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ETIKAI ATTITUDOK A KORAI KARRIERSZAKASZBAN ES
A HR SZEREPE: SZISZTEMATIZALT SZAKIRODALMI
ATTEKINTES

Vamosi Kira — Barizsné Hadhazi Edit

Absztrakt: A tanulmany szisztematizalt szakirodalmi attekintés keretében vizsgalja a korai
karrierszakaszban 1évé munkavallalok etikai attitiidjeinek alakulasat, kiilonds tekintettel a
humanerdforras-menedzsment (HR) szerepére. A feldolgozott szakirodalom alapjan a palyakezddk
értékrendje, normakovetése és etikai érzékenysége kiilondsen fogékony az elsé munkahelyi
tapasztalatokra, amelyek hosszabb tavon is befolyasolhatjak szakmai identitasukat és dontéseiket. A
HR-folyamatok — kiilondsen a toborzas €s kivalasztas, az onboarding és szocializacio, a képzés és
teljesitménymenedzsment, valamint az etikai kodexek és bejelentési csatornak — olyan szervezeti
kereteket teremthetnek, amelyek tAmogatjak a felel6s magatartast és az etikai dilemmak biztonsagos
kezelését. A szakirodalmi szintézis ugyanakkor arra is ramutat, hogy a HR hatdsa nem énmagaban
érvényesiil: eredményessége a vezetéi példamutatassal, az agazati sajatossagokkal, a szervezeti
kultaraval és a megvalositas kovetkezetességével egyiitt értelmezhetd. A tanulmany kritikai
megallapitasa, hogy a rendelkezésre allo kutatasok tobbsége inkabb altalanos HR - vagy etikai kultura-
megkozelitésbol targyalja a témat, mig a korai karrierszakasz sajatossagaira fokuszalo, célzott
vizsgalatok tovabbra is korlatozott szamban allnak rendelkezésre.

Abstract: This study examines the development of ethical attitudes among employees in the early
stages of their careers through a systematized literature review, with a particular focus on the role of
human resource management (HR). The reviewed literature suggests that the values, norm adherence,
and ethical sensitivity of early-career employees are especially shaped by their first workplace
experiences, which may have long-term implications for their professional identity and decision-
making. HR processes — particularly recruitment and selection, onboarding and socialization,
training and performance management, as well as ethical codes and reporting channels — can create
organizational frameworks that support responsible behaviour and the safe handling of ethical
dilemmas. At the same time, the synthesis indicates that HR influence does not operate in isolation:
its effectiveness depends on leadership role modelling, industry characteristics, organizational
culture, and the consistency of implementation. A key critical conclusion of the paper is that most
available studies address the issue from a general HRM or ethical culture perspective, while targeted
research focusing specifically on the early-career stage remains limited.

Kulcsszavak: etikai attitidok, palyakezdék, humanerdforras-menedzsment, szervezeti kultira

Keywords: ethical attitudes, entry-level employees, human resource management, organizational
culture

1. Bevezetés

A pélyakezd6k a munkaerdpiac kiemelt csoportjat alkotjdk demografiai sulyuk és
hosszu tavu gazdasagi szerepiik miatt. Magyarorszagon a 15-29 évesek a lakossag
mintegy egyhatodat teszik ki, ezért munkaerdpiaci integracidjuk és szervezeti
beilleszkedésiik tarsadalmi és versenyképességi szempontbol is meghatarozo
(Eurostat, 2022; Vértesy, 2018). A fiatal munkavallalok nemcsak tudast és
kreativitast hoznak a szervezetekbe, hanem Uj elvardsokat is megjelenitenek: a
bérezés és eldmenetel mellett egyre inkdbb figyelembe veszik a szervezet etikai
megitélését, a sokszinliséget, a jolléti gyakorlatokat ¢és a munkahelyi
tisztességességet is (Lazarus, 2018). A karrier kezdeti szakaszaban alakulnak ki azok
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a szakmai normak és dontési mintak, amelyek hosszabb tavon is meghatarozhatjak a
munkavallalok szakmai identitasat és erkolesi itéletalkotasat. A szakirodalom szerint
a szervezeti etikai klima Osszefiigg a teljesitménnyel, az elkotelezettséggel €s a
normaszegés megitélésével (Kaptein, 2011; Yener et al., 2012), mig a normaszegést
toleralo kornyezet hozzajarulhat az etikatlan gyakorlatok normalizal6dasahoz (Beeri
et al., 2013). Ez kiilondsen fontossad teszi a korai szervezeti szocializacidé soran
kozvetitett normakat és tamogatasi mechanizmusokat.

Ebben a folyamatban a huméner6forras-menedzsment szerepe kiemelt. A HR az
elmult években adminisztrativ funkciobdl stratégiai szereplové valt, amely a
szervezeti kultira alakitdsaban, a vezet6i gyakorlatok tamogatasaban és a
munkavallal6i élmény formalasaban is részt vesz (Hsien-Yu et al., 2020). A HR igy
a kivalasztasi folyamatoktol az onboardingon és képzéseken at a visszajelzési
rendszerekig ¢és etikai bejelentési csatornakig szadmos eszkozon keresztiil
Silva & Opatha, 2015).

A téméval foglalkozd szakirodalom azonban gyakran kiilon kezeli az etikai
klimat, a HR-rendszereket vagy a generacids sajatossagokat. Viszonylag kevés olyan
atfogd munka all rendelkezésre, amely kifejezetten a korai karrierszakaszban 1évo
munkavallalok etikai attitlidjeit vizsgalja a HR eszkoztaraval dsszekapcsolva. A
jelen tanulmény célja ezért egy szisztematizalt szakirodalmi attekintés keretében
feltarni, milyen tényezdk alakitjak a palyakezddk etikai attitiidjeit, és milyen modon
kapcsolodik ehhez a HR szerepe és eszkdzrendszere.

A tanulmany felépitése a kovetkezd: a 2. fejezet a modszertant, a 3. fejezet az
etikai attitidoket befolyasold tényezoket, a 4. fejezet a HR szerepét, az 5. fejezet az
etikai kontrollmechanizmusokat, a 6. fejezet a nemzetkozi és dgazati gyakorlatokat
mutatja be, mig a 7. fejezet a {6 kovetkeztetéseket €s gyakorlati javaslatokat foglalja
Ossze.

2. Anyag és modszer

A tanulmdny PRISMA 2020 elveihez igazodod, szisztematizalt szakirodalmi
attekintésre €piil, dokumentalt keresési és szlirési 1épésekkel (Page et al., 2021;
Kovari, 2024). A keresést 2025 augusztusaban végeztiik a Scopus, Web of Science
€s Google Scholar adatbazisokban. A publikaciokat 2010-2025 kozé sziikitettiik, és
angol-magyar kulcsszavak kombinécioit alkalmaztuk (pl. ethical HRM, ethical
climate, onboarding ethics, palyakezd6 munkavallalok, etikai attitidok). A keresési
stratégia célja az volt, hogy egyszerre fedje le a HR-rendszerek, az etikai kultara és
a korai karrierszakaszhoz kapcsoloddé munkavallaloi sajatossagok szakirodalmat.

A kezdeti 3462 talalatbol az iddszilirés utdn 1284 rekord maradt (/. dbra), majd
Zotero segitségével deduplikaltuk a tételeket, igy 812 egyedi rekord kertilt eldzetes
szlirésre. Cim—absztrakt alapjan 664 rekordot zartunk ki, ezt kovetden 148
tanulmanyt értékeltiink teljes szdveggel. A teljes szovegl sziirés utdn 66 forras
maradt. A bevont tanulményokat tematikusan rendeztiik a HR-folyamatok és az
etikai attitlidok kapcsolodési pontjai mentén; a moddszertani heterogenitds miatt
metaanalizist nem végeztiink, a szintézis narrativ és tematikus jellegii volt.
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1. abra: A szakirodalom Kkivalasztasainak PRISMA-folyamata

Id6sziirés utan: 1284

Deduplikalas utan: 812

Cim-absztrakt alapjan kizart: 664

Teljes szoveg értekelve: 148

Teljes szoveg utan bevont: 66

Forras: sajat kutatas adatai alapjan a szerz6 szerkesztése.

A bevont szakirodalom jelentds része eltérd modszertani megkozelitéseket,
valtoz6 mintdkat és részben eltérd fogalomhasznalatot alkalmaz, ezért az
eredmények Osszevethetdsége korlatozott. Ez indokolja, hogy a tanulmany
kovetkeztetései elsdsorban tematikus és értelmezd szintézisként, nem pedig altalanos
érvényll oksagi bizonyitékként értelmezendok.

3. Etikai attitiidok fiatal munkavallaloknal

A fiatal munkavallalok etikai attitidjeinek vizsgalata az utobbi években egyre
nagyobb figyelmet kapott. Az etikai attitid az egyén erkdlcsi értékekhez és
normakhoz val6 viszonyuldsat jelenti, amely befolyasolja, miként itéli meg a helyes
¢s helytelen munkahelyi viselkedést (Greenwood, 2013). Moosavi et al. (2016)
szerint ez nem csupan a formalis szabalyok kovetését, hanem az etikai normak iranti
motivaciot €és gyakorlati elkdtelezettséget is kifejezi. Egy kialakult etikai attitid a
varatlan, erkolcsi dontést igényld helyzetek kezelésében is iranyado lehet (Kray &
Haselhuhn, 2012), vagyis nem pusztan vélemény, hanem a moralis normak
kovetésére iranyuld hajlanddsag is, amely a viselkedést is befolyasolja (Hanson,
2021).

Az etikai attitlid mérésére tobbféle modszer hasznalhat6. Gyakoriak a kérddives
eszk6zok, amelyek hipotetikus munkahelyi dilemmak értékelésére épiilnek, de
megjelentek kifejezetten munkavallaloi etikai attitidskalak is; Yener et al. (2012)
példaul az ,,etikus munkavégzeést” kiilon komponensként azonositottak. A kiilonb6zd
mérdeszkozok ellenére az etikai attitid komplex konstrukcid, amely magéaban
foglalja az erkodlesi itéletalkotast, a normakovetési hajlandosagot és az
értékazonossagot is (Moosavi et al., 2016). Ezért a mérési modszerek kombinélasa
arnyaltabb képet adhat a fiatal munkavallalok etikai attitidjeirdl.

3.1. Szocio-demografiai tényezdk hatdsa az etikai attitlidokre

Az etikai attitiidot szamos személyes tényez6 befolyasolhatja, igy az ¢€letkor, a nem,
az iskolazottsadg és a kulturalis hattér. Ezek dnmagukban nem hatdrozzak meg az
etikus vagy etikatlan viselkedést, de befolydsolhatjdk a normak értelmezését, az
etikai érzékenységet ¢és az elfogadhatonak tartott viselkedés hatérait.

Az életkor kapcsadn gyakori feltételezés, hogy a fiatalabb munkavallalok
rugalmasabban kezelik az etikai normékat, mig az iddésebbek szigorubban
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ragaszkodnak hozzajuk, ugyanakkor az empirikus eredmények nem egységesek.
Nick és Balogh (2024) magyar mintan nem talalt szignifikans kiilonbséget a fiatalabb
¢s 1dOsebb korosztaly munkaerkodlcse kozott, ami arra utal, hogy az életkor
magyarazd ereje Onmagaban korlatozott. A nemi kiilonbségek terén Kray ¢és
Haselhuhn (2012) szerint a ndk 4altalaban szigoribban itélik meg az etikatlan
viselkedést, de ez inkdbb a tarsadalmi szerepelvarasok ¢és eltérd szocializacios
mintdk hatdséra utalhat.

Az iskoldzottsag és a szakmai hattér szintén befolydsolhatja az etikai attitlidoket.
Schwartz (2017) szerint az iizleti képzésben részt vevok megengeddbben itélhetnek
meg bizonyos etikatlan gyakorlatokat, mig Adhikary és Mitra (2015) ramutatott,
hogy az etikaoktatds novelheti az etikai érzékenységet ¢és a szabalykdvetési
hajlandosagot. A kulturalis hattér jelentéségét sem lehet figyelmen kiviil hagyni,
mivel befolyasolhatja a tekintélyhez vald viszonyt, a szabalykovetés értelmezését és
a visszajelzés legitimitdsdnak megitélését. A kulturdlis dimenzidk részletesebb
targyalasa a 3.3. alfejezetben torténik.

Osszességében a szocio-demografiai tényezék hatdsa nem linearis és nem
egyértelmli; inkdbb a szervezeti kornyezettel és a szakmai szocializacioval
kolesonhatasban alakitjak az etikai attitidoket.

3.2. A palyakezddk sajatossagai

A palyakezd6 fiatalok értékrendjét részben a neveltetés és az oktatds alakitotta,
ugyanakkor még kevés sajat munkahelyi tapasztalattal rendelkeznek. A Deloitte
(2025) kutatasa szerint a Z generacio €s a fiatal Y generacid szamara kiemelten
fontos a munka—maganélet egyensulya, az dnmegvaldsitds és a munka értelme,
mikdzben a pénziigyi biztonsdg is meghatarozo tényezé marad. A generacios
sajatossagok a munkahelyi mobilitdsban is megjelennek: egy nemzetkozi felmérés
szerint a Z generaciés munkavallalok 23%-a tervezi, hogy egy éven beliil
munkahelyet valt, mig az idésebb millenniumi korosztaly esetében ez az arany 13%
(Deloitte, 2023).

Hazai kutatasok hasonlé tendencidkat mutatnak. Kémiives et al. (2023) szerint a
magyar Z generacidos munkavallalokat elsésorban a megfeleld munkafeltételek —
kiilonosen a versenyképes fizetés — motivaljak, ugyanakkor fontos szamukra a
megbecsiilés, az eldmeneteli lehetdségek, a rugalmas munkavégzés €s a pozitiv
munkahelyi 1égkor is (Malatyinszki, 2020). A HR-szakemberek tapasztalatai alapjan
a palyakezdok elkotelezddésében kulcsszerepe van a tdimogatd szervezeti kultiranak
¢és annak, hogy a vezetdk partnerként kezeljék az 0j belépdket (Nick & Balogh,
2024).

Hanson (2021) tobb ezer esettanulmany alapjan kimutatta, hogy a péalyakezddk
gyakran taldlkoznak etikai nyomassal, példaul amikor felettesiik szabalyszegésre —
adatok meghamisitasara vagy hibak eltitkoldsara — probalja ravenni dket. Az ilyen
helyzetek jelentds moralis terhelést jelentenek, ezért fontos a szervezeti tamogatés
az etikai dilemmak kezelésében (Hanson, 2021).
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3.3. Nemzetkozi kiilonbségek

Az etikai attitidok erésen kulturalis beagyazottsagiiak, vagyis az, hogy egy fiatal
munkavallal6 mit tart etikusnak, jelentés mértékben fiigg attol a tarsadalmi-kulturalis
kornyezettl, amelyben szocializdlodott. A kiillonbozd kulturdk eltérd értékeket
hangsulyoznak, ami az etikai dontésekben is megjelenik. Kollektivistabb
kultarakban — példaul tobb azsiai orszagban — a kozosség érdeke és a szervezeti
lojalitas hangsulyosabb lehet, mig individualista tarsadalmakban nagyobb szerepet
kap az egyéni lelkiismeret €s a személyes értékekhez valo hiiség (Hofstede, 2011).
A kulturdlis dimenziok koziil a hatalmi tdvolsdg is befolyasolhatja az etikai
attitidoket. Magas hatalmi tdvolsadgu kultirakban a munkavallalék hajlamosabbak
lehetnek a felettes utasitdsainak elfogadasara még etikai kételyek esetén is, mig
alacsony hatalmi tévolsagu kornyezetben gyakoribb Ilehet az utasitdsok
megkérddjelezése és a nyilt kommunikacié (Chabika et al., 2024). Osszességében a
kulturalis kontextus jelentésen befolydsolja, hogy a fiatal munkavallalok miként
értelmezik az etikai normakat és hogyan reagdlnak munkahelyi dilemmaékra
(Hofstede, 2011).

Lang et al. (2013) kutatdsa szerint a skandindv orszagokban jellemzdbbek a
transzparens és bevono szervezeti gyakorlatok, amelyek tAmogathatjak a nyilt etikai
kommunikaciot. Ugyanakkor a kulturalis dimenzidk orszagonként eltérhetnek, ezért
az altalanositds Ovatosan kezelendé (Hofstede, 2011). Dél- és Kelet-Kozép-
Eurdpdban — példaul Magyarorszagon — a fiatalok gyakran hierarchikusabb
szervezeti kdrnyezetben szocializaldédnak, ami visszafogottabb
véleménynyilvanitast és erdsebb vezetdi iranymutatas iranti igényt eredményezhet
etikai kérdésekben (Rudndk & Zhang, 2022).

Bar a globalizacio és az internet hatdsara a fiatal generdciok értékei részben
kozelednek egymashoz, a kulturalis normak tovabbra is befolyasoljak az etikai
attitlidoket. Ezért a nemzetkdzi vallalatok HR-szakembereinek célszerli figyelembe
venniiik a kulturélis kiilonbségeket az etikai programok kialakitasakor.

4. HR felelossége az etikai attitiidok formalasaban

A humaneréforras-menedzsment (HR) a szakirodalom alapjan kiemelt szerepet
tolthet be abban, hogy a szervezetben milyen etikai kultara alakul ki, és hogyan
formalodnak a munkavallalok etikai attitiidjei. A HR-folyamatok — a toborzastol
kezdve az onboardingon at a képzésig €s teljesitményértékelésig — mind lehetdséget
adnak az etikai szempontok érvényesitésére (Olanipekun et al., 2022).

4.1. Etikai szempontok a toborzés és kivalasztas soran

A toborzas és kivalasztas folyamata az elsé pont, ahol a vallalat talalkozik a
potencialis munkavallalokkal. Az etikus toborzas lényege a jeloltek tisztességes,
igazsagos ¢€s atlathatd kezelése, valamint a diszkrimindci6 minden forméjanak
keriilése (Yeoh, 2023).

A HR gyakorlati eszkoztardban szamos megoldas tamogatja az etikus
kivalasztast. Az egyik a standardizalt és kompetencia-alapu interjuztatas: ha minden



146 ® Vamosi K. — Barizsné Hadhazi E.

jeloltnek hasonlo kérdéssort tesziink fel és a valaszaikat elére meghatarozott
értékelési kritériumok szerint pontozzuk, csokken az elfogultsag hatdsa (Bergelson
et al., 2022). A nemzetkdzi vallalatoknal bevett gyakorlat tovabba a ,,blind CV”
alkalmazasa, amikor a palyazok onéletrajzabodl kiveszik a nevet, életkort, esetleg a
fényképet, mieldtt a biralok megkapjak — ezzel is csokkentve a tudatos vagy
tudattalan el6itéletek lehetdségét (Vivek, 2022).

Az Al-alapu toborzéasi eszkozok gyorsithatjdk a szlrést, ugyanakkor a
tanuldalgoritmusok a betanit6 adatokbol eredd torzitdsokat is tovabbvihetik, ami
diszkriminativ kimenetek kockazatat noveli. Ezt a szakirodalom és tobb iparagi
példa is targyalja, kiilonosen akkor, ha a torténeti adatok eleve nemi vagy egyéb
torzulasokat tilkroznek. A HR feladata ezért az eszk6zOk rendszeres validalasa, a
bias-auditok, valamint az emberi feliilvizsgélat és elszamoltathatdsag beépitése a
kivalasztasi folyamatba (Chen, 2023; Molnar, 2025).

4.2. Onboarding ¢€s szocializacio

Az onboarding, vagyis az 0j belépd munkavallalok beillesztési folyamata kritikus
id6észak az etikai attitidok formaldsa szempontjabol. Az els6 munkanapok, hetek
soran alakul ki a dolgoz6 els6 benyomasa a szervezeti kulturarol, és ilyenkor sajatitja
el a ,jatékszabalyokat” — azt, hogy mi elfogadott és mi nem a munkahelyen (Bauer,
2011). A HR feleldssége, hogy az onboarding program tudatosan kdzvetitse a cég
értékeit és etikai normait az Gj munkatars felé. Roy et al. (2023) attekintése szerint a
szervezetek jelentds részében a bevezetd tréning részét képezik az etikai kodexhez,
az antikorrupcids szabalyokhoz, a ,szolalj fel” lehetéségekhez és az
Osszeférhetetlenségi  szabalyokhoz kapcsolodd tajékoztatdsok. Azonban az
onboarding soran nem csak formalis oktatas zajlik, hanem informalis szocializacio
is. Ide tartozik, hogy a friss munkatarsat hogyan fogadjak a kollégak, a vezetdje
mennyi 1d6t szan ra, milyen ,hallgatdlagos” normakat kommunikalnak felé. Jo
gyakorlat, ha az ijonc mell¢ kijelolnek egy mentort, aki nemcsak szakmai segitséget
nyujt, de modellként is szolgél az értékek terén (Bauer, 2011). Dickson and Isaiah
(2024) eredményei arra utalnak, hogy a strukturdlt onboarding Gsszefiigghet a
magasabb elkdtelezettséggel €s a megtartassal, amelyben az etikai komponensek is
szerepet kaphatnak.

4.3. Képzés és fejlesztes

Az etikai attitlidok formalasa szempontjabol nem elegendd az egyszeri tdjékoztatas
a belépéskor, folyamatos fejlesztésre €s megerdsitésre van sziikkség. A HR
kulcsszerepet jatszik abban, hogy etikai tréningek valosuljanak meg, melyeknek
célja kettds: egyrészt tudatositani a munkavallalokban a cég értékeit, szabalyait és az
esetleges dilemmakat, masrészt készségeket fejleszteni (Roy et al., 2023). A legujabb
meta-analizisek szerint az etikai tréningek atlagosan jelentdsen javitjak a résztvevok
etikai itéloképességét, és ez Osszefiigg a normaszegd viselkedés csokkenésével
(Watts et al., 2017). Az etikai programok hatékonysagat a szervezetek mérik is
tesztekkel a képzés végén, vagy a résztvevok visszajelzéseivel, de a valddi eredmény
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abban mérhetd, hogy csokken-e a szervezeten beliili etikai incidensek szama, illetve
javulnak-e a dolgozdk visszajelzései az etikai kulttra erdsségérdl (Roy et al., 2023).

4.4. Teljesitményértékelés €s visszajelzés

A teljesitményértékelési rendszer az a keretrendszer, amelyben a véllalat értékeli és
visszajelzi a munkavallalok munk4jat: hagyomdnyosan az elért eredményekre
koncentral, de egyre inkabb felmeriil az igény, hogy ne csak azt értékeljiik, mit ért el
a dolgoz6, hanem azt is, hogyan — azaz az alkalmazott eszkdzoket, beleértve az
etikus magatartast is (Héggstrom, 2024). Az etikai dimenzidk beépitése a
teljesitményértékelésbe azt jelenti, hogy a vallalat elismeri és jutalmazza azokat, akik
az eredményeket a vallalati értékek betartasaval érik el, illetve nem tdmogatja azokat,
akik — bar szamszerl sikereket mutatnak fel — kdzben athagjak az etikai normakat.
fgy, ha a dolgozok latjak, hogy a cég komolyan veszi a ,,nem mindegy, hogyan”
elvet, kevésbé lesznek motivaltak rovid tava eredményekért feldldozni az etikai
elveket (Aguinis & Burgi-Tian, 2022). Fontos hangstlyozni, hogy a
teljesitményértékelés soran nem szabad negativ kovetkezmény nélkiil hagyni az
etikatlan magatartast, még akkor sem, ha esetleg lizletileg hasznosnak tiint, ellenkez6
esetben a szervezet azt lizeni a dolgozdknak, hogy ,,mindent szabad, amig hozod a
szamokat”, ami hosszi tadvon a bizalom erodalodasahoz és tovabbi sulyos
visszaélésekhez vezethet (Jacobs et al., 2014). HR-esként ennek a folyamatnak a
kialakitasakor etikai szempontbdl is tervezni kell: mind a tartalmat, mind a médjat,
igy ¢érhetd el, hogy a teljesitményértékelés az etikus szervezeti kultura
megerdsitésének eszkdze legyen, €s ne a rombolasaé.

4.5. Munkavallal6i elkotelezettség €s bizalom

Az etikus HR-tevékenység hozzdjarul a dolgozdi elkotelezettség €s a bizalom
erdsitéséhez. A munkavallaloi elkotelezettség azt jelenti, hogy a dolgozok érzelmileg
¢s mentalisan is kotddnek a munkajukhoz, a céghez, ¢és hajlandok extra
eréfeszitéseket tenni a szervezet sikeréért (Islam et al., 2023). Ha egy cég olyan
kornyezetet teremt, ahol az Oszinteség, igazsdgossag és feleldsség dominal, a
dolgozdk sokkal inkabb érzik magukat megbecsiilve és biztonsagban — ez pedig
hozz4jarulhat magasabb elégedettséghez (Demirtas & Akdogan, 2014). Yener et al.
(2012) egy torok autoipari vallalatnal kimutattdk, hogy a munkavallalok altal
érzékelt etikus légkor szignifikdns pozitiv korrelaciot mutat a munkahelyi
elkotelezettséggel.

Egy erds etikai kultaraji szervezetben — ahol a HR és a vezetés dsszhangban
cselekszik az értékekkel — a dolgozok nagyobb aranyban biznak a cégben, ami
olyan pozitiv eredményekhez vezet, mint az alacsonyabb fluktuacio, kevesebb
hidnyzas, jobb teljesitmény és kreativitas (Ethics & Compliance Initiative, 2021). Az
etikus vezetdéi magatartds jelentdsen noveli a vezetObe és a szervezetbe vetett
bizalmat (Engelbrecht et al., 2017). A HR feladata a vezetdk ilyen iranya képzése és
érzékenyitése (pl. etikus vezetés tréningek, coaching), ugyanis ha egy cég nyitott és
etikus, akkor a fiatalok lojalitdsa is ugrasszeriien n6: példaul akik ugy érzik, hogy
felhatalmazzak €s meghallgatjak dket, azok 65%-a mondta, hogy 6t év mulva is a
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cégnél képzeli el magat (Joffe, 2022). A munkavallaloi elkotelezettség €s bizalom
tehat egymast erdsitd tényezok: egy etikus kornyezet elkotelezi a dolgozoét, az
elkotelezett dolgozo pedig tovabb erdsiti a bizalmi klimat. A HR folyamatos feladata
ennek a pozitiv kdrnek a fenntartasa és timogatasa.

5. HR eszkozok és etikai kontrollmechanizmusok

A szakirodalom alapjan a HR szamos szervezetben kozremiikodik azoknak a
formalis és informalis mechanizmusoknak a kialakitasaban és miikodtetésében,
amelyek az etikussagot tamogatjak, nyomon kovetik €s részben kikényszeritik.

5.1. Etikai kodex ¢€s belso szabalyzatok

A feleldsen miikodo kozép- és nagyvallalatok tobbsége rendelkezik irdsos etikai
kodexszel, amely a szervezet értékeit, alapelveit és elvart {izleti magatartasat rogziti
(Institute of Business Ethics, 2023). Az etikai kdédex iranymutatast ad a
munkavallalok szdmdara a mindennapi dontésekben, €s jellemzden olyan teriileteket
szabalyoz, mint a jogkdvetés, a korrupcio tilalma, az dsszeférhetetlenségek kezelése,
valamint a zaklatas €és diszkriminaci6 elutasitdsa (Alizadeh et al., 2021). A kdédex
hatékonysaga azonban nagymértékben fiigg a gyakorlati alkalmazésatol. Fontos,
hogy a HR biztositsa a munkavallalok t4jékoztatasat és a szabdlyok rendszeres
megerdsitését. Kutatasok szerint onmagaban a kodex megléte nem garantél etikus
miikodést, ugyanakkor azokndl a szervezeteknél, ahol azt kdvetkezetesen
alkalmazzak, erésebb etikai kultira figyelheté meg (Kaptein, 2011).

5.2. Etikai auditok és monitoring rendszerek

Az etikai audit azt jelenti, hogy a szervezet rendszeresen és formalisan feliilvizsgalja
etikai teljesitményét (Szegedi, 2012). Egy jol felépitett etikai audit tobb elemet foglal
magaban: dokumentumelemzés, multbeli esetek vizsgalata, munkavallaloi
felmérések és interjuk, végezetiil az eredményeket 6sszefoglaljak egy jelentésben,
ami kiemeli az er0sségeket, gyengeségeket és ajanlasokat fogalmaz meg (Ahmed,
2019). A HR egyiittmiikodik a belsd ellendrzési teriilettel az etikai monitoringban
adatszolgaltatassal arrdl, hany dolgozo vett részt etika tréningen, hany etikai panasz
érkezett a HR-hez, vagy épp a kilépd interjuk soran felmeriiltek-e etikai jellegii
problémak, igy a HR-nek fel kell késziilnie arra, hogy ezekbdl az
informaciokorokbol adodo jelzéseket kezelje — példaul, ha egy régidban feltlinden
kevés panasz érkezik, az lehet j6 jel, de az is lehet, hogy félelemkultara van, és ezzel
a HR-nek kell foglalkoznia (Institute of Business Ethics, 2014).

5.3. Whistleblowing csatornak és etikai bizottsdgok

Az etikai problémak bejelentése érzékeny teriilet minden szervezetben. A fiatal
munkavallalok gyakran alacsonyabb pozicidoban vannak, igy ha valami stlyos
etikatlansagot tapasztalnak, lehet, hogy nem mernek a hagyoményos hierarchidn
beliil sz6Ini. Kialakult a whistleblowing (visszaélés-bejelentd) csatorndk rendszere,
amelynek lényege, hogy a dolgozdk biztonsagosan, anonimitisukat megdrizve
jelenthessék a stlyos etikai vagy jogsértd eseteket (OECD, 2016). A HR feladata
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ebben tobbiranyt: segit kialakitani a bejelentési folyamatot és gondoskodik annak
kommunikéciojarol a munkavéllalok felé. Az Ethics & Compliance Initiative (2021)
Global Business Ethics Survey jelentése — Oonbevallason alapuld nemzetkdzi mintan
— magas retorzid-észlelést jelez a bejelentdk korében, ami aldtdmasztja a
bejelentdvédelmi mechanizmusok gyakorlati érvényesitésének jelentdségét.

5.4. HR-controlling mutatok az etikai teljesitmény mérésére

A modern HR miikodésben a mérés kulcsszerepet jatszik, mivel a szervezetek egyre
inkabb olyan mutatokat (KPI-ket) alkalmaznak, amelyek az etikai kultura alakulésat
is nyomon kdovetik (Kaptein, 2010). A HR-controlling részeként szamos etikai
mutatd hasznalhato, példaul az etikai tréningeken valo részvétel aranya, a bejelentett
incidensek szama, a fegyelmi tigyek tipusa, a dolgozoi felmérések etikai indexe vagy
a fluktuacio okai (Roy et al., 2023; Ethics & Compliance Initiative, 2021).

Fontos azonban, hogy ezek az adatok kontextusban értelmezenddk: példaul a
bejelentések szamanak ndvekedése a bizalom erésddését is jelezheti (Onyekwelu et
al., 2024). A HR szerepe ezért nemcsak az adatok gytijtése, hanem azok elemzése és
a sziikséges szervezeti beavatkozdsok kezdeményezése is, példaul célzott
fejlesztések vagy a beillesztési folyamat megerdsitése (Cayrat & Boxall, 2023).

5.5. Digitalis HR-analitika €s etikai dimenziok

A HR teriiletén egyre nagyobb szerepet kapnak a digitalis technologidk, példaul a
mesterséges intelligencia (Al), a Big Data-elemzések ¢és kiilonbozé adatgytijté
alkalmazasok, amelyek azonban Uj etikai kérdéseket is felvetnek. Az Al-alapt
kivalasztasi rendszerek példaul automatikus elfogultsdgot reprodukalhatnak, mivel a
multbeli adatokbdl tanulva diszkriminativ mint4dzatokat is tovabborokithetnek
(Chen, 2023). A HR feladata ezért az algoritmikus dontések feliigyelete, valamint az
atlathatosag biztositdsa, példaul annak jelzése a jeloltek felé, ha az eldsziirés
automatizalt modon tortént, és lehetdség biztositasa emberi feliilvizsgalatra (Paycor,
2025). A digitalizacidoval a munkavallal6i adatkezelés volumene is jelentdsen nd,
példaul beléptetd rendszerek, kommunikacios metaadatok vagy teljesitménymérd
szoftverek révén. Ez kiilondsen fontossa teszi a maganszféra védelmét és az atlathato
adatkezelést, amelyet a HR-nek viladgos és érthetd adatkezelési tajékoztatokkal kell
biztositania (Information Commissioner’s Office, 2017).

6. Nemzetkozi vallalati gyakorlatok

A fiatal munkavallalok etikai attitlidjeinek formaldsaban és az etikus HR
miukodésben szamos jo példa és eltérd gyakorlat talalhato vilagszerte. Mig az elvek
sok esetben univerzalisak, a gyakorlati megvalositas fligghet a vallalat méretétdl,
agazatatol €s regionalis kultarajatol is.

6.1. Multinacionalis cégek etikai HR-gyakorlatai

A nagy nemzetkdzi vallalatok jelentds eréforrasokat forditanak az etikus miikodés
szabvanyainak kialakitasara, mivel globalis jelenlétiik és markajuk védelme ezt
megkoveteli. A vallalati magatartasi kodexek altalaban az integritast, a jogkdvetést
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¢s a tiszteletteljes munkahelyi viselkedést hangstlyozzak, bar hatasuk els0sorban a
tényleges szervezeti gyakorlatokon keresztiil értékelhetd (Google, 2023; Zielinski,
2024). A Microsoft Standards of Business Conduct (,,Trust Code”) dokumentuma
példaul olyan alapelveket rdgzit, mint az integritds, az elszamoltathatdsag ¢és a
felhasznalok iranti tisztelet (Microsoft, n.d.). Egyes beszamolok szerint a gamifikalt
compliance-kommunikacié novelheti a munkavallaloi részvételt, bar az eredmények
értelmezésekor figyelembe kell venni a mérési moddszereket és a szervezeti
kontextust (Vinopal, 2023).

Az Unilever integritdsprogramja etikai kodex alairasabol, rendszeres
képzésekbdl és regionalis etikai bizottsdigok mitkddtetésébdl all (Unilever, 2021),
valamint kiilon emberi jogi iranyelvet is alkalmaz a munkahelyi jogok és a
diszkriminacidmentesség biztositasara (Unilever, 2017).

6.2. Agazati kiilonbségek

Az etikai kihivéasok ipardganként jelentésen eltérhetnek, ami a fiatal munkavallalok
attitlidjeire és a HR altal nyujtott tdimogatas formaira is hat. A pénziigyi szektorban
a palyakezdok szigortian szabalyozott kornyezetben dolgoznak, ezért a HR feladata
a szabalykovetd magatartas és az tigyfelekkel szembeni etikus bandsmod erdsitése
(Amelilawati & Setiyani, 2018). Az IT szektorban a szabalyozas kevésbé kotott,
ugyanakkor a technologiai fejlesztések 0j etikai kérdéseket vethetnek fel, ezért a HR
egyre inkabb integralja programjaiba az ,,ethical by design” szemléletet, amely a
fejlesztok etikai érzékenyitését célozza (Molnar, 2025).

Az egészségiigyben és a gyogyszeriparban a hivatas etikai normai — példaul a
betegjogok vagy a szakmai eskiilk — mar a képzés soran meghatarozova valnak,
ugyanakkor a gyakorlatban a sziikos eréforrdsok vagy a kiégés 0j dilemmakat
teremthetnek. Ezért a szervezeteknek fontos szerepet kell biztositaniuk az etikai
konzultacioknak ¢és esetmegbeszéléseknek (Czeglédi & Tandari-Kovacs, 2019).
Osszességében az iparagi kiilonbségek miatt a HR-nek az etikai programokat az
adott szektor sajatossdgaihoz kell igazitania, mivel a fiatal munkavallalok etikai
attitidjeit az iparagi normak is jelentdsen befolyasoljak (Arce & Li, 2011).

6.3. Jo gyakorlatok a palyakezddk etikai attitidjeinek fejlesztésére

A palyakezddk etikai attitlidjeinek fejlesztését tamogathatjdk az etikai fokusza
mentorprogramok, amelyekben egy tapasztalt, integritdsarol ismert vezetd nemcsak
szakmai, hanem értékalapt iranymutatdst is ad. A mentor sajat dilemmainak és
dontéseinek megosztasa segitheti az etikai kérdésekrdl valo nyilt kommunikacio
kialakulasat (Dutton et al., 2022). Egyes szervezetek lehetdséget biztositanak arra is,
hogy a fiatal munkavallalok megfigyeloként részt vegyenek vezetdi vagy etikai
bizottsdgi megbeszéléseken, igy kozvetleniil lathatjdk az etikai mérlegelés
folyamatat (NHS Health Research Authority, 2024).

Jo gyakorlat lehet tovabba, ha a friss diplomas programok részeként a
palyakezddk rovid idoére az etikai vagy compliance teriileten is dolgoznak, igy
megismerik a szabalyozasi és jelentési mechanizmusokat (Winter et al., 2022). Tobb
vallalat ,,Ethics Ambassador” szerepkorbe is bevon fiatal munkatarsakat, akik a
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vezetés ¢€s a sajat generaciojuk kozott kozvetitenek, valamint részt vesznek az etikai
kommunikécio és kampanyok kialakitasaban (Roy et al., 2023). Ezek a gyakorlatok
kozos jellemzdje, hogy aktiv részvételen és tapasztalati tanulason keresztiil erdsitik
az etikai tudatossagot a palyakezdok korében.

A Dbemutatott nemzetkdzi gyakorlatok ugyan inspirald példékat kinalnak,
ugyanakkor fontos hangstlyozni, hogy ezek egy része vallalati dnreprezentaciobol,
esettanulmany-jellegli beszamolokbodl vagy iparagi forrasokbol szarmazik. Ezért a
gyakorlatok atvétele sordn a szervezeti kontextus, az ipardgi sajatossagok és a
megvalodsitas tényleges mindsége kiilon értékelést igényel.

7. Kovetkeztetések és javaslatok

A szakirodalom alapjan a HR nem csupan adminisztrativ funkcid, hanem fontos
szerepet jatszik a szervezeti normak kozvetitésében és a palyakezddk etikai
szocializacigjdban. A kivalasztastdl az onboardingon, képzéseken ¢&s etikai
koédexeken at a bejelentési csatornakig €s a teljesitménymenedzsmentig terjedé HR-
eszk6zok hozzajarulhatnak a korai karrierszakaszban 1évé munkavallalok etikai
attitlidjeinek alakuldsdhoz. A HR hatdsa azonban nem 6nmagaban érvényesiil: a
vezetOi példamutatds, a szervezeti kultira, az 4gazati sajatossdgok és a megvaldsitas
kovetkezetessége jelentdsen befolyasoljak az etikai programok tényleges hatasat. A
szakirodalom attekintése ugyanakkor modszertani korlatokra is rdmutat: a kutatasok
jelentds része keresztmetszeti €és dnbevalldsos adatokra épiil, mikdzben viszonylag
kevés empirikus vizsgalat fokuszal kifejezetten a palyakezdok etikai dilemmadira, és
a longitudinalis kutatasok szama is korlatozott. A vallalati j6 gyakorlatokrol szolo
példak egy része tovabbd szervezeti beszdmolokbol szarmazik, ezért ezek
értelmezésekor az onreprezentacio lehetdségeét is figyelembe kell venni. A jovébeni
kutatasok szdmara relevans lehet a digitalis HR-eszk6zok etikai alkalmazasanak, a
generacios €s kulturalis kiilonbségeknek, valamint a kiilonb6z6 HR-beavatkozasok
tényleges viselkedésre gyakorolt hatdsanak vizsgalata. Gyakorlati szempontbodl
fontos az etikai szempontok integralasa a kivalasztasba, az értékalapu onboarding
programok miukodtetése, az etikai képzések és a biztonsdgos bejelentési
mechanizmusok kialakitasa. A HR igy kulcsszerepet jatszhat abban, hogy a
palyakezddk etikus szakmai identitést alakitsanak ki.

A 2. dbra azt mutatja be, hogy a HR az etikai kultira tamogatasdban a
munkavallaloi életciklus tobb pontjan fejti ki hatasat.

2. abra: A HR eszkoztara és jo gyakorlatai a palyakezdé munkavallalok felel6s
magatartasanak tamogatasara

Toborzas és kivalasztas ~ [—» Onboarding és szocializicio [—»

Keépzés és fejlesziés —>» Teljesitményértékelés >

Bejelentési és

—» HR-kontrolling és analitika [—»
kontrollrendszerek =

Forras: sajat kutatas adatai alapjan a szerz6 szerkesztése.
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