma Keretstratégia, LMBTQ
stratégia, stb.) is hangsulyozzak az dsszetett megkdzelités szlikségességét, és ezen
iranyelvek mentén varhato, hogy a tagallamok finomitjak jogi definicidikat.

o Megelozési kitelezettségek és vallalati felelosség: Szabalyozasi szinten egyre ink&bb
elétérbe keriil az a megkozelités, hogy a munkaltatok ne csak reagéljanak a
diszkriminéciora, hanem aktivan eldzzék is meg. Ennek jegyében tébb orszagban
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eldiras, hogy a nagyobb vallalatok készitsenek esélyegyenléségi tervet (pl. a
kozszféraban vagy allami cégeknél kotelezo jelleggel). Ajanlott tovabba, hogy a
munkaltatok rendszeresen képezzék a dolgozdikat — egyes jogrendszerekben (pl.
n¢hany amerikai 4llamban) mar kotelezd a vezetdk szdmara az évenkénti zaklatas-
megeldzési tréning; Eurdpdban ez ajanlasként szerepel, de egyre tobben vezetik be
onként. A jogalkotok 6szténdzhetik azt is, hogy a cégek nyilvanosan szamoljanak be
diverzitasi mutatdikrol és az egyenld bérezés helyzetérdl (erre példa a 2023-as EU
bératlathatosagi irdnyelv, melynek nyoman a tagéllamoknak kotelezévé kell tenniiik a
nagy cégek szamara, hogy adatokat publikéljanak a nemek kozotti bérkildnbségrol, és
indokolatlan eltérés esetén intézkedjenek). Ez a transzparencia nyomas ala helyezi a
munkaltatokat a belsé egyenlitlenségek felszamolasara.

Erdsebb jogérvényesités: Az ajanlasok kozott szerepel az egyenld bdandsmod
hatésdgok megerdsitése — mind jogkor, mind erdforras tekintetében. A tapasztalatok
szerint ha ezek a testliletek proaktivan tudnak ellendrzéseket végezni (pl. ,,situation
testing ” modszerrel vizsgaljak az allaspalyazatoknal a diszkriminéciot), az visszatarto
erével bir. Fontos az is, hogy a szankciok megfelel6 mértékiiek legyenek: ezért tobb
szakértd javasolja a diszkriminacios birsagok emelését vagy a koOzigazgatasi
szankciok mellett biintetdjogi feleldsség kilatasba helyezését a legsulyosabb
esetekre (példaul szisztematikus zaklatas esetén). Az Europai Bizottsdg hangsulyozza
a jogsérté munkaltatok kizardsat az EU-s tamogatasokbdl és kozbeszerzésekbdl —
vagyis ha egy cégnél sorozatos jogsertést tapasztalnak, ideiglenesen ne juthasson
allami/eurdpai pénzekhez. Ez erés 6sztonzo lehet a szabalykovetésre.

Pozitiv intézkedések engedélyezése: A jogalkotdk igyekeznek pontositani a
megengedett pozitiv diszkriminaciod kereteit is. Az EU jog eleve lehetévé teszi az
un. ideiglenes kilénleges intézkedéseket (positive action) a hatranyos helyzeti
csoportok javara. Szabalyozasi ajanlas, hogy a tagallamok batoritsak a munkaltatokat
ilyen programok inditdsara — pl. néi mentorprogramok, romakat célzé gyakornoki
programok, kvotdk vagy célkitlizések a vezetésben a nemek ardnyara vonatkozoan.
Természetesen ezeket az intézkedéseket ugy kell kialakitani, hogy ne vezessenek
forditott diszkriminaciohoz, de az EU Birdsaganak esetjoga (pl. a Kalanke- és
Marschall-Ugyek a néi kvotakrol) ad iranymutatast, hogyan lehet jogszeriien
alkalmazni oket.

Munkahelyi zaklatas elleni specialis szabalyok: A #MeToo 6ta tobb orszag kilon
torvényben is szabalyozta a szexudlis zaklatas elleni fellépést, eldirva példaul, hogy a
50 f6 feletti munkaadoknak kételezd belsd szabdlyzator Késziteniik a zaklatas
megel6zésére, és bizalmi személyt vagy ombudsmant kell kinevezniuk, akinek
feladata az ilyen panaszok kivizsgalasa. Szabalyozasi ajanlas lehet Magyarorszag
szamara is egy hasonlo, kifejezetten a munkahelyi zaklatds megeldzését szolgald
rendelet vagy torvényrész megalkotdsa, amely részletezi a munkaltatok prevencios
kotelezettségeit. Az 1LO 190 ratifikalasa is ide tartozik: az EU tamogatja, hogy
tagallamai ratifikdljak az egyezményt, ezzel erdsitve a nemzeti jogban az
er6szakmentes munkahely kdvetelményét.

A jogi keretek Eurdpaban mar most is erés védelmet nyujtanak a munkahelyi diszkriminacio
ellen, de a szabalyozas tovdabb finomodik és bdviil a tarsadalmi igények mentén. A
szabalyozasi ajanlasok célja, hogy a jog proaktivabb és minden részletre kiterjedd
legyen: ne csak szankciondlja a hatranyos megkulonboztetést, hanem 6szténdzzén a
befogadas aktiv elomozditisdra. A hatékony jogi fellépés és a megfeleld szabalyozas
elengedhetetlen ahhoz, hogy az eurdpai alapértékek — az emberi méltosag, egyenldség és
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tisztelet — a munka vilagadban is maradéktalanul megvalosuljanak, és mindenki szamara
biztositott legyen egy igazsagos, erészakmentes és befogadé munkahelyi kornyezet.
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VI. Interdiszciplinaris egyiittmukodés és
halozatépités a mobbing megelO6zésében és
kezelésében

A munkahelyi mobbing komplex jelenség, amelynek hatékony megelézése és kezelése
Osszetett, tobb szakteriiletet érintd megkdzelitést igényel. Nem elegendd pusztan az egyén
vagy a munkahely belsé szabalyozasara hagyatkozni — a sikerhez interdiszciplinaris
egyiittmiikodésre és széleskori halozatépitésre van szikség. Ez azt jelenti, hogy kulonféle
szakemberek (pszichologusok, mentalhigiénés szakértok, jogaszok, munkatigyi tanacsadok),
valamint onsegit6é csoportok, civil szervezetek, szakmai kozosségek és a vallalati szereplok
(vezeték, HR) egyuttesen lépnek fel a pszichoterror ellen. A mobbing felismerése és
megakadalyozdsa mindannyiunk feleléssége, és csak ko6zos erdvel érhetjiik el, hogy a
munkahelyek ne a félelem és megalaztatads szinterei legyenek, hanem tamogatd, befogadd
kozosségek. Ehhez bizalomra, informacidra, jogi és lelki tédmogatasra, valamint
gyakorlati segitségre van szikség — vagyis 6sszehangolt tdmogatoi haldzatra, amelyben
minden eérintett fél szerepet vallal.

Az aldbbiakban sorra vessziik, milyen szerep harul az egyes szakemberekre, hogyan vonhatok
be a civil és szakmai kozdsségek, milyen jelentésége van a kozos szakmai eseményeknek
(esetmegbeszéléseknek, workshopoknak, tréningeknek), valamint a tapasztalatmegoszté és
mentoraldsi programoknak a mobbing megeldzésében ¢€s kezelésében.

6.1. Szakemberek (mentalhigiénés, jogi, munkaerd-piaci tanacsadok)
szerepe és feladatai

A mobbing elleni kizdelemben Kkiemelt szerep jut a Kiilonb6zé teriiletek
szakembereinek, akik sajat szaktudasukkal tudjak segiteni az aldozatot, a vezetdket és a
szervezetet. lde tartoznak a mentalhigiénés szakemberek (pl. pszicholdgusok,
pszichoterapeutak, mentélhigiénés tanacsadok), a jogi szakérték (munkajogaszok, tigyvédek)
¢s a munkaerdpiaci tanadcsadok vagy karrier-tanacsadok. Az 6 feladataik és tamogatasuk tobb
szinten is megjelennek:

e Mentalhigiénés és pszichologiai segitséegnyujtads: A mobbing sulyos stresszhez,
szorongashoz, depresszibhoz €s egyeb pszichés vagy pszichoszomatikus
problémakhoz vezethet az é&ldozatndl. A pszichologus vagy mentalhigiénés
szakember segithet feldolgozni a tartos lelki terrort és megel6zni a silyosabb mentalis
kovetkezményeket. Gyakori, hogy a zaklatas miatt az aldozat énértékelése meginog és
elszigetel6dik; ilyenkor szakember tamogatasa nélkulozhetetlen. A mobbing
folyamatanak el6rehaladott szakaszaban a legjobb esetben az aldozat professzionalis
pszicholdgiai segitséget kér. Mar ezt megel6zben is ajanlott bevonni szakembert:
akar egy munkahelyi coach vagy tanacsad6 bevonasa is sokat segithet a megkiizdési
stratégiak kialakitdsdban. Rendszeres beszélgetés egy bizalmas barattal vagy
mentalhigiénés szakemberrel sokat segithet a stresszes munkahelyi élmények
feldolgozésédban. A pszichologusok tovabba csoportos foglalkozasokat (pl.
stresszkezeld tréningeket) is tarthatnak a munkahelyen, illetve részt vehetnek
mediacidéban és konfliktusrendezésben is, ha a felek mar nyitottak a parbeszédre. A
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mentalhigiénés szakemberek hossz( tavon a szervezeti kultira fejlesztéseéhez is
hozzajarulhatnak, példaul érzékenyitd tréningekkel és a vezetok képzésével a
pszicholdgiai biztonsag témajaban.

Jogi tanacsadéas és jogervényesités: Mivel a mobbing sok esetben nem esik egy
konkret torvényi tényallas ala (ha nem valamilyen védett tulajdonsag miatti zaklatasrol
van sz0), az 4aldozatok gyakran tanacstalanok a jogi lehetdségeiket illetden.
Munkajogéaszok és Ugyvédek felvilagositast adhatnak arrél, milyen jogorvoslati utak
léteznek. Példaul, ha a zaklatas diszkriminacidval parosul (nem, kor, szarmazas stb.
alapon), akkor az alapveté jogok biztosahoz vagy bir6saghoz lehet fordulni; ha Btk.
222. § szerinti zaklatas (fenyegetés, felelemkeltés) valosul meg, maganinditvanyos
biintetdeljaras indithatd. A jogaszok segithetnek dokumentalni az eseteket, hivatalos
panaszt tenni a munkaltatonal vagy hatosagoknal, és képviselhetik az aldozatot
szikség esetén peres eljarasban. Emellett fontos szerepik van megelézésben is: a
véllalatok szdméara kidolgozhatnak etikai kddexet, anti-mobbing szabalyzatot, belsé
bejelentési rendszert és képzéseket nyujthatnak a vezetéknek a jogszerli és
tiszteletteljes banasmod témajaban.A jogi szakértok tehat egyszerre védik az egyén
jogait és segitik a munkaltatot abban, hogy megfeleljen a munkavallalok méltosagat
védo hazai és nemzetkozi kovetelményeknek.

Munkaerdé-piaci es karrier-tanacsadok szerepe: Sok mobbing aldozat sajnos odaig
jut, hogy Kkilép a munkahelyérél vagy elvesziti allasat a tartos zaklatas
kovetkeztében. Ilyenkor rendkivil fontos, hogy ne maradjanak egyedul a munka
vilagan kivul, és szakmai tdmogatast kapjanak az Ujrakezdéshez. A munkaerd-
piaci tandcsadok — legyenek akéar a jarasi hivatalok foglalkoztatasi tanacsadoi, civil
szervezetek szakemberei vagy magan karrier-coachok — segithetnek az dldozatoknak
uj éallast talalni vagy atképezni magukat, ©néletrajzot es allasinterjukra valo
felkésziléest  nydjtva.  Emellett  Onbizalom-erdsité  és  palyaorientacios
beszélgetésekkel tamogatjak a klienst, hogy a zaklatas altal megtépazott szakmai
énképét helyreallitsa. Példaul tanacsot adhatnak, milyen munkahelyi kdrnyezet passzol
jobban a személyiségéhez, ahol kisebb az esélye egy tjabb mérgezd kozegbe keriilni.
A munkaiigyi szakemberek a vallalatokkal is egyiittmiikodhetnek (pl. outplacement
programok keretében), hogy a tavozo dolgozét segitsék az dtmenetben, vagy épp a
belsé athelyezéssel talaljanak szdmara (j poziciot a cégen beldl, ha lehetséges.
Mindez nem csak az egyénnek, de a munkaadonak is hasznos: csokkentheti a peres
ugyek kockazatat és megmutatja, hogy a cég feleldosséget érez dolgozoi irant még
nehéz helyzetben is.

HR-szakemberek és vezeték egyiittmiikodése szakértokkel: A véllalati HR részleg
és a kozép- illetve felsdvezetdk vannak a frontvonalban, hiszen 6k érzékelik el6szor a
roml6 munkahelyi 1égkért. Fontos, hogy felismerjék: kiilsé szakértok bevonasa nem
a gyengeség jele, hanem eréforras. A HR szakember példaul &sszehozhat egy
mediaciot a konfliktus feloldasara — ha nincs hazon beliil megfeleld facilitator, egy
kiils6 mediator vagy pszichologus szakértd bevonasa célszerii. A vezetok tudta vagy
jovahagyasa nelkidl nem mérgesedhetne el a helyzet, ezért a menedzsment
felel6ssége oriasi a megeldzésben és beavatkozasban. Kiilsé szakmai segitséggel (pl.
szervezetfejlesztési tanacsadoval) olyan tréningeket tarthatnak, ahol a vezeték és
munkatarsak elsajatitiadk a  konfliktuskezelés, asszertiv. kommunikéacié és
egyuttmiikodés technikait. Sziikség esetén a vallalat igénybe veheti munkavallaloi
segitségnyujto programok (EAP) keretében pszichologus vagy jogasz tanacsadasat a
dolgozok szamara. Az interdiszciplinaris egyiittmiikodés 1ényege tehat, hogy egyik
szakember sem tud egyedil csodat tenni, de 6sszehangoltan, egymas munkajat
kiegészitve hatékony védéhalot alkothatnak. A tapasztalatok szerint példaul a HR, a
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szakszervezet vagy épp egy Ugyvéd kozremiikodése nagyban megkonnyitheti a
helyzet rendezését. A dolgozdk igy azt érezhetik, hogy tobb fronton is tdmogatast
kapnak: lelkileg, jogilag és karrier szempontbdl is.

A szakemberek szerepe tehat kettds: egyrészt kdzvetlen segitséget nydjtanak az aldozatnak
(lelki tdmasz, jogi védelem, palyatandcsadas), masrészt tanacsaikkal a szervezeti szinti
valtozasban is részt vesznek, hogy a jovében kevesebb esély legyen a hasonld esetekre.
Kulcsfontossagu, hogy a vallalatok és az érintettek merjenek segitséget kérni ezektdl a
szakertoktdl — egy szakember bevonasa idoben megeldzheti, hogy a konfliktus eszkalalodjon
és helyrehozhatatlan karokat okozzon a munkahelyi k6zdsségben.

6.2. Onsegit6 csoportok, civil szervezetek és szakmai kozoésségek bevonasa

A mobbing elleni fellépésben oriasi segitséget jelenthet a civil tarsadalom és a szakmai
tudniuk, hogy nincsenek egyedil, és léteznek tdmogatd csoportok, szervezetek, ahol
megoszthatjak tapasztalataikat és segitséget kaphatnak. Emellett a munkaltatok és HR-
szakemberek is profitalhatnak a kiils6 szakmai halézatokbodl, ahol bevalt gyakorlatokat
ismerhetnek meg. Nézziik meg, hogyan jarulhatnak hozza Onsegitd kozosségek, civil
kezdeményezések €s szakmai szervezddések a mobbing megeldzéséhez €s kezeléséhez:

o Onsegité csoportok és sorstarsi kozosségek: Az Onsegitd csoport olyan informalis
kozosség, ahol hasonl6 cipében jaré emberek — jelen esetben munkahelyi zaklatas
aldozatai — rendszeresen Osszegyiilnek, hogy megosszak egymassal torténeteiket,
tanacsokat adjanak és érzelmi tdmogatast nyljtsanak. Ezek a csoportok a lelki teher
csokkentésében és a trauma feldolgozasaban segitenek. Az ilyen kozdsségek ereje
abban rejlik, hogy a tagok pontosan értik egymas helyzetét, igy itélkezés nélkiil,
empatikusan tudnak viszonyulni. Nemzetkézi példa: az Egyesilt Allamokban
mitkodé Workplace Bullying Institute (WBI) 1étrehozott egy SafeHarbor nevii online
kozosséget, mely Kkifejezetten a munkahelyi zaklatas altal érintetteknek nyujt
biztonsagos teret az eszmecserére és tamogatasra. Ilyen peer-to-peer (sorstarsi)
férumokon az emberek tippeket adhatnak egymasnak, megoszthatjak, mi valt be nekik
a helyzet kezelésében, vagy egyszeriien csak “meghallgatjak” egymast — ami mar
onmagaban is gyogyitdo erejii. Alapitvanyunk 2024-ben egy onsegité csoportot
hozott létre a mobbing aldozatai szamara. Itt bantalmazott munkavallalok
rendszeresen taldlkozhatnak, megoszthatjak torténeteiket és kdzdsen keresnek kiutat a
traumakbol. Az Onsegitd csoportokat szakember facilitalja (pl. pszicholdégus vagy
szocialis munkas), hogy mederben tartsa a beszélgetést és szilkség esetén tanacsokat
adjon a csoporttagoknak. Ugyanakkor a csoport f&6 motorja mindig a tagok kozotti
bizalom és dsszetartds — ez ad er6t ahhoz, hogy az egyén ujra talpra alljon.

e Civil szervezetek es NGO-k szerepe: Szamos civil szervezet, alapitvany foglalkozik
a munkahelyi pszichoszocialis kockazatokkal, diszkriminacioval vagy éaltalaban a
mentalis egészség védelmével, és ezen belil a mobbing problémajaval is. Ezek a
szervezetek lehetnek kifejezetten a mobbing ellen Iétrejottek, vagy tagabb emberi
jogi/munkaligyi profiliak, de fontos munkat végeznek a tertileten. Fontos civil
szereplék még a szakszervezetek és munkavallaloi érdekképviseletek is. A
szakszervezetek gyakran nyUjtanak jogi tanacsadast tagjaiknak mobbing vagy zaklatas
esetén, sot kollektiv szerzédésekbe is beépithetik a zaklatas elleni zérd toleranciat.
Példaul az Egyesilt Kiralysagban a UNISON szakszervezet kiillon utmutatot adott ki a
munkahelyi bullying visszaszoritasarol, és segit tagjainak munkahelyi panaszok
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esetén. Nemzetkdzi szinten az Eurépai Unié Munkahelyi Biztonsagi és
Egészségvédelmi  Ugynoksége (EU-OSHA) is rendszeresen foglalkozik a
pszichoszocialis kockazatokkal, beleértve a zaklatast; ajanlasokat fogalmaz meg a
munkaltatok és tagallamok szamara, hogyan vonjdk be a civil és szakmai
szervezeteket a megel6zésbe. A civil szervezetek kampanyokat indithatnak (pl.
“Freedom from Workplace Bullies Week” az USA-ban), kutatasokat végezhetnek a
jelenség feltarasara, és nyomast gyakorolhatnak a jogalkotokra a hatékonyabb
torvényi szabalyozas érdekében. Szereplik pétolhatatlan abban is, hogy a nyilvanossag
el6tt tartsak a témat — konferenciakon, médiaban beszéljenek rola —, mert ez segit a
tabu leddntésében.

e Szakmai kozosségek és haldzatok: Ide sorolhaték példaul a pszichologusok,
coachok szakmai szervezetei, a HR-esek haldzatai, vagy a munkavédelmi és
munkaegészségugyi szakemberek foruma. Ezek a kozosségek egymast képzik és
informaljak a leg@jabb modszerekrdl. Egy szakmai kozdsség keretében a tagok
esetmegbeszélé csoportokat tarthatnak, ahol konkrét mobbing eseteket vitatnak meg
anonim modon és kozosen keresnek szakmai megoldasokat. Példaul létezik
nemzetk6zi Mobbingellenes Szdvetség is (International Association on Workplace
Bullying and Harassment — IAWBH), mely kutatdkat és gyakorlati szakembereket kot
Ossze vilagszerte, rendszeresen tart konferencidkat, workshopokat a témaban.
Magyarorszagon a Egészsegesebb Munkahelyekért Egyesilet vagy az orszagreészi
munkavédelmi forumok lehetnek azok, ahol a munkahelyi stressz és zaklatas is
teritékre kertll. A szakmai hald6zatok feladata, hogy iranyelveket dolgozzanak ki (pl.
ajanlasok a munkahelyi zaklatdas megel6zésére), valamint hogy 0sszekapcsoljak a
kiilonboz6 teriiletek szakembereit. Ily modon, ha egy cég HR-vezetdje tanacstalan,
fordulhat a szakmai szervezethez, ahol mondjuk egy tapasztalt pszichologus vagy
mediator tud javaslatot tenni. A kdzdsségi alapd projektek is ide tartoznak: példaul
Alapitvanyunk onkéntes segitok halozatat alakitotta ki, és fiatal palyakezdék
munka elétti felkészitését vegezte el, egyiittmiikodve allami intézményekkel és civil
csoportokkal. Ez a héal6zatos szemlélet biztositja, hogy minden érintett — a leend6
munkavallaloktol kezdve a cégvezetOkig — kapjon informaciot és eszkdzoket a
mobbing megel6zéséhez.

e Segit6é és tanacsado szervezetek, ombudsmani hivatalok: Gyakran el6fordul, hogy
az &ldozat nem tudja, hova fordulhat panasszal. llyenkor nagy segitség, ha ismertek
azok az intézmények, amelyekhez tdmogatésért lehet folyamodni. Magyarorszagon
példaul az Alapveté Jogok Biztosanak Hivatala foglalkozik az emberi méltdsag
védelmével a munkahelyen is, vagy ott van a Tarsasag a Szabadséagjogokért (TASZ)
és a Helsinki Bizottsag, amelyek civil jogvédd szervezetként tandcsot adhatnak
bizonyos Ugyekben. Kulfoldon is léteznek példaul speciélis hotline-ok vagy
tandcsadd  kdzpontok:  Németorszag  egyes  tartomanyaiban “Mobbing
Beratungsstellen ’-ek (mobbing tandcsadd iroddk) miikddnek, Ausztriaban pedig a
Munkaskamara (AK) nyujt tanacsadast a tagoknak hasonlé igyekben. Lényeges, hogy
a munkavallalok tudjék: van hova fordulniuk, legyen az egy civil forrodrot, egy
szakszervezeti jogsegélyszolgalat vagy akar egy internetes forum. Ezek a szervezetek
nemcsak tanacsot adnak, hanem ,,végigkisérhetik az dldozatot a folyamaton”, azaz a
panasz megtételétol a jogi eljaras végéig tamogatast nytjtanak, igy senkinek nem kell
egyediil végigcsinalnia ezt a megterheld utat.

A civil és szakmai szervezetek bevonasa megsokszorozza a segitség erejét. Egy vallalat

belsd erdforrasai korlatozottak lehetnek a mobbing kezelésében, de ha tdmaszkodnak a kiilsé
haldzatokra, akkor rengeteg tudast és tamogatast integralhatnak. Az dldozatok szamara pedig
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az jelenti a legtdbbet, ha érzik: széles korii osszefogas van értiik, és a tarsadalom kiilonb6z6
szegmensei is elitélik a pszichoterrort.

6.3. Esetmegbeszélések, workshopok és kézos tréningek szervezése

A tudasmegosztas és kozds tanulds kiemelten fontos a mobbing megel6zésében és
kezelésében. Az el6zdekben targyaltuk, milyen sokféle szerepld (belso és kiilsé szakemberek,
civil kozOsségek) érintett lehet — a Kiilonboz6é nézépontok oGsszehozdsanak egyik
leghatékonyabb modja a kdzds események szervezése. lde tartoznak az esetmegbeszélé
Ulések, a workshopok és a kdzos tréningek, ahol tobb fél egyitt van jelen, és interaktiv
modon dolgoznak fel egy-egy témat vagy konkrét esetet. Az ilyen alkalmak erdsitik a
haldzatot is: kapcsolatot épitenek a szakmak kozott, és teret adnak a tapasztalatcserének.
Lassuk, hogyan mitkodhet mindez a gyakorlatban:

o Esetmegbeszélések és szuperviziok: Az esetmegbeszélés jellemzden egy adott
probléma (jelen esetben egy mobbing eset) strukturalt attekintését jelenti szakemberek
csoportja altal. Példaul egy vallalatnal tortént zaklatasi tigyet utdlag meg lehet beszélni
egy munkajogasz, egy pszichologus, a HR vezetéo és mondjuk a szakszervezeti
tisztségviselo részvételével. llyenkor Kitargyaljak, mi tortént, hogyan reagaltak a
felek, mit lehetett volna masképp tenni — mindezt tanulasi céllal, hogy legkdzelebb
hatékonyabb legyen a beavatkozas. Az esetmegbeszélés lehet belsd (csak a cég
érintettjei kdzott) vagy kiilsé (amikor példaul tébb cég HR-esei vagy szakemberek egy
workshop keretében hoznak be sajat eseteikbdl példakat). Magyar példa: a
segélyvonalat miikodtetd civil szervezetek gyakran tartanak szakmai muhelyeket, ahol
a beérkez6 eseteket anonim modon feldolgozzak. Ezeken a szupervizios alkalmakon
a segitdk is feldolgozhatjdk a sajat fesziiltségiiket, kiégés-megeldzés céljabol, és
kozosen talalnak jobb megoldasokat a jovére nézve. Nemzetkdzi szintéren a
munkahelyi bantalmazissal foglalkoz6 kutatok ¢és szakértdk is gyakran
esettanulmanyokat vitatnak meg konferenciakon — pl. a IAWBH konferenciain
esettanulmany-szekciokat tartanak, melyekbdl kideriil, mi mitk6dott és mi nem egy-
egy konkrét helyzetben. Az esetmegbeszélések kulcsa az §szinteség €s a tanulasra valo
nyitottsdg: nem a felelésoket keresik, hanem a tanulsigokat. Egy jol levezényelt
esetmegbeszélés utdn a résztvevok sokkal felkésziiltebbek lesznek hasonld jovobeli
szituaciokra.

o Workshopok és interaktiv képzések: A workshop olyan képzési forma, ahol a
résztvevok aktiv kdzremiikodok, nem csupan hallgatosag. A mobbing megel6zésével
kapcsolatban szamos hasznos workshop-téma lehetséges: pl. konfliktuskezelési
technikak gyakorlasa, asszertiv. kommunikacid, érzékenyités az empatikus
munkahelyi kultdrara, vagy akar jogi ismeretterjesztés (mit tehetiink jogilag
zaklatas esetén). A k6zos mithelymunka egyik elénye, hogy kiilonb6z6 szerepkorii
résztvevok Ulnek 0Ossze, és egyltt tanulnak. Példaul egy céges workshopon ott
lehetnek a vezetdk és beosztottak, HR -esek és akar kiilsds trénerek, mediatorok is, és
kiscsoportos feladatokon keresztill sajatithatjak el, hogyan ismerjék fel a mobbing
korai jeleit, vagy hogyan Iépjenek kozbe megfigyeldként. Sok vallalat mar felismerte,
hogy az ilyen tréningek megtérilnek: a konfliktuskezelési és kommunikacios
tréningek erositik a kollégak kozti bizalmat és egyiittmiikodést, ami megeldzi a
mobbing kialakuldsat. Finnorszagban és Svédorszagban bevett gyakorlat, hogy
munkahelyi joléti programok részeként munkacsoportos megbeszéléseket tartanak a
munkahelyi 1égkorrdl, és tréningeket szerveznek a munkahelyi konfliktusok
kezelésére, melyeken egyszerre vesz részt vezetdség ¢és alkalmazotti képviseld. Egy
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kanadai szakember, Linda Crockett példaul kilon tréningeket és workshopokat kinal
azoknak, akik a munkahelyi zaklatas elleni fellépésben akarnak jartassagot szerezni.
Hazai viszonylatban is egyre gyakoribbak a “psychosocial risk” tréningek —
ilyeneken a résztvevok szituacids gyakorlatokban élhetik bele magukat egy zaklatasi
helyzetbe (pl. egy megbeszelésen valakit rendszeresen félbeszakitanak es kritizalnak),
majd kozdsen elemzik, mit lehet tenni. A workshopok soran kidolgozhatok k6zds
protokollok is: pl. egy cég kialakithat egy 1épésrél-1épésre tervet, hogyan reagalja le,
ha bejelentést kap mobbingrél.

K6z0s tréningek és oktatasok kiilonbozé szervezetek kozott: Erdemes megemliteni
a kozds, tobb szervezetet érintd tréningeket is. llyenkor példaul egy régioban tébb
vallalat 6sszefoghat egy kozos képzésre, amit egy civil szervezet vagy szakmai
egyesulet koordinal. Ennek az az elénye, hogy a résztvevok tédgabb perspektivat
kapnak: hallhatjak, mashol milyen kihivasok vannak és hogyan oldjak meg.
Magyarorszagon példaul egyes megyékben a Munkavédelmi Feliigyeléség szervez
idénként szeminariumokat a munkahelyi stresszrél és zaklatasrol, ahol HR-vezetok,
uzemorvosok, pszicholdgusok egyiitt vesznek részt. llyen alkalmakon a hatdsagi
szakemberek is elmondjak, mire figyelnek egy-egy vizsgélat soran, mit varnak el a
munkaltatoktol a megel6zés terén. A k6z0s tréningek erésitik a haldzati szemléletet:
kialakul egy ismeretség a cégek kozott, igy akar késébb is fordulhatnak egymashoz
tanacsért (“Nalatok volt mar ilyen eset? Ti hogy kezeltétek?”).

J6 gyakorlat kiilfoldrél: az Egyesiilt Kirdlysagban az ACAS (Békéltetd és Tanacsado
Szolgalat) rendszeresen tart workshopokat nyilt formaban, ahova barmely cég
elkiildheti képviseldit tanulni a munkahelyi mobbing elleni fellépésr6l. Ezeken az
eseményeken konkrét eseteket modelleznek, és szakértok (munkailigyi birok, HR
szakértdk, pszichologusok) adnak visszajelzést a résztvevoknek. Az EU
tdmogatasaval is futottak projektek, ahol nemzetkdzi workshopokon cseréltek eszmét
a munkahelyi zaklatasrol.

Tapasztalatcsere és “best practice” megosztas: Gyakran a workshopok és kdzos
tréningek keretében kerl sor arra is, hogy a résztvevok megosszak egymassal bevalt
modszereiket. Példaul egy véllalat elmeséli, hogyan vezette be a “zero-tolerance”
iranyelvet és milyen belsé kampannyal sikeriilt javitani a munkahelyi 1égkort, mig egy
masik cég képviseldje arrol szamol be, miként vettek igénybe kiils6 mediatort sikerrel.
Ezek a best practice megosztasok rendkivil inspirdloak: konkrét példakon keresztil
mutatjak meg, hogy igenis lehet valtozast elérni, és Gtleteket adnak a tébbieknek. Az
Eurdpai Unidban is 6sztonzik az ilyen tudascserét — pl. az EU OSHA honlapjan
esettanulmany-gytijtemény is eclérhetd a stressz és zaklatas kezelésérdl, amit a
tagallamok jO gyakorlataibol allitottak 6ssze. (https://osha.europa.eu/en/campaigns-
and-awards/awards/good-practice-awards).

Magyar nyelven pedig a HR Portal, HRBlogok rendszeresen publikalnak cikkeket
arrol, hogy “X cég milyen programmal csokkentette a fluktudciot és javitotta a
légkort”, ami szintén hasznos informacidé a szakmabelieknek. Ezek az informalis
tanulasi alkalmak erdsitik a szakmai k0zdsség érzését is — azt, hogy kdzos lgylnk a
munkahelyi jol-l1ét. Egy konfliktuskezelési workshop vagy egy csapatépito tréning
nem csak készségeket ad, hanem osszekovacsolja a résztvevioket abban a hitben,
hogy egyutt tudnak valtoztatni a szervezeti kulturan.
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Az esetmegbeszélések, workshopok és tréningek megteremtik a parbeszéd platformjat.
Mig a 6.1 és 6.2 pontban inkédbb arrol volt szo, ki milyen szerepet jatszik kilon-kilon, addig a
6.3 pont lényege, hogy hozzuk ossze ezeket a szereploket: Uljenek egy asztalhoz a
szakemberek, az érintettek, a vezetdk, és tanuljanak egymastdl. A kozos tanulas folyamata
olyan, mint egy prevencios oltds: a szervezet immunrendszerét erGsitjiik altala, hogy
ellendllobb legyen a jovObeni zaklatdsi kisérletekkel szemben. Ha a dolgozdk mar egy
workshopon gyakoroltak, hogyan kell jeleznilik, ha valakit bantas ér, akkor éles helyzetben
sokkal valosziniibb, hogy mernek szolni és kdzbelépni. Ha a vezetdk egy esettanulmany soran
raébredtek, mennyire karos tud lenni a tétlenség, legktzelebb hamarabb fognak reagalni.
Végs6 soron ezek az interaktiv modszerek halézatta fiizik az egyeneket — kialakul egy
tdmogato kdzosseg, ahol kozds nyelv alakul ki a mobbing kezelésére.

6.4. Tapasztalatcsere és mentoralasi programok

A mobbing megel6zésének kulturajat erdsiti a folyamatos tapasztalatcsere és a mentoralas
is. A tapasztalatcsere lehet informalis (pl. egy kerekasztal-beszélgetés soran) vagy formalis
(pl. publikacidk, esettanulmanyok cseréje), a mentoralas pedig strukturalt kapcsolat két ember
— mentor és mentoralt — koz6tt. Mindketté hozzajarul ahhoz, hogy a munkahelyi zaklatas
elleni fellépés szervesuljon a mindennapokba, és a tudas ne szigetszerii legyen, hanem
atorokl6djon a szervezeten beliil és szervezetek kozott. Részletesebben:

e Tapasztalatcsere forumok és halozatok: Sokszor a leghatasosabb tanulas abbol
fakad, ha meghallgatunk masokat, akik mar atéltek vagy megoldottak hasonld
helyzeteket. A munkahelyi zaklatas terén a tapasztalatmegosztas azt jelentheti, hogy
az aldozatok megosztjak torténeteiket (akar névvel, akar anonimen) — ez felhivja a
figyelmet a problémara és masokat Ovatossagra int. Jelentheti azt is, hogy a cégek
osztjak meg egymassal tapasztalataikat arrdl, hogyan vezettek be egy anti-mobbing
programot vagy milyen buktatokkal szembesiltek. Magyarorszagon is volt példa ra,
hogy egy-egy konferencian vagy cikkben konkrét vallalati példakat mutattak be: pl. az
egyik nagyvallalat HR igazgatdja elmondta, hogyan alakitottak ki bizalmi férumot a
dolgozodknak, ahol anonim médon jelezhetik panaszaikat, és ennek kdszonhetéen tobb
esetet sikeriilt idoben kezelni. Az ilyen eszmecseréken kideriilhet, hogy példaul egyes
ipardgakban specialis formaban jelentkezik a mobbing (pl. egészsegigyben gyakoribb
a hierarchikus “leorditas”, mig egy kreativ IT-cégnél inkdbb a kikdzosités), és igy az
adott terlletre szabott megoldasok szilethetnek. Nemzetkdzi szinten az internetes
platformok segitik a tapasztalatcserét: szdmos LinkedIn csoport, szakmai blog (pl.
David Yamada “Minding the Workplace” blogja) Ilétezik, ahol Tligyvédek,
pszicholdgusok, HR-esek vitatjak meg a legujabb fejleményeket és eseteket. Ezeken a
férumokon trendek is kirajzolodnak, és kézds hang alakul ki arrdl, mire kell figyelni
(példaul a cyber-mobbing 0j kihivasaira, ami home office-ban is megjelenhet). A
tapasztalatcsere a “lessons learned”, azaz a levont tanulsagok megosztasat jelenti — ez
segit elkertlni, hogy masok is ugyanabba a hibaba essenek. Példaul ha egy cég rajott,
hogy nem miikodott a haromszintli panaszbejelentd rendszere, mert tul biirokratikus
volt, ezt megosztva mas vallalatok inkdbb egy egyszeriibb mechanizmust fognak
kialakitani. Fontos, hogy a tapasztalatmegosztas kultirdja tdamogaté és ne hibaztatd
legyen: a cél a kdzos tanulds, nem pedig a dicsekvés vagy ujjal mutogatds. Ennek a
kulturanak a kiépitéséhez néha moderatorra is sziikség lehet (pl. egy szakmai
egyesulet facilitalja a forumot). Helyi szinten jé kezdeményezés lehet példaul egy
“Anti-Mobbing Kerekasztal” létrehozasa, ahol havonta egyszer 6sszellnek a
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kornyék vallalatainak HR-esei és megvitatjadk a munkahelyi jol-l1ét aktualis kérdéseit —
beleértve a zaklatas megel6zését.

Mentordalasi programok a munkahelyeken: A mentoralas lényege, hogy egy
tapasztaltabb munkavallalo (mentor) személyes tamogatast nyujt egy kevésbé
tapasztaltnak (mentoraltnak) a fejlddésben. Hogy jon ez a mobbinghoz? Ugy, hogy a
mentorprogramok erdsithetik a tdmogatdé munkahelyi kulturat, és csokkenthetik a
kiszolgaltatottsagot, kiilondsen az Uj dolgozok vagy fiatal munkavallalok esetében.
Kutatasok és HR szakértok is ramutattak, hogy egy jol mikodé mentor-kapcsolat sok
feszliltséget feloldhat: a fiatalabb kolléga batrabban fordul problémaival egy kijel6lt
mentorhoz, mintha maganak kellene megklzdenie velik. Gyakorlati példa: egy
tobbgeneracios munkahelyen eléfordulhatnak kommunikacios félreértések, melyek
bullyinghoz vezetnek. Egy amerikai HR portal javaslata a keresztgeneracios
mentoralds: ilyenkor egy idGsebb, tapasztalt kolléga mentoral egy fiatalabbat. A fiatal
igy “hangot” kap, van kinek elmondania, ha piszkaljak, a mentor pedig segit neki
értelmezni a helyzetet és tanacsot ad, hogyan kezelje. A mentor egyben véddhalo is:
ha a mentoralt jelzi, hogy Ugy érzi, bantjak, a mentor kézbenjarhat informalisan a
vezetésnél vagy tanacsot adhat, kihez forduljon. Mindez csokkenti az elszigeteltség
érzését, ami a mobbing aldozatok egyik legf6bb problémaja. Fontos, hogy a mentor és
mentoralt bizalmi viszonyban legyen — ezért is ajanlott, hogy a mentorprogramban
onkentes alapon tarsuljanak az emberek, vagy legalabb vegyék figyelembe a
személyiségi kompatibilitdst. Ha valaki épp zaklatas célpontja, valdsziniileg nem fog
megnyilni egy olyan mentor elétt, akit erébol rendeltek mellé, vagy aki til dominans
személyiség. Ebben az esetben akar kiils0 mentort is lehet biztositani (példaul egy
coach személyében), aki nem a hierarchiaban folétte all6 fénok, hanem semleges
segito.

Mentorélas a prevencion beltl: A mentorprogramok nem csupdn a mar mobbingot
tapasztaltaknak szdlnak. Megel6zé jelleggel minden 1) belépOnek lehet mentort adni,
hogy gordilékeny legyen a beilleszkedés és legyen kihez fordulnia kérdésekkel.
Ezaltal megel6zhetd, hogy a frissen belépett munkatarsat amiatt vegzaljak, mert “nem
tud beilleszkedni” — hiszen a mentor segit neki a vallalati kultura iratlan szablyait is
megeérteni. Egy ilyen “buddy-rendszer” hozzajarul a befogado Iégkdrhoz. Kilonésen
hasznos lehet a mentoralas a sérilékeny csoportoknak: pl. a gyakornokok,
palyakezddk, kiilfoldrél érkezett munkavallalok mellé tapasztalt mentorokat rendelni,
akik figyelnek rajuk.

Japanban és Dél-Koredban hagyomanya van a vallalati mentoralasnak (senpai-kohai
rendszer), ami bar nem kifejezetten a bullying ellen jott létre, de megakadalyozhatja
annak egy formajat, a “ijime -t (munkahelyi kikdzosités), mert a fiatalabb dolgozéonak
van egy kijeldlt “idOsebb testvére” a cégnél.

Mentoralds mint rehabilitacio: Eléfordul, hogy egy mobbing aldozata hosszabb
betegszabadsag vagy tavollét utan tér vissza a munkahelyére (ha egyaltalan visszatér).
Ilyen esetekben egy mentor Kijeldlése segithet a reintegracioban. A mentor (aki lehet
pl. egy HR-es vagy egy baratsagos kolléga a csapatbol) figyel arra, hogy a visszatéro
személy ne valjon 0jbol célponttd, segit neki felzarkézni a valtozdsokhoz, és
rendszeresen “rakérdez”, hogy van. Ez a fajta utdgondozas sokat segithet abban, hogy
az aldozat Gjra biztonsagban érezze magat a kozosségben.

Tapasztalt szakemberek mentoralasa és utanpotlas kinevelése: A mentoralas nem
csak horizontalisan (kollégdk kozdétt), hanem vertikalisan, a szakmai utanpotlas
terén is fontos. Példaul egy senior HR szakember mentoralhat egy junior HR-est
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abban, hogyan kezeljen nehéz munkaiigyi konfliktusokat, igy a fiatal szakember
gyorsabban tanul és magabiztosabban fog fellépni zaklatasi ligyekben. Ugyanez igaz a
jogaszokra, pszicholdgusokra: egy tapasztalt munkapszicholégus maga mellé vehet
egy palyakezdot, bevonva 6t mondjuk egy szervezeti diagndzisba, igy az fiatalabb
kolléga autentikusan tanul a mobbing jeleinek felismerésérél nagyobb rutint
mentoratdl. Ennek eredményeként a kiilonbozé szakteriileteken folyamatos lesz a
tudasatadas, és kevésbé fordulhat eld, hogy egy-egy fontos tudasu ember tdvozasaval
“elveszik” a know-how. A hatékony mentoralds tehat szervezeti szinten is noveli a
rezilienciat: a tudas nem személyekhez ko6tddik, hanem beépiil a folyamatokba és az
emberek kozotti kapcsolatokba.

« Cross-mentoring és kiilsé mentorprogramok: Erdekes megoldas a cross-mentoring,
amikor Kiilonb6z6 cégek dolgozéi mentor-mentoralt parokat alkotnak. Példaul egy
nagyvallalat Osszekoti a sajat vezetdi utanpotlas programjat egy masik cég hasonlo
programjaval, és igy a felek kiils6s mentorokat kapnak. Ez néha konnyebbség, mert
egy kiils6 mentorral szemben a mentoralt dszintébben beszélhet a sajat cégén beliili
gondokrdl (nem fél attél, hogy visszajut a fondkeihez). igy, ha valaki mobbing jellegii
problémat észlel a sajat munkahelyén, azt egy kiils6s mentorral jobban meg tudja
beszélni, és kozosen kereshetnek stratégiai megoldast. Pl. egy hazai HR tanacsadd cég
beszamolt arrdl, hogy egy cross-generational mentoring program keretében a fiatalabb
alkalmazottak sokkal magabiztosabbak lettek kommunikacid terén, mert a mentoruk
“hangot adott nekik” a felsdvezetés felé, és megtanitotta 6ket, hogyan kozvetitsék az
Otleteiket vagy gondjaikat eredményesebben. Ez kozvetve csokkenti a bullying
esélyét, hiszen a nyilt kommunikéacio javulasaval kevesebb fesziiltség marad a felszin
alatt.

A tapasztalatcsere és mentoralas hosszU tava befektetés a munkahelyi egészséges
kapcsolatokba. Mig a workshop egy adott pillanatban ad at tudast, a mentoralas folyamataban
a tamogatas folyamatos. Ennek hatasara a munkavallalok érettebben kezelik a
konfliktusokat, és mernek segitseget kérni. A mentorélt dolgozok tudjak, hogy van egy
szovetségeslk, igy keveésbé valnak kiszolgaltatotta egy esetleges zaklatdval szemben. A
tapasztalatmegoszto forumok és publikaciok pedig kollektiv szinten novelik az “organizacios
intelligenciat” — a szervezetek tanulnak egymastdl, és nem kell mindenkinek a sajat kéaran
rajonnie a megoldasokra. Végsé soron mindez oda vezet, hogy kialakul egy tanuld és
tamogatd hélézat a munkahelyi pszichoterror ellen: az emberek figyelnek egymasra,
megosztjak a tudasukat, és kdzosen lépnek fel, ha valahol probléma adddik.

Magyar és nemzetkozi példadk egyarant azt mutatjdk, hogy ahol valéban sikerilt
visszaszoritani a mobbingot, ott nem egyetlen intézkedés hozta meg a sikert, hanem egy
komplex, tobb szereplét mozgatd halozati munka. Az aldozatok tamogatast kapnak a
mentalhigiénés szakemberektdl ¢€s jogaszoktol, a civil szervezetek kampanyolnak é&s
segitenek, a szakemberek és vezetok folyamatosan képzik magukat, megosztjak egymassal a
bevalt mddszereket, és a mentorprogramok biztositjak, hogy senki se maradjon egyedul a
nehéz helyzetekben. Az eredmény egy olyan munkahelyi 6koszisztéma, ahol a zaklatasnak
nincs termékeny talaja, mert erés védohalé veszi koril a dolgozokat — egyéni és kozossegi
szinten egyarant. igy valik lehetségessé, hogy a munkahely ne a stressz és félelem forrasa
legyen, hanem oOnkifejezésre, szakmai kibontakozasra alkalmas biztonsagos tér, ahol
mindenki szamithat a masik tdmogatdsdra. Az interdiszciplinaris egyiittmikodés és
hal6zatépités tehat a mobbing elleni kiizdelem alapfeltétele és zloga. A kozos eréfeszitések
révén teremthetiink hosszu tdvon erdszakmentes, befogadé munkahelyeket, ahol a zaklatas
kultaraja helyett a tdmogatas kulturaja gyokerezik meg.
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Fliggelék I. - onértékeld kérdoiv mobbing azonositasara
munkavallaloknak

Ime egy egyszeri, de atfogd onértékeld teszt, amely segithet felismerni, ha valaki esetleg
mobbing aldozata lehet. Ez a teszt nem helyettesiti a szakmai tandcsadast, de segithet
tudatositani a problémat és felismerni a figyelmeztet6 jeleket.

Utmutatd: Olvasd el az alabbi allitasokat, és minden allitasnal jeldld be, hogy milyen gyakran
tapasztalod ezt a helyzetet a munkahelyeden az elmult hénapok soran. Hasznald az alabbi
skalat:

- 0 — Soha

- 1 — Ritkan

-2 —Néha

-3 - Gyakran

- 4 — Nagyon gyakran

1. A kommunikaciéval kapcsolatos jelek

1. Kollégaid rendszeresen kritizalnak vagy kigunyolnak nyilvanosan. (0-4)
2. Informaciokat szandékosan visszatartanak téled, hogy ne tudj jol dolgozni. (0-4)

3. Gyakran figyelmen Kivil hagyjak a vélemeényedet, amikor fontos megbeszélések zajlanak.
(0-4)

4. Ugy érzed, kollégaid vagy fénokeid nem tisztelnek, és lekicsinyléen bannak veled. (0-4)

5. Gyakran érzed, hogy szandékosan megalaznak vagy megbantanak. (0-4)

2. A feladatok és munkavéqgzés korili jelek

6. Folyamatosan olyan feladatokat kapsz, amelyek alacsonyabb szintliek vagy megalazoak
szamodra. (0-4)

7. Szandékosan elvonjak téled a munkahoz sziikséges eréforrasokat vagy eszkozoket. (0-4)
8. Rendszeresen kizarnak a fontos munkafolyamatokbol vagy projektekbél. (0-4)
9. Indokolatlanul tobb feleldsséggel vagy tulzott terheléssel biznak meg. (0-4)

10. Eléfordul, hogy f6n6kdd nyilvanosan biralja a munkadat. (0-4)
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3. Szocialis és személyes kapcsolatok jelei

11. Kollégaid vagy fénokeid szandékosan kerllnek vagy ignoralnak a munkahelyi kézegben.
(0-4)

12. Ugy érzed, hogy a munkahelyeden mésok 6sszefogtak ellened. (0-4)
13. Munkatarsaid kozll senki sem tdmogat téged, ha problémad van. (0-4)
14. Gyakran érzed magad kirekesztettnek a kdzos tevékenységekbdl vagy sziinetekbol. (0-4)

15. Nyiltan elutasitjak a baratsagos gesztusaidat, példaul koszénéseidet. (0-4)

4. Személyes jolléttel kapcsolatos jelek

16. Az elmult idészakban fokozott szorongést vagy stresszt tapasztalsz a munkahelyi
kornyezet miatt. (0-4)

17. Ugy érzed, hogy a munkahelyed folyamatosan rombolja az énbizalmadat. (0-4)
18. Gyakran mész haza fesziilten, és a munkahelyi problémak miatt rosszul alszol. (0-4)

19. Az elmult idészakban valtozott a munkahelyi teljesitményed, mert folyamatosan
szorongsz. (0-4)

20. Ugy érzed, nincs lehetdséged megvédeni magadat a munkatarsaiddal vagy a vezetékkel
szemben. (0-4)

Ertékelés: Add dssze a pontjaidat, majd értékeld az eredményt az alabbi skala alapjan:

- 0-20 pont: Valosziniileg nem vagy mobbing aldozata, de fontos, hogy tovabbra is figyelj az
érzéseidre és a munkahelyi kapcsolataidra.

- 21-40 pont: Erdemes lehet atgondolnod a helyzetedet, és figyelni a munkahelyi
kornyezetedre. Lehet, hogy bizonyos mobbing jeleket tapasztalsz, és fontos lépéseket tenni az
ugyben.

- 41-60 pont: Jelentds esély van ra, hogy mobbing aldozata vagy. Fontos, hogy beszélj
valakivel a problémaidrdl, és keresd a megoldasokat, akar jogi lépéseket is.

- 61-80 pont: A mobbing jelenléte valdszinti, és komoly 1épéseket kell tenni a helyzet
megoldasara. Fontolora veheted szakértoi segitség kérését, vagy akar jogi tanacsadasra is
szlikség lehet.
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Mit tegyél, ha magas pontszamot értél el?

Amennyiben Ggy érzed, hogy mobbing aldozata vagy, fontos, hogy lépéseket tegyél a helyzet
kezelése érdekében:

- Dokumentald a torténteket: jegyzetelj fel minden incidenst, idépontokat, neveket.
- Kérj segitséget: beszélj egy megbizhaté kollégaval, HR szakemberrel vagy jogasszal.

- Keress tamogatast: akar szakember segitségere is szlikség lehet, példaul egy munkahelyi
coach vagy pszichologus bevonasaval.
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Fiiggelék II. - Onértékelé kérdsiv mobbing azonositasara vezetéknek,
HR-szakembereknek

Az alabbi onértékeld kérddiv segithet a munkahelyi vezetéknek azonositani a mobbing
(munkahelyi zaklatds) jelenlétét a szervezetiikben. A kérddiv segithet ravilagitani a
figyelmeztetd jelekre, valamint a szervezeti kultira esetleges hidnyossagaira.

Utmutatd: Olvasd el az alabbi allitasokat, és minden esetben jeléld be, hogy milyen gyakran
tapasztalod ezeket a helyzeteket a szervezeteden beliil az elmalt 6 hénap soran. Hasznald az
alabbi skalat:

- 0 — Soha

-1 — Ritkéan

-2 —Néha

- 3 — Gyakran

- 4 — Nagyon gyakran

1. A munkahelyi kommunikacio és kapcsolatok megitélése

1. A dolgozdk gyakran panaszkodnak egymas kommunikacios stilusara, sérté vagy lekezeld
megjegyzésekre. (0-4)

2. Vannak olyan csapatok, ahol az informaciéaramlas blokkolt vagy szandékosan
akadalyozott. (0-4)

3. Rendszeresen fordulnak eld nyilt konfliktusok, vitdk a munkahelyen, amelyek
személyeskedéssé fajulnak. (0-4)

4. A munkatarsak gyakran érzik ugy, hogy nem kapnak elegendd tdmogatast a csapatuktol
vagy feletteseiktdl. (0-4)

5. Tobb dolgozo szamolt be arrol, hogy egyes kollégék kirekeszté magatartast tanusitanak
veliik szemben. (0-4)

2. A feladatok elosztasaval és a munkaterheléssel kapcsolatos jelek

6. Bizonyos alkalmazottak rendszeresen alacsonyabb szinvonalt, megalazo feladatokat
kapnak masokhoz képest. (0-4)

7. Vannak alkalmazottak, akik arr6l panaszkodnak, hogy talterhelik ket, mig méasoknak
kevesebb a feladatuk. (0-4)

8. Gyakori, hogy egyes dolgozok kizarva érzik magukat a fontos projektmegbeszélésekbol
vagy dontéshozatalbdl. (0-4)
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9. A feladatok elosztasa nem atlathato, és az alkalmazottak bizonytalansagot éreznek ezzel
kapcsolatban. (0-4)

10. Az elmult idészakban tobbszor is felmeriilt, hogy egyes munkavallalok a feladataik
teljesitése kozben akadalyokba iitkznek, mert hianyoznak a sziikséges eréforrasok. (0-4)

3. Szocialis kapcsolatok és csapatkohézié

11. Gyakran fordul eld, hogy egyes munkavallalok kimaradnak a k6zosségi eseményekbdl
vagy informalis beszélgetésekbdl. (0-4)

12. Egyes munkavallalok arrdl szamolnak be, hogy nincsenek beilleszkedve a munkahelyi
kdzosségbe. (0-4)

13. Kuléndsen egy-egy alkalmazott rendszeresen az elszigeteltség jeleit mutatja, példaul a
csapat tobbi tagja figyelmen kiviil hagyja 6t. (0-4)

14. Az alkalmazottak arrol panaszkodnak, hogy nem érzik magukat elfogadottnak vagy
elismertnek a munkakdrnyezetikben. (0-4)

15. A csapatszellem hidnyzik, és gyakoriak a megosztottsagok, amelyeket nem sikerdl
feloldani. (0-4)

4. Munkavallaloi elégedettséq és pszichés jollét

16. Novekvo szamtt munkavallal6 jelzi, hogy magas stressz- vagy szorongasszinttel kiizd a
munkahelyen. (0-4)

17. Tobb alkalmazott is panaszkodik, hogy a munkahelyi kérnyezet rombolja az
onbecstilésiiket vagy onbizalmukat. (0-4)

18. Az utobbi idészakban ndtt a betegség miatti tavollétek szama, kiilondsen a pszichés
eredetli megbetegedések miatt. (0-4)

19. Az alkalmazottak kozott gyakoribb a visszahtzddas, és egyre tobben jelzik, hogy nem
érzik magukat motivaltnak. (0-4)

20. Gyakori a fluktuécio, es az alkalmazottak tavozasanak oka gyakran a munkahelyi legkorre

vagy vezetésre vezethetd vissza. (0-4)
Ertékelés

Szamold 6ssze a pontjaidat, majd értékeld az eredményt az aldbbiak szerint:

- 0-20 pont: A mobbing jelei nem jelentdsek a munkahelyen, de fontos, hogy a vezetés

tovabbra is fenntartsa a timogato és befogadd kérnyezetet.

- 21-40 pont: Vannak figyelmeztetd jelek, amelyek arra utalnak, hogy a munkahelyi 1égkor

nem mindenki szdmara optimalis. Erdemes odafigyelni a visszajelzésekre és megel6z6

intézkedéseket hozni.
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- 41-60 pont: A mobbing kockazata mar jelen van, és valdsziniileg tobb munkavallalo is
érintett lehet. Szlikség van beavatkozasra, példaul konfliktuskezelési tréningekre vagy a
kommunikacio és a vezetési stilus fellilvizsgalatara.

- 61-80 pont: A munkahelyen sulyos problémak vannak a mobbing és a munkavallalGi
elégedetlenség terén. Azonnali beavatkozas sziikséges, és érdemes lehet kiilsé szakértdt vagy
munkahelyi mediatort bevonni a helyzet megoldasaba.

Lépések a mobbing felismerésére és kezelésére

Ha a teszt alapjan gy latod, hogy a munkahelyeden mobbing jelen van, a kovetkezo
Iépéseket teheted meg:

- Tamogatd munkakornyezet Kkialakitdsa: Rendszeresen tarts nyilt megbeszéléseket a
csapattal, ahol mindenki elmondhatja véleményét, és lehetdséget kap a problémak felvetésére.

- Konfliktuskezelés ¢és tréningek: Szervezz erészakmentes kommunikacidéval ¢és
konfliktuskezeléssel kapcsolatos tréningeket.

- Szervezeti felmérések: Végezz rendszeres elégedettségi felméréseket, hogy idében
észlelhesd a problémakat.

- Befogadd kultara épitése: Tamogasd a soksziniiséget és a befogadast a munkahelyi
kultdraban, és tegyél Iépéseket annak érdekében, hogy mindenki tiszteletben részesiljon.

- Problémakezelési protokoll: Alakits ki egy vilagos és atlathatd protokollt arra vonatkozoan,
hogyan lehet jelenteni a munkahelyi zaklatast vagy mobbingot.
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Fiiggelék III. Feladatlista vezet6knek sokszinii, befogado,
er6szakmentes munkahelyek kialakitasahoz

Ez a feladatlista segitheti a vezetdket abban, hogy befogadd, sokszinii, tolerans ¢és
er6szakmentes munkahelyet alakitsanak ki és tartsanak fenn. ElGsegitheti, hogy tudatosan és
strukturaltan kozelitsd meg az ilyen munkahelyi kultdra kialakitasat. Ha kdveted ezeket a
Iépéseket, hosszu tavon csdkkentheted a munkahelyi mobbing kockazatat, és timogathatod a
pozitiv 1égkdr megteremtését, amelyben minden munkavallalo tiszteletet kap a vezetéktdl és
munkatarsaitol, és fejlodhet mind emberi, mind szakmai tertleten.

1. Kommunikacios kultlira fejlesztése

- Nyilt és Oszinte kommunikacio eldsegitése: Rendszeres, kétiranyti kommunikacio
biztositasa minden dolgozéval. Tarts nyitott ajtds napokat, ahol barki megbeszélheti a
problémait, és adj visszajelzést.

- Er6szakmentes kommunikacié: Vezess be kommunikacids tréningeket, amelyek az
erdszakmentes, empatikus kommunikaciora fokuszalnak.

- Anonim visszajelzési rendszer: Hozz létre egy anonim platformot, ahol a dolgozdk
visszajelzést adhatnak a munkahelyi 1égkorrél vagy konfliktusokrol.

2. Soksziniiség és befogadas erositése

- Sokszinliség és befogadds tréningek: Szervezz rendszeres képzéseket a sokszinliség
fontossagardl, kiilonos tekintettel a noék, id6s6dé munkavallalok, kisebbségek és egyéb
marginalizalt csoportok munkahelyi helyzetére.

- Sokszinliség a dontéshozatalban: Gondoskodj arrél, hogy a vezetdség és a projektcsapatok
Osszetétele tiikrozze a munkahelyi sokszintiséget.

- Mentorprogramok: Hozz létre mentorprogramokat, ahol tapasztalt dolgozok segitenek az
ujonnan érkezetteknek a beilleszkedésben, kiléndsen a kisebbségi csoportok tagjainak.

3. Munkavallal6i j6lét tAmogatasa

- Munkahelyi wellness programok: Indits munkahelyi wellness programokat, amelyek a
mentalis és fizikai egészség meglrzését célozzak, mint példaul a stresszkezelés, mindfulness
vagy fitneszprogramok.

- Pszicholdgiai tamogatas biztositasa: Hozz létre hozzaférést vallalati pszicholégushoz vagy
anonim tandcsadodi szolgaltatashoz, ahol a dolgozok segitséget kérhetnek pszichés problémak
eseten.

- Rendszeres stresszfelmérések: VVégezz rendszeres felméréseket a munkavallalok stressz-
szintjenek mérésére, s az eredmények alapjan tegyél Iépeseket.
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4. Konfliktuskezelési mechanizmusok

- Konfliktuskezel6 tréningek: Szervezz rendszeres konfliktuskezelési tréningeket a dolgozok
és a vezetdk szamara is.

- Mobbing elleni intézkedések: Hozz 1étre egyértelmii eljarasokat és protokollt a mobbing
eseteinek kezelésére. Ez magaban foglalhat belsé vizsgalatokat, kozvetité szerepldket, és
szlikség esetén fegyelmi intézkedéseket.

- Mediatorok bevonasa: Alakits ki egy mediacios rendszert, ahol fliggetlen mediatorok
segitenek a munkahelyi konfliktusok kezelésében, miel6tt azok sulyosbodnanak.

5. Atlathatdsag és igazsagossag

- Atlathaté dontéshozatali folyamatok: Biztosits atlathato rendszert a feladatok elosztasara,
eldléptetésekre, bérezésekre és egyéb munkakoriilményekre vonatkozoan, hogy minden
munkavallal6 ugy érezze, hogy méltanyosan bannak vele.

- lgazsdgos munkaterhelés elosztasa: Gy6z6dj meg rola, hogy a munkaterhelés egyenletesen
van elosztva, és senkit sem terhelnek tal vagy kezelnek le.

- Munkavallal6i elismerés: Hozz létre egy elismerési rendszert, ahol a munkavallaldk
megkapjak a kello elismerést a munkajukért, és batoritjak az egyiittmiikodést.

6. Vezetoi példamutatas

- Vezet6i szerepmodellek: A vezeték mutassanak példat a tiszteletteljes kommunikécioban,
és Iépjenek fel aktivan a munkahelyi zaklatassal szemben.

- Tudatossag novelése: A vezetdség ismerje fel a rejtett mobbing jeleit, példaul a
Kirekesztést, a lekezelést, és tegyenek gyors lépéseket a probléma kezelésére.

- Nyitott visszajelzési rendszer: A vezetok tegyenek elérhetévé csatornakat, ahol a dolgozok
biztonsagosan jelezhetik a problémaikat, anélkil, hogy retorzi6ktol tartananak.

7. Munkavallaléi elkdtelezettség ndvelése

- FErtékalapa kultara kialakitasa: Fektess hangsilyt a szervezet alapveté értékeinek
megismertetésére, mint példaul a tisztelet, egyiittmiikodés és tolerancia.

- Rendszeres elégedettségi felmérések: Evente végezz elégedettségi felméréseket, hogy
folyamatos visszajelzést kap; a munkahelyi légkorrdl, és hasznald fel ezeket az adatokat a
dontéshozatalban.

- Csapatépités: Szervezz csapatépité programokat, amelyek erdsitik az egyiittmiikodést, és
segitenek a dolgozoknak mélyebb kapcsolatokat kialakitani egymassal.
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Fiiggelék IV. Munkahelyi mobbing és esélyegyenldségi tanacsadasi-
segit6 protokoll - minta

A Regionalis Erdekvédelem Alapitvany altal biztositott jogi, munkaeré-piaci és
mentalhigiénés tamogatas

1. Bevezetés

Ez a tanacsadasi-segitd protokoll a Regionalis Erdekvédelem Alapitvany szakemberei altal és
szakembereinek készult. Az alkalmazott modszertan szabadon terjeszthetd. Szolgaltatasunk
célja, hogy anonim moédon tamogassuk a munkahelyi mobbing és diszkriminacio aldozatait. A
tanacsadasok célja a jogi tajékoztatds, a munkaerd-piaci lehetoségek feltérképezése és a
mentalhigiénés tamogatas biztositasa a kiszolgaltatott munkavallalok szdmara, valamint a
munkaltatok tdmogatasa az er6szakmentes munkahelyek kialakitasaban.

2. A tanacsadasok struktardja
2.1. Résztvevo szakemberek és szerepiik

Jogi szakértd (munkajogi és antidiszkriminacios tanacsadas): Té4jékoztatast nydjt a munkajogi
lehet6ségekr6l, a jogorvoslat lehetéségeirdl, segit a beadvanyok és panaszok
megfogalmazasaban.

Munkaerd-piaci tandcsadd(allaskereseési és karrierepitési tdmogatds): Felméri az Ugyfél
munkavallalasi lehetdségeit, segit az allaskeresési stratégiak kialakitasaban és az onéletrajz-
irdsban. Segiti a munkaltatokat is a befogadd, er6szakmentes munkahelyek kialakitasaban, a
felmeriild mobbing és diszkriminacios esetek megeldzésében és kezelésében.

Mentalhigiénés tanacsadd(pszichés tdmogatds, coping stratégiak): Lelki tdmogatast nyuijt,
segiti az ugyfelet a stresszkezelésben, a helyzet reélis értékelésében és az 6nbizalom
helyreallitasaban.

2.2. A tanacsadés folyamata
Els6 kapcsolatfelvétel és idépont-egyeztetés

Az ugyfél személyesen, anonim modon is bejelentkezhet a Regionalis Erdekvédelem
Alapitvany elérhetOségein,telefonon vagy online feliileten, emailben. Az igényeket
munkanapokon 24 6ran belill a munkaer6-piaci tanacsado, illetve énkéntes fogadja, rogziti,
aki szlikség esetén bevonja a masik két tanacsadot is az esetkezelésbe.

(Személyes tanacsadas helyszine: 4400 Nyiregyhaza, Rakdczi u. 18-20. Munkanapokon 10.00-
14.00 kozott, illetve megbeszélés alapjan. Telefon: 06-70433-0279, email:
revalapnyiregy@gmail.com)

Rovid helyzetfelmérés utan az ligyfél idopontot kap az els6 konzultaciéra, amely vagy
személyesen, vagy online messenger platformokon keresztiil torténik a kozos kivalasztas
alapjan. (Viber, Facebook, GoogleMeet, sth.)
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Els6é konzultacié (Interdiszciplinaris helyzetfelmérés — 60 perc)

A harom szakért6 kdzosen feltérképezi az ligyfél problémajat.

Az Ugyfél védelme érdekében biztositott az anonimitas.

Az ligyfél eldontheti, hogy melyik teriileten kér elsddleges tamogatast.

A beavatkozasi terv kidolgozasa

A harom szakember kdzdsen allit 6ssze egy egyéni segité tervet az tigyfél szamara.

Mentélhigiénés szakember: Megkuzdési stratégiak kidolgozasa, relaxacios és stresszkezelési
modszerek atadasa, pszichologiai tamogatas.

Jogi szakérto: A munkajogi 1épések ismertetése, jogi dokumentaciok elokészitése.

Munkaerépiaci tandcsadé: Uj allaskeresési stratégiak, tovabbképzési lehetdségek
ismertetése, onéletrajz és allasinterju felkészités.

Specifikus tanacsadas (Jogi, munkaeré-piaci vagy mentalhigiénés tamogatas — 45-60 perc)

Az tgyfél az elsd0 konzultacid utan tovabbi, célzott tanacsadasokra kap lehetOséget.A
tanacsadas személyes, online vagy telefonos formaban torténhet. Az egyes szakterlletek
tanacsaddi kilon-kilon vagy egyuttesen is segithetik az tgyfelet.

Szlikség esetén az tigyfél kapcsolodd tAmogatd-segit6 civil szervezetekhez iranyithato.

Amennyiben az ugyfél hozzajarul, és a tanacsadd sziksegesnek latja, az esetkezelési
folyamatba tovabbi szerepldk, (pl. munkaéltatd, munkatarsak, csalddtagok, stb.) is
bevonhatdak.

Tanacsadéasi médszerek:

Egyeni konzultacidk

Csoportos dnsegité alkalmakba bevonas (pl. mobbing ldozatok tdmogat6 csoportja)
Tréningekbe és workshopokba bevonas.

Esetkdvetés és utankovetés (1-6 honapig tarto id6szakos konzultaciok)

Az ugyfél helyzetének valtozasat nyomon kovetjik telefonon, emailben vagy személyes
talalkozokon.

Igény szerint tovabbi konzultacidkra van lehetdség, az ligyfél bekapcsolodhataz Onsegitd
csoportokba.

3. A tanacsadasok tartalma

3.1. Jogi tanacsadas
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A mobbing és a diszkriminacio fennallasdnak meghatarozésa az tugyfél altal kozoltek alapjan.

Az lgyfél jogainak ismertetése a Munka Torvénykonyve és egyéb vonatkozd jogszabalyok
alapjan.

Az iigyfél munkaszerzédésének és munkahelyi dokumentumainak atnézése.

Jogi 1épések lehetdségei (munkaiigyi panasz, ombudsmani beadvany, peres eljaras javaslata
stb.).

Segitségnyujtas panaszlevél vagy beadvany megfogalmazasaban.

A tanacsado jogi kepviseletet nem vallal.

3.2. Munkaerdpiaci tanacsadas

Az Ugyfel készségeinek és lehetdségeinek, munkahelyi helyzetének feltérképezése.
Uj allaskeresési stratégiak kidolgozasa.

Allasinterjura valo felkészités.

Képzési és atképzési lehetdségek bemutatasa.

Alternativ munkahelyi lehetdségek és képzések attekintése.

Karriertervezés és munkahelyvaltas lehetéségeinek kidolgozasa.

Munkaltatok szamara: segitségnydjtdas munkahelyi mobbing-esetek megel6zéséhez és
kezeléséhez, befogado, erdszakmentes munkahely-tanacsadas, esélygyenldségi tandcsadas.

3.3. Mentalhigiénés tanacsadas

Az tgyfel érzelmi allapotanak felmérése (pl. stressz, depresszio, szorongas, kiéges).
A mobbing okozta pszichés és érzelmi sériilések kezelése.

Az 6nbizalom és megkiizdési stratégiak szintjének vizsgalata.

Stresszkezelési technikak, dnbizalom-erdsités.

Az ligyfél er6forrasainak megerdsitése.

Onszervez6dé timogatd kdzdsségekhez vald csatlakozas lehetdségeinek feltarasa.

Az aldozat pszichés tdmogatdsa €s meger0sitése, sziikség esetén komplex mentalhigiénés
tdmogato szolgalathoz valo iranyitas.

4. Esetkezelési és dokumentacios iranyelvek

Mivel a program anonim, az tgyfelek személyes adatai nem kertilnek tarolasra, harmadik fél
szamara nem adjuk ki.
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Minden esetet anonim modon kezellink.A tanacsadok kizarolag egy azonositdé kodot
hasznalnak az ugyfelek esetében.

Az Ugyfelek donthetnek arrél, hogy milyen informacidkat kivannak megosztani.
A tanacsadasok soran készilt feljegyzések titkositott adatbazisban tarolddnak.

Az tigyfelek altal hozott vagy bemutatott, kiildott dokumentumokat nem 6rizziik meg, azokrol
csak az esetkezeléshez legsziikségesebb indokok alapjan késziil masolat.

Az esetkezelési lapokat titkositott fajlokban vagy kézzel irott, kddolt formaban rogzitjik,
amelyeket elzarva tartunk

A tandcsadasok dokumentalasara tanacsadasi naplét hasznalunk, amely a legsziikségesebb
adatokat rogziti, és beazonositasra nem adhat Iehetdséget.

5. A szolgaltatas hatékonysaganak mérése

Ugyfél-elégedettségi kérdoiv hasznalata.

A tanacsadasokon vald részvételi statisztikak elemzeése.

Sikeres munkahelyvaltasok, jogi 1épések és mentalhigiénés fejlédések nyomon kovetése.

6. Kapcsolodo tamogaté szervezetek és tovabbi lehetéségek

Az esetkezelés soran helyi civil és jogvédd szervezetekkel valo kapcsolatépitésre torekszink.

Hatosagokkal val6 egyiittmiikodés indokolt esetben sziikséges.

82



Anonim tanacsadasi naplé (minta)

Esetfelvétel:

Ugyfél kodszama: 001
Kapcsolatfelvétel ideje | 2024. 09.27.
Kapcsolatfelvétel modja | telefon

Probléma, eset rovid
leirésa

P. 45 éves elado keresett fel minket, a probléméja, hogy a
felettese folyamatosan megalazza és irrealis elvarasokat tamaszt
vele szemben. Tanacsot kér mit tegyen, hogyan viszonyuljon a
helyzethez, milyen lehetéségei vannak.

Stratégia

Tamogatasa a jogi lehet6ségek feltarasaban.

Stresszkezelési technikéak, konfliktuskezelési technikak
atbeszelése.

Ha sziikséges, jogi 1épések elokészitése.

Munker6-piaci tanacsadas, képességek, lehetéségek felmérése,
esetleges munkahely-valtas elékészitése.

Tanacsadasi alkalmak:

mentalhigiénés tanacsadd

Datum, tanacsadas rovid tartalma tanacsadd alairasa
idétartam | formaja

2024. személyes Beszélgetés az tigyféllel,

10.02. feszultsegoldas,stresszkezelesi

1 6ra technikak, konfliktuskezelési technikak

atbeszélése.

jogi és esélyegyenloségi tanacsado

Datum, tanacsadas
idétartam | formaja

rovid tartalma tanacsadoé
alairésa

2024.10.04. | online
1 6ra

Jogi lehetdségek feltarasa, amennyiben
nem sikertl rendezni a konfliktust.
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munkaerépiaci tanacsado

Datum, tanacsadas
idétartam | formaja

rovid tartalma tanécsadé
alairésa

2024.09.27. | telefon és
2 ora online
beszélgetés

Kapcsolatfelvétel, probléma feltarasa,
eset leirasa, stratégia megfogalmazasa

2024. online Végzettségek, képességek felmérése,

10.08. beszélgetés palyaorientacios felmérés.

1 6ra

2024. személyes Személyes talalkozon a lehetéségek és

10.15. talalkozo a szlikséges lépések atbeszélése,

2 Ora sikertelenség esetén allaskeresési
lehetdsége ismertetése

2024. online Utankdvetés: a tanacsadas utén a

11.20. beszélgetés munkahelyen torténtek atbeszelése.

1 dra

Eredmény, hatés

Utankdvetés datuma,

2024.11.20., online beszélgetés

maodja
Tanéacsadas hatasa, Az gyfel felvette a kapcsolatot a munkahely HR-rel,
eredménye egyeztetést kezdeményezett a felettes vezetovel. Elmondasa

alapjan az egyeztetés sikeres volt, a zaklatas abbamaradit.

Sziikseges-e tovabbi
tanacsadas

Nem.

Eset zarasanak datuma,
ha zarhaté.

2024.11.20.

projektvezet6
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Fiiggelék V. - Onsegité csoport dokumentumai (minta)

Onsegit6 csoport (tervezett) tematikaja

. alkalom: Bemutatkozés, csoportcélok, bizalomépités

Csoporttagok bemutatkozasa, személyes torténetek révid megosztasa
A csoport céljainak, miikodésének ismertetése

Bizalomépitd gyakorlatok, jégtord jatékok

Részvételi és etikai szabalyzat kzds megalkotasa és elfogadasa

. alkalom: A mobbing és diszkriminacio fogalma és hatasai

Mobbing és diszkriminacio tipusai, megnyilvanulasi formai
Hatasok a mentalis egészségre és a munkavallaloi onértékelésre
Személyes tapasztalatok megosztasa, kdzos feldolgozas

. alkalom: Megkiizdési stratégiak és eroforrasok feltérképezése

Egyéni és kozossegi megkiizdési modok
Er6forras-térkép készitése
Relaxacids és stresszkezelési technikak bemutatasa

. alkalom: Munkahelyi konfliktuskezelés és kommunikéacio

Erészakmentes kommunikacié alapelvei
Konfliktushelyzetek felismerése és kezelése
Szituécios gyakorlatok

. alkalom: Az 6nérvényesités és jogi lehetéségek

Munkajogi ismeretek, jogérvényesitési lehetdségek
Munkahelyi panasztételi és mediacios eljarasok
Szakértéi kérdezz-felelek

. alkalom: Csoportos kirandulas, kozosségépités

Szabadid6s program: kirandulas, biciklitlra vagy kézds esemény
Kotetlen beszélgetések, élmények megosztasa

. alkalom: Az onbizalom és onértékelés erositése

Pozitiv visszacsatolas, sajat er0sségek feltarasa
Enkép-fejlesztd gyakorlatok
Tapasztalatok kdzds megosztasa

. alkalom: Munkaerd-piaci helyzet, allaskeresési technikak

Allaspalyazatok készitése, onéletrajziras, motivacios levél
Interjutechnikak és gyakorlati felkésziilés
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e Munkaerdpiaci tanacsadé gyakorlati itmutatasai

9. alkalom: Tamogatoéi halézat kialakitasa

10.

11.

12.

13.

14.

e Civil szervezetek, segit6 intézmények bemutatasa
o Kapcsolatépités, tamogatd kozossegek szerepe

alkalom: Rekreacio és feltoltodés

e K0z0s kulturalis program (mozi, szinhaz, kiallitas)
o Kotetlen beszélgetések, élménymegosztas

alkalom: Stresszkezelési és relaxéaciés technikak

e Progressziv izomrelaxacié, mindfulness technikak
o Gyakorlatok a mindennapi fesziiltségek csokkentésére

alkalom: Onkéntesség és aktiv tarsadalmi szerepvallalas

e Hogyan segithetiink masoknak? Onkéntes lehetdségek bemutatasa
o Sajat projektotletek megosztasa

alkalom: Sikeres torténetek, pozitiv példak

e Meghivott vendégek sikeres munkahelyi fellépéseinek bemutatasa
o Sikeres konfliktuskezelési strategiak megosztasa

alkalom: Zar¢ alkalom, visszatekintés, jovotervezés
e A csoportmunka eredményeinek értékelése

o Egyéni fejlodési tervek készitése
e K0z0s tnneplés, élmények megosztasa
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Jelentkezési lap -Onismereti-6nsegité csoportba

Eletkor:

Telefonszam:

Email-cim:

Jelentkezem a Regionalis Erdekvédelem Alapitvany altal szervezett, a munkahelyi megalazassal,
mobbinggal, esélyegyenlGséggel kapcsolatos dnsegit6-onismereti csoportba és kijelentem, hogy
elfogadom a csoport miikodésével kapcsolatos alapvetd szabalyokat.

Egyben hozzajarulok ahhoz, hogy fenti adataimat a Regiondlis Erdekvédelem Alapitvany, kizarélag
a projekttel kapcsolatosan, mint adatkezel6 kezelje. Kijelentem, hogy a személyes adatok

kezelésével kapcsolatosan jelen nyilatkozat megtételét megel6z6en teljes kori tajékoztatast
kaptam — ( tdjékoztatd let6lthet6 innen:

http://revalap.hu/images/adatkezelesi_klub.pdf )

és nyilatkozatomat ezen tajékoztatas birtokaban 6nkéntesen, szabad akaratombdl teszem.

Kelt:
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Tudnivaldk az 6nsegit6-onismereti csoportrol

Hatter:
Célunk az, hogy olyan embereknek nyujtsunk kézosségi formaban segitséget, akik
- vagy munkahelyi mobbing, megaldzas, pszichoterror, kirekesztés elszenvedoi,
- vagy potencidlisan ebbe a csoportba tartoznak,
- vagy szeretnék megeldzni azt, hogy a munkaerdpiac ,,s0tét oldala™ beszippantsa Oket,
- kell6 onismerettel, stresszkezeld és konfliktuskezeld képességgel szeretnének rendelkezni,
- szeretnének egy befogadd, tdmogato, Onsegitd kdzosség részeseivé valni,
- segitséget szeretnének kapni problémaik feldolgozasédhoz, megoldasahoz.
Mikor?

A csoportfoglalkozasok pontos id6pontjai az Osszes jelentkezO résztvevdvel vald konzultacido sordn
kerlilnek meghatarozasra. 2025. november 30-ig 14 alkalom van tervbe véve. Egy foglalkozas kb. 2
ora.

Hol?

Alapesetben az Alapitvany székhelyén: Nyiregyhaza, Rakoczi u. 18-20. I. emelet. (Atrium Uzlethaz).
De mivel a foglalkozasok kotetlenek, eléfordulhat hogy egy-egy foglalkozas kiilsé helyszineken,
biciklitara, gyalogos kirdndulés keretében lesz megtartva.

Kik vezetik?

Mivel Onsegité csoportrol van szo, nagyban szdmitunk a résztvevOk aktivitdsara. De lesz egy
klubvezeté mentalhigiénés szakember, valamint jogi és munkaerd-piaci kérdések esetén szakértd
jogasz, munkaerd-piaci tanacsado nyujt segitséget.

Hany fot varunk?

A csoportnak dsszesen maximum 12 tagja lehet, szakmai okokbdl.

Mi lesz a foglalkozdsokon?

A mobdszerek kozott lesznek terapias jellegii, feldolgozo, csoportmunkan alapuld, és ventillalo
foglalkozasok, beszélgetések, masrészt kotetlenebb jellegliek is, mint pl. biciklitira, kirandulas,
amelyek mind a kozOsség megerdsitését szolgaljak majd. A foglalkozasok hatasaként az egyéni
feldogozéson tul a résztvevok elsajatitjak, hogyan lépjenek fel egyénileg, vagy akar csoportosan is
emberi méltosaguk érvényesitéséért, alapjogaikért a munkaerépiacon, hogyan kezeljék a
konfliktushelyzeteket, keriiljék el a munkaerdpiac sotét oldalat, ndveljék dnismeretiiket.
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A csoportban valo részvétel alapveto etikai szabalyai

- A csoport tagjai egymassal €s a csoportvezetével szemben félelmet keltdé vagy tiszteletlen
megnyilvanulasokat nem tehetnek, nem fenyeget6zhetnek és sem verbalis sem egyéb
er6szakos magatartast nem tanUsithatnak.

- Egymast végighallgatjdk, nem szakitjdk meg vagy zavarjAk meg csoporttarsaik
mondanivaléjét.

- A csoport tagjai az emberi jogokkal ellentétes szellemiségben (pl. kirekesztd, intolerans
maddon) nem szblalnakmeg a csoportfoglalkozason.

- Mindenki tiszteletben tartja a csoport tematikéjat.

- A résztvevo a csoportfoglalkozasokon elhangzottakat mas, idegen embereknek, személyeknek,
csoportoknak nem adja tovabb, az érintettek engedélye nélkiil. ,,Ami a csoportban elhangzik,
az ott is marad”.
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Fiiggelék VI. Felkészités a munka vilagara fogyatékkal é10 fiatal
palyakezd6knek - minta

Célcsoport: Palyakezd6 fiatalok, akik enyhén értelmi fogyatékossaggal élnek, 19-30 éves
kor. A foglalkozdson amennyiben sziikséges, kisérd részt vehet.

Képzés idétartama: 18 oOra (3 nap, napi 6 0rds képzés)

Keépzés helyszine: 4400 Nyiregyhaza, Rakoczi u. 18-20.

Képzési modszerek: A célcsoport sajatossagainak megfelel6 modszerek:

Konnyen érthetod nyelvezetii foglalkozasok.

Vizualitas, képek, ikonok, szimbolumok hasznalata.
Tabletek, laptopok, applikaciok, programok hasznalata feladatokhoz,

figyelemfelkeltéshez.

Csoportos jatékos elemek, szerepjatékok, beszélgetokorok beiktatasa.
Gyakori rovid pihen6k, rugalmassag a tréning soran.
Képzési nap végén kozos értékeld ,,homérd” vagy érzelemkartyak kitoltése.

Képzési tematika

1. nap: (6 6ra): Mentélhigiénés felkészités és konfliktuskezelés

Oktatd: Mentalhigiénés szakember

Cél: Erésiteni az dnismeretet, dnbizalmat, érzelmi biztonsagot, kdzosségi érzést. Onértékelés,

érzelemszabalyozas, asszertivitas, kapcsolati készségek fejlesztése

\ Idékeret H Tema H Tevekenység / Mddszer \
9:00- . . S Interaktiv jatékok, szabalyalkotas,
10:30 Ismerkedes, csoportbizalom kialakitasa bizalomépités

10:30- ,Ki vagyok én?” — Onismeret, erésségek Rajz, beszélgetés, pozitiv

12:00 feltarasa visszajelz6 kor

12:00- R

13:00 Ebédsziinet

13:00— . . . Szituécids jatékok, rovid

1430 Erzelmek és stressz kezelése relaxacios gyakorlat

14:30- Kommunikacio es asszertivitas —,,Tudj és Rovidfilm, szerepjatek,

16:00 merj nemet mondani!” visszajelzes

Segédanyagok:

Erzelmek kartyai, felismerésiik fejleszté applikaciéval (szines ikonokkal,

grafikékkal: pl. mosolygds, szomord, diihos arcok)

"Ki vagyok én?"" — Onismereti tiikorlap (név, erésségeim, mi tesz boldogga, mitél

félek)
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o Egyszerii rajzos abra: "Az én munkahelyem" — szabad rajz vagy tableten rajzol6
gyakorlat: milyennek képzelem el az idealis munkahelyet?

Munkalapok:
e "[gy érzem most magam" naplé (képek és egyszerii mondatok)
o Konfliktushelyzetek felismerése — "Mi tortént? Mit éreztem? Mit lehetett volna
masképp?" (képes tortenet alapjan)
e "3 dolog, amire buszke vagyok magamban"

2. nap: Alapveto jogi ismeretek a munka vilagaban

Cél: A résztvevok szembesiljenek azzal, melyek a jogaik a munka vildgaban, és felismerjek,
mikor éri 6ket hatranyos megkullonboztetés. Jogok és kotelezettségek, szerzdések,
diszkriminacio és mobbing felismerése.

Oktat6: Jogi tanacsadd szakember

\ Idékeret H Téma H Tevekenység / Modszer
9:00- Mi az a munkaszerz8dés? — Alapvetd || o ittt magyarazat, kozos értelmezés
10:30 jogi fogalmak P gy ’

10:30— Milyen jogaim vannak a o ) i s
12:00 munkahelyemen? Rovid helyzetek elemzése, kartyas jaték
12:00- A

13:00 Ebédsztinet

13:00- Diszkriminacid, zaklatas, mobbing — |/Interaktiv teszt, videok,

14:30 hogyan ismerjem fel? tapasztalatmegosztas

14:30- Mit tehetek jogsértes esetén? Kihez ||Probléma-megoldo ,,forrd szék™ jaték,
16:00 fordulhatok? informacids anyagok atadasa
Segédanyagok:

o Képes jogi szotar (munkaidd, szerz6dés, probaidd, felmondas, bér, mobbing —
egyszerl definicio + rajz)

o "Ezjogszeri vagy nem?" — képes szituaciok (pl. "A fonok nem ir ala szerzodést" —
jogszerii? nem?)

Munkalapok:
e "Az én jogaim a munkahelyen" — piktogramokkal kiegészitett lista, a résztvevo
bejeldlheti, mit ismert meg.
e "Mittegyek, ha baj van?" — egyszer(i forgatokonyv sablon (pl. "Beszélek valakivel —
Kit? — Hogy mondjam el?")
"Jel6ld a pirossal a veszélyes hirdetést!" — képes allashirdetes példak, elemzéssel
3. nap: Allaskeresési ismeretek (6 6ra)

Oktatd: Munkaer6-piaci tandcsadd
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Cél: Allaskeresési technikak, 6néletrajz, interju, jo/rossz munkahelyek felismerése.
Magabiztos fellépés az allaskeresésben, interjura késziilés, "rossz" munkahelyek kisziirése.

| Idékeret | Téma [ Tevékenység / Modszer
9:00- Hogyan keressek allast? Szinezett példak, megbizhato vs.
10:30 Alléashirdetések értelmezése megtévesztd hirdetések

10:30- Onéletrajz és motivacios levél Minta alapidn saiat anvaq elkészitése
12:00 egyszeriien Pl J yag

12:00- e

13:00 Ebedsziinet

13:00— Allasinterju — mire figyelj, mit Szerepjaték, ,,jo és rossz példa”
14:30 kérdezhetsz te? értékelése

14:30— Milyen a j6 munkahely? Hogyan tudok ||[Csoportos gyiijtés, munkaltatoi elvarasok,
16:00 ott maradni? megbizhatdsag

Segédanyagok:

"lgy késziilok az allasinterjura’ poszter (mit vegyek fel, mit vigyek magammal,
hogyan készonjek stb.)

Allashirdetés-masolatok (valodi vagy kitalalt, kiilonféle minéségiick)

""J0 munkahely — rossz munkahely"* rajzos 6sszehasonlité tabla

Munkalapok:

"Mit mondjak az interjan?" — sablon és kartyak, applikacio hasznalata (pl.
,Hobbijaim...”, ,Mihez értek...”)

"Hol kereshetek allast?" — egyszerii weboldalak, térképes segédlet (pl. helyi
lehet6ségek) laptopon, tableten.

"Allaskeresd naplom" vezetése — heti tervezd, mit probaltam, hol jartam, milyen volt a
tapasztalat
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Fiiggelék VII. Mobbing-ellenes 6nkéntesek képzése (Minta)

Célcsoport: Az onkéntes segitok képzésén barki részt vehet, aki fontosnak tartja a jogallami
normak és az emberi méltdsag érvényesitését a munka vilagaban, legyen akar munkavallald,
érdekképviseleti tag, munkaltaté vagy szakmai intézmeényrendszeri dolgozo. Az dnkéntesek
képesek lesznek azonositani, kezelni és megel6zni a munkahelyi mobbing és diszkriminéacids
helyzeteket, valamint fellépni a jogellenes gyakorlatokkal szemben.

Képzés idétartama: 30 Ora (5 nap, napi 6 6ras képzés)
Képzés helyszine: 4400 Nyiregyhaza, Rakdczi u. 18-20.

Képzési modszerek: Interaktiv el6adasok, esettanulmanyok, szituacios gyakorlatok,
csoportos megbeszélések, szimulacidk, jogi elemzések.

Képzési tematika

1. nap: Mentalhigiénés tamogatas és konfliktuskezelés (6 6ra)
Oktatd: Mentalhigiénés szakember

o Bemutatkozas, szabalyok lefektetése.

e A mobbing és diszkriminacid fogalma, megjelenési modjai.
e A mobbing és diszkriminacio pszicholdgiai hatasai

o Stressz- es konfliktuskezelési technikak

o Onérvényesitési stratégiak

o Empatia és kommunikéacios technikak a segitségnyujtasban
e Hogyan tdmogathatok az aldozatok?

o Gyakorlati esetfeldolgozas csoportmunkaban

2. nap: Mediacié és megelozés (6 Ora)

Oktatd: Mentalhigiénés szakember
o Konfliktuskezelési stratégiak munkahelyi kérnyezetben
e Mediaci6 alapjai és technikai
o Targyalasi és kommunikacids készségek fejlesztése

e Hogyan lehet er6szakmentes munkahelyi kulturat kialakitani?
o Gyakorlati mediacids szimulaciok

3. nap: Jogi és esélyegyenloségi ismeretek (6 Ora)

Oktatod: Jogi szakértd
e A munkahelyi mobbing és diszkriminacid jogi hattere
o Esélyegyenldségi jogszabalyok és azok alkalmazisa
o Munkaltatoi kotelezettségek és felelosségek

e A munkahelyi panaszkezelési eljarasok
e Azaldozatok jogi lehetdségei
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o Szakszervezetek és eérdekképviseletek szerepe
o Esettanulmanyok és jogesetek elemzése

4. nap: Munkaerépiacivonatkozasok és allashirdetések monitorozasa (6 6ra)
Oktatd: Munkaerdpiaci tanacsado

e A munkaerdpiaci egyenlStlenségek és hatranyos helyzetii csoportok
e Adiszkriminacié megjelenése a munka vilagaban

o Jogellenes és megtéveszto allashirdetések felismerése

o Kirekeszto, diszkriminativ hirdetések elemzése

e Online és k6zosségi oldalak monitorozasi technikai

o Jelentési és bejelentési mechanizmusok

e Csoportmunka: Valos allashirdetések vizsgalata és elemzése

5. nap: Mobbingellenes fellépés a gyakorlatban (6 6ra)
Oktatd: Jogi és munkaerdpiaci szakérté kozosen

o Az 6nkéntesek szerepe a munkavallalok védelmében
o Ko6z0sséqi fellépés és érdekérvényesités

e Adiszkriminacio és mobbing dokumentalasa

« Erintett munkavallalok segitése és tamogatéasa

o Civil és jogi szervezetekkel valo egyiittmiikodés

e ZaroOeset: Egy komplex mobbing eset megoldasa

Képzés eredményei:
A résztvevok a képzés végére képesek lesznek:
e A munkahelyi mobbing és diszkriminacio felismerésére és elemzésére.
o Ajogellenes allashirdetések azonositasara és megfeleld bejelentésére.
o Hatékony kommunikécioval és mediacioval segiteni az aldozatokat.
o Jogi és mentalhigiénés timogatést nydjtani a rdszoruldknak.

o Aktivan részt venni a munkavallaldk jogainak védelmében.

A (nem-formalis) képzés végén a résztvevok részvételi igazolast kapnak és jelen és a kés6bbi
projektekben is részt vehetnek az 6nkéntes haldzatunk tagjakent.
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Elégedettségi Kérdoiv

Kedves Résztvevi! Kérem, toltse ki kérddiviinket! A kérdoiv célja a képzés hatékonysaganak
és hasznossaganak mérése, valamint a résztvevok eléegedettségének felmérése. Az eredmények
alapjan a képzési program tovabb tudjuk fejleszteni.

1. Altalanos informéaciok
(A valaszadas dnkéntes, és anonim maodon torténik.)

e Eletkor:

e Nem: o Férfi o N6 o Egyéb

o Foglalkozéas/szaktertlet:

o Kaorabban részt vett hasonlo témaju képzésen? o Igen o Nem

2. A képzés tartalmanak értékelése

Kérjuk, értékelje az alabbi allitasokat egy 1-t61 5-ig terjedé skalan (1 = egyaltalan nem értek
egyet, 5 = teljes mértékben egyetértek):

Allitas 12345
A képzés témai érthetdek és jol felépitettek voltak. ooooO
A képzés soran hasznalt példak és esettanulmanyok hasznosak voltak. ooooo
A képzés soran szerzett tudast a gyakorlatban is hasznositani tudom. ooooo
A képzés megfelelden foglalkozott a jogi vonatkozasokkal. ooooo
A képzés segitett jobban megérteni a mentalhigiénés vonatkozasokat. ooooo

A munkaerépiaci ismereteket részletez6 nap hasznos és alkalmazhat6 ismereteket

adott. HEEEH
A képzées felkészitett a megtévesztd, jogellenes allashirdetések felismerésére. ooooo
Az oktatok felkésziiltek és segitokészek voltak. ooooo

3. A képzes madszertananak és szervezesenek értékelése

Allitas 12345
A képzés idotartama megfeleld volt. ooooon
A képzés interaktiv és gyakorlatias volt. ooooao
A csoportmunka és gyakorlati feladatok segitettek a tanulasban. c o oo o
A képzés helyszine és koriilményei megfeleloek voltak. ooooon
A képzést ajanlanam masoknak is. ooooao

4. Javaslatok és észrevételek
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« Mi volt a képzés legértékesebb része az On szamara?

o Mely téméakat lenne érdemes részletesebben targyalni?

e Milyen javaslatai vannak a képzeés fejlesztésére?

Koszonjiik, hogy kitoltotte a kérdoivet! Az On véleménye segit minket abban, hogy a
jovoben még hatékonyabb képzéseket szervezziink.
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