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1. BEVEZETES
Ki ne emlékezne az Enron vagy a Lehman Brothers cég csddjére, esetleg az ingatlanpiac
0sszeomlasara? Harom kiilonb6z6 szektorrdl beszéliink, de sok szakember, koztiik Monahan
(2012) ugy véli, hogy mindegyik iizleti bukasban nagy szerepet jatszott a vezetdi etikussag, az
etikus vezetés hianya. Barizsné Hadhézi (2016) ennél is tovabb megy, és a 2008 -2009-es
pénziigyi valsag kialakuldsanak egyik meghatdrozd tényezdjeként hivatkozik az etikatlan
magatartasra.

A menedzsmentirodalombangyakrantalalkozhatunk azzal a nézettel, hogy a vezetésnek
nem kellene és nem is szabadna foglalkoznia az etikai kérdésekkel. A 21. szdzadban azonban
jelentds szemléletvaltas soport végig a vezetéskutatas teriiletén (Bakacsi, 2019; Ujhelyi, 2019).
Ennek a paradigmavaltasnak koszonhetéen megnétt az érdeklodés az etikus vezetési modellek
irant (England et. al, 1974;Rost, 1991; Thompson, 1956; Lemoine, 2019), igy talan a vallalatok
valtoztatnak stratégiai alapallasukon (Moss, 2002; Monahan, 2012), és nagyobb figyelmet
forditanak az etikus magatartasra (Neubert etal. 2013; Alshammari etal. 2015).

Dolgozatom témadja az etikus vezetés. Annak ellenére, hogy az etikus vezetés csak az
utdbbi években keriilt a figyelem kdzpontjaba (Trevino & Brown, 2005; Miheli¢ et al. 2010),
szamtalan empirikus bizonyiték utal a vallalati teljesitmény és az etikai elktelezddés kozotti
Osszefiiggésre (Nafatali, 2004). A média is egyre gyakrabban mutat be vallalati visszaéléseket
és korrupcidt, amelyek negativ hatassal lehetnek az dket elkdvetd vallalkozasok profitjara és
megitélésére. Az etikus vallalati miikodés kialakitasaban a vezetdség szerepe kikeriilhetetlen,
hiszen a vezetd viselkedése sok esetben kovetendd példa a munkavallalok szdmara. Tehat ha a
vezetdség az etikus magatartast kiemelten kezeli, akkor hasonlo hozzaéllasra szamithat az
alkalmazottjaitol is (Becker és Frietzsche, 1987; Barizsné, 2020). Egyes szakértok szerint, ha a
cégek rendszeresen és kovetkezetesen alkalmazzak az etikai elveket, akkor hosszabb ideig
lesznek képesek a munkavallalok megtartasara és a legjobb munkaerd bevonzasara (Nafatali,
2004). Mindent 6sszegezve az etikus vezetés, vagy a vezetés etikussaga egyre inkabb sarkalatos
pontjava valik és valhat a vallalati miikodésnek (Ujhelyi, 2019).

Témavalasztasom soran harom kritérium vezérelt. Egyrészt szerettem volna egy olyan
jelenséggel foglalkozni, ami mind nemzetgazdasagi, mind szervezeti, mind munkavallaléi
szinten megjelenik. Masrészt, szerettem volna egy olyan témaban elmélyedni, ami a sikeres
vallalati miikodés egyik kulcsa lehet. Harmadrészt, arra is figyeltem, hogy egy itthon kevésbé
kutatottteriiletet valasszak, igy munkam hozza jarulhata magyar szakirodalom bovitéséhez. Az

emlitett harom szempont alapjan esett a valasztdsom az etikus vezetésre.



TDK-dolgozatom célja, hogy atfogo képet kapjak az etikussagrol, az etikai
dilemmakrol, és a vezetdi etikardl, és hogy kideritsem, a vezetd neme hatassal lehet-e ezekre a
kérdésekre. Munkam soran arra keresem a valaszt, mit jelent a vezetdk szamara az etikussag,
¢s milyen etikai dilemmaékkal talalkoznak a ndi és a férfi vezetdk. Dolgozatomban kvalitativ
kutatasi médszerekként az interjit valasztottam.

Dolgozatomat szakirodalmi attekintéssel kezdem, ahol a téméaban késziilt eddigi
magyarorszagi kutatdsok keriilnek bemutatasra. A magyar irodalom mellett megemlitem azokat
a kiilfoldi cikkeket is, amik a legnagyobb hatassal voltak a munkamra. Az etikus vezetés
vizsgalatdhoz els6ként meghatirozom az etikat, az etikai keretrendszereket, majd
megvizsgalom azokat a 21. szdzadi vezetéselméleteket, amik kapcsolédnak az etikdhoz, az
etikussaghoz. A feldolgozott irodalom bemutatdsa utan a kutatasi médszertan ismertetése és az
empiria elemzése kovetkezik. Végezetiil dolgozatomat Osszegzéssel zarom, ahol

kovetkeztetések vonok le a kapott eredményekkel kapcsolatban.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A szakirodalom attekintése a scholar.google.com adatbazis felhasznalasaval késziilt. A keresés
soran a kovetkezo kulcsszavakat hasznaltam: ,, etikus vezetés” €s ,,etikus vezeto” (,,ethical
leadership ”and ,, leadership ethics ”). Az angol cikkekre 16.200talalatotkaptam, miga magyar
nyelviieknél 53 szakirodalom jelentmeg. Ezaz arany is j0l reprezentélja, hogy az etikus vezetés
egy kevésbé kutatott teriiletnek szamit Magyarorszdgon. Eldszor a magyar nyelvii cikkekre
helyeztem a hangsulyt, mert szerettem volna egy atfogd képet kapni a magyar kutatasokrol.

Az 53 publikacid duplikaciot €s idézetet is tartalmazott, igy ezeket kiszlirtem és igy a
talalatok szdma 47-re redukalodott. Az I. szamu abra tartalmazza a 47 cikk id6beli eloszlasat.

MAGYAR SZAKIRODALOM EV SZERINTI
MEGOSZLASA

[y
[y

Cikkek szama (db)

21999 =2004 =2007 = 2012 =2013 =2014 =2015 =2016 =2017 =2018 =2019 =2020 = 2021

1. abra: Magyar szakirodalom év szerinti megoszlasa

Forras: Sajat szerkesztés
Az [ szamu abra alapjan megfigyelheto, hogy az etikus vezetés témakorben Magyarorszagon
leginkabb a 2018-2021 év kozott sziilettek tanulmanyok. A 47 cikkbol 41 cikk szamomra nem
volt direkt modon relevans, hiszen az etikat olyan fogalmakkal hoztak 6sszefiiggésbe, mint a
katonai etika, a gazdasagi etika, a kozpénziigyek, a politika, a CSR (Corporate Social
Responsibility), az EEM (Emberi er6forras menedzsment), a szocialis etika és a szervezeti
integritds. Mivel TDK-dolgozatom az etika teriiletén beliil az etikus vezetést vizsgalja, igy
ezeket a tanulmanyokat kizartam.

A taldlatok kozott 6sszesen 6 cikk foglalkozott az etikus vezetdvel vagy az etikus
vezetéssel. A 1. szdmu tablazat tartalmazza a 6 relevans tanulmany szerzoit, cimét, kiadasi évét

és a cikk rovid bemutatasat.



1. tablazat: Az etikus vezetés magyar szakirodalmanak év szerinti megoszlasa

Szerzé Cim Evszam Cikk rovid bemutatasa
Edit Barizsné Hadhazi A vezetdi magatartas 2016 Szakirodalmi Gsszefoglalo. Célja, hogy
etikai aspektusbol betekintéstnytjtson az eddighazankban még
torténd megkozelitése. kevéssé feltart és kutatott etikus vezetés
témakorébe.
Bencsik Andrea, Vezetb/leader versus 2018 Empirikus kutatds. Megvizsgaltak, hogy
Machova Renéta, etika avagy az etikus hogyan értelmezik a vezetés és leadership
JuhaszTimea, leaderi magatartas fogalmakat, illetve ezek ¢és az etka
Csokas Lilla jellemzéi. kapcsolatataz altaluk vizsgalt 3 orszagban.
Czibor Andrea, Nemi  kiilonbségek 2019 Szakirodalmi 6sszefoglald. Attekintést ad a
Kéazmér-Mayer Szilvia hatasa a  vezetési vezetéssel, a vezet6i hatékonysageal
stilusra kapcsolatos kutatasok fobb irdnyair6l, nagy
hangsulyt fektetve a transzformald vezetési
stilusra.
Edit Barizsné Hadhazi Etikus vezetés, egy 2020 Szakirodalmi &sszefoglald ¢és empirkus
kutatas kezdetén kutatas. Irodalmi attekintést ad az etikus
vezetés fogalmarol és kutats célja, hogy a
magyar vezetok magatartasanak etikai oldalit
felmérje.
Marmarosi Andras A vezetés sotét oldah 2020 Szakirodalmi 6sszefoglalo. A hiibrisztkus
(hiibrisztikus vezetés) vezetés fogalmi és elméleti aspektusainak
vizsgalata.
Martus Bettina, Etikus vezetés ¢és 2020 Empirikus kutatas. Feltartak, hogy milyen
Németh Erzsébet, szervezeti struktura. kapcsolat vanaz etikus vezetés és a kontroll-
Vargha Balint, kiépitettség, valamint a  szervezetek
Vasvari Tamas Osszetettsége, illetdleg a személyi allomany
fluktuacioja kozott.

Forras: Sajat szerkesztés

TDK-dolgozatomra legnagyobb hatassal Barizsné Hadhazinak (2016, 2020) és Bencsik és
munkatarainak (2018) tanulmanyai voltak. Ezek a kutatasok nemcsak szakirodalmi 6sszegzést,
de empirikus kutatast is tartalmaztak.

A magyar cikkek feldolgozasa utan kiterjesztettem a keresést az angol nyelviiekre,
annak érdekében, hogy a vildgban késziilt kutatasi eredményekkel is tisztdban legyek. Itt
Osszesen 13 tanulmanyt tekintettem at részletesen, aminek az G6sszegzése a mellékletben
megtalalhatd. Leginkabb Miheli¢ és kutatocsoportja (2010), illetve Barakonyi (2006)
tanulmanyai segitették az etikdban és az etikai keretrendszerekben vald elmélyedést. Brown és
Trevifio (2006) felmérései az etikus vezetés mélyebb megértését tette lehetévé, mig Lemoine
¢s szerzotarsai (2019) és Kae (2016) munkaja az etikus -, az autentikus - és a szolgalo vezetdi
modellekben valé elmélyedést biztositotta.

Dolgozatom egy feltaré kutatds, ami nem torekszik arra, hogy bemutassa
altalanossagban a magyar vezetOk etikai dilemmait és az etikussagrol alkotott véleményét,
hanem az interjialanyok korében szeretnék megmutatni mintazatokat. Reményeim szerint a

TDK-dolgozatom hozzgjarulhat a magyar, vezetdi etika szakirodalméanak bdviilésé¢hez.




3. ETIKA ES AMI MOGOTTE VAN
., Lehetetlen a részeket az egész nélkiil megismerni, és nem ismerjiik az egészet addig, amig
minden részt egyenként nem ismeriink. “ (Blaise Pascal)
A hires matematikus és fizikus, Pascal tandcsat megfogadva a vezetdk altal észlelt etikai
dilemmak azonositasanak elengedhetetlen feltétele, hogy meghatarozzuk, mit jelent az etika. A
fogalom értelmezése segit az etika és a vezetés kapcsolatanak feltdrdsaban. Az etikai fogalmak
mellett az alapvetd etikai rendszerek is bemutatasra keriilnek, hiszen szamos keretrendszer
Osszefliggésbe hozhatdé olyan modern vezetéselméletekkel, ahol az etikus magatartas
megjelenik.
3.1.ETIKA
Az etika egy gorog filozofiai kifejezésbdl (Miheli€ et. al, 2010), az ,,ethosz” sz6bdl szarmazik
(Toth, 2020). Az ,,ethosz” sz6 jelenthet szokéast, hagyomanyt ¢s illemet is (Kormos, 2018). Az
etika szinonimdjaként sok esetben hasznaljdk az erkdlecs és a mordl kifejezést, azonban
jelentésiiket és szarmazasukat tekintve fedezhetiink fel kiilonbségeket. Az erkdlesnek a latin
,mores” (Miheli¢ et. al, 2010), mig a moralnak a latin ,,mos” a megfeleléje. Az elébbi az
etikdhoz hasonldan a szokast, az utobbi az akartot jelenti, méghozza azt az akaratot, ami az
erkdlesben vagy a szokasban mutatkozik meg (Kormos, 2018). Eszrevehet, hogy az ,,ethosz”
¢és a,,mores” latin szavak forditasa megegyezik, azonban tartalmukat tekintve kiillonbozhetnek.
Barakonyi (2006) az etika és az erkodlcs kozti kiilonbséget gy hatarozza meg, hogy az etikat
egy tagabb kategoriaként definidlja, ami olyan elvekkel foglalkozik, ami segiti elkiiloniteni,
hogy mi helyes és mi a helytelen (Sims, 1992; Miheli€ et al., 2010). Ezzel szemben az erkolcs
egy sziikebb csoportot képvisel (Kormos, 2018), ami az emberi magatartast szabalyozza
(Palinkas, 2002). Kormos (2018) ugy gondolja, hogy a kettejiik kapcsolata olyan, mint a
tudomanyfilozdfia és a tudomany viszonya, hiszen az etika egy olyan erkdlcsfilozofia, aminek
targya az erkoles (Szuh, 1999).

Az etika tehat azt vizsgalja, hogy mit tegyiink, €s hogyan cselekedjiink adott
helyzetekben (Barakonyi, 2006), azaz kozpontjaban az emberi cselekvés és a cselekvd ember
all (Kormos, 2018). Minkes, Small és Chatterjee (1999) is hasonl6 megallapitasra jut, szerintiik
az etika az etikai magatartasok leirdsaval és az erkolcsi kovetelményekkel foglalkozik. Ez az
értelmezés azt is sugallja, hogy vannak megfeleldé és nem megfeleld viselkedési mintak
(Miheli¢ et. al, 2010), amire Csillag (2018) is felhivja a figyelmet egy tanulmanya soran.
Szamara az etika a helyes cselekedeteket jelenti. Minden nézetet Gsszegezve, az etikat ugy
tudjuk meghatarozni, mint azt a tudomanyt, amely az erkdlcsiséggel foglalkozik. Alkalmazasa

konkrét szabdlyokat és elveket kivan feltarni, amelyek meghatirozzak, hogy egy adott



helyzetben mi a helyes és mi a helytelen (Crane et. al 2007; Bencsik et al. 2018), ennélfogva a
kozpontjaban azok az altalanos elvek ¢és értékek allnak, amik az emberi cselekedetek
Osszefiiggéseit vizsgaljak (Kormos, 2018).

Az emlitett etikai elvek és értékek azért is fontosak, mert ezek alapjan értelmeziink és
iteliink meg emberek vagy embercsoportok, szervezet vagy cégcsoportok, kozosségek vagy
Okoszisztémak viselkedését. Nehézugyanakkor azt meghatarozni, hogy egy kozosség, vagy egy
egyén szamaramiszamitetikusnak, hiszen kiilonféle emberek mas-mas jelentést tulajdonitanak
ennek a fogalomnak (Haidt, 2012; Lemoine, 2019). Ez a jelentésbeli kiilonbség a
vezetéselméleti irdnyzatokban is megfigyelhetd, mivel nemcsak atfedéseket, de eltérd
tulajdonséagokatis tartalmaznak az egyes modellek. Mindazonaltal elméletektdl és definicioktol
fiiggetleniil az etika fontossaga a tdrsadalomban megkérddjelezhetetlen, amire mar 2500 évvel
ezeldtt Hérakleitosz (Kr. e. 544-484) is felhivta a figyelmet, aki gy vélekedett, hogy az ember
sorsa a jelleme, azaz ,,éthosz anthrépou daimon” (Téth, 2020).

3.2. ETIKATISKOLAK, KERETRENDSZEREK

Ahhoz, hogy megértsiik, hogy az etikanak és etikussagnak miért lehet eltéré jelentéstartalma
kiilonb6z6 emberek szamdara, meg kell vizsgalnunk az etikai rendszereket. Az etikai
szakirodalomban hat kiilonb6z6 iranyzatot tudunk megkiilonboztetni. A hat keretrendszert a 2.

szamu abra szemlélteti.

Etikai
rendszerek

Etikai
egoizmus

Utilitarizmus Deontolégia Emotivizmus Relativizmus Erényelmélet

2. abra: Etikai keretrendszerek
Forras: Sajat szerkesztés (Rae, 2015; Laszlo et. al, 2019)

Dolgozatomban ebbdl a hat elvbdl csak harom f6 megkdzelitést mutatok be: a
deontologiat, az utilitarizmust és az erényelméletet (Lemoine, 2019), mivel véleményem szerint
erre a harom elvre épiilnek azok a vezetéselméletek, amelyek az etikdval hozhatok
Osszefiiggésbe.

A deontologia abbdl indul ki, hogy alapvetéen a cselekvések vagy etikusak vagy
etikatlanok, és csak az dnmagukban etikus cselekedetekre fokuszal (Barakonyi, 2006). A

deontologia etikatlannak mindsit minden olyan tevékenységet, ami megszegi az etikai



szabalyokat, fiiggetleniil att6l, hogy az jar-e pozitiv kovetkezménnyel. Ennek a
keretrendszernek a legnépszer(ibb formaja a kantianizmus (Baron et al., 1997; Lemoine, 2019).
A jogfilozofiat az irdnyzat egy rokon formdjanak tekinti, amely szerint a torvények és a
szabalyok teremtik megaz etikai kotelezettségeket, ¢s ha ezeketa szabalyokat valakimegszeg,
az etikai kart okoz (Coleman, 1989; Lemoine, 2019).

Ezzel szemben a konzekvencialistdk, azaz a ko vetkezményetika hivei ugy gondoljék,
hogy semmilyen cselekvés nem lehet dnmagaban etikus vagy etikatlan, hiszen csakis a
kovetkezmények vizsgalata utan allapithaté meg a cselekedetek etikai értéke (Laszlo et. al,
2019). fgy ezt az elméletet szélséséges nézdpontként is lehet értelmezni, hiszen az egyén
hatarozza meg, hogy mi helyénvald és mi nem (Moore, 1903; Baron et al., 1997; Lemoine,
2019). Ennél a keretrendszernél az ctikussag megitélése soran fontos szempont, hogy
cselekedetek hogyan hatnak a vilagra. Az utilitarizmus a konzekvencializmus egyik ismert
forméja (Lemoine,2019).

A két keretrendszert tehat az kiilonbozteti meg egymastol, hogy mig a deontologia nem
figyeli a cselekvések kimenetelét, és azt vallja, hogy a jogsértOket minden esetben meg kell
biintetni, addig a konzekvencialista megvizsgalja azt, hogy az adott cselekedetbdl a
tarsadalomnak milyen haszna vagy kara szarmazhat (Kant, 1887; Shafer - Landau, 2015;
Lemoine, 2019). Mindazonaltal mind a kettdé megkozelités olyan dontéshozatali eszkozt
biztosithat az egyén szamara, amire taimaszkodva elvileg etikai szempontbdl megfeleld valaszt
képes adni barmilyen szitudcioban (Lemoine, 2019).

Az etikai rendszerek harmadik nagy csoportja az erényelméletek. Az erényetika
Arisztotelész erényetikajabol indul ki, és ugy véli, hogy az etikussag maga a dontéshozd
erényeiben rejlik. Ez a megkozelités az etikus embert és annak jellemvonasait helyezi a
kozpontba (Laszlo et. al, 2019; Lemoine, 2019). Az emlitett jellemvonasok az etikus ember
természetébdl, batorsagabol, kovetkezetességbol, nagylelkiiségébdl és bolcsességébol erednek,
hiszen a jocselekedeteihez ezekbdl az erényekbdl tud meriteni. Mindazonaltal az erényre nem
veliink sziiletett képességként tekinti, hanem egy fejlodési folyamat részeként hatarozza meg.
Ez a folyamat pedig nem mas, mint a dontések altal vald6 moralis fejlodés (Radacsi, 2000;
Csillag, 2012). Vagyis az erényetika az etikus viselkedés szandékos valasztasat jelenti, ami
pedig bolcsességet €s tapasztalatot ko vetel (Morgen, 2019).

A deontologidban és az utilitarizmusban az egyének azért szamitanak etikusnak, mert a
dontések esetén etikai dontési szabalyokat alkalmaznak, viszont az erényetikusok pont ennek
az ellentétjét allitjak. Szerintiik az egyének azért tudnak etikus dontéseket hozni, mert

alapvetben etikusak (Lemoine, 2019).



A bemutatott gondolkodasi iskolak azért is Iényegesek az etikai dilemmak tekintetében,
hiszen a dontéseket az is befolyasolja, hogy az egyén melyik keretrendszerben gondolkodik,
hoz dontést és cselekszik. Ez a harom keretrendszer visszakdszon harom modern vezetési
iranyzatban, amiknek etikai vonatkozasuk is van: az etikus, a transzformacios, az autentikus és
a szolgald vezetéselméletben. A deontologia alapvetd eldirasai megfigyelhetdk az etikus
vezetésben, mivel a normakra és a szabalyokra 6sszpontositanak. A hiteles, azaz az autentikus
vezetés, az erényetikara épit. Ennek a vezetésnek az alapja a vezetd ontudata és az etikai
batorsaga. Végezetiil a szolgalo vezetés a konzekvencialista elmélettel hozhato 6sszefliggésbe
tekintve, hogy ahangsuly nem magéra a vezetdre, hanem az alkalmazottakragyako rolthatasara
¢s az alkalmazottak eredményére keriil (Lemoine, 2019). Barmelyik irdnyzatot is alkalmazza a
vezetd, mindenképpen kovetkezetesnek és proaktivnak kell lennie abban, hogy az etikus
vezetést kiépitse és az etikat beépitse a vezetési programjaba (Brown - Treviio, 2006).

Arrdl viszont nem szabad megfeledkezni, hogy amit az alkalmazottak egyik csoportja
etikusnak tekinthet, azt a mésik csoportja etikdtlannak tarthat, igy figyelemmelkell lenni az
etikussag modjainak megkozelitésével (Lemoine, 2019). Erdemes ezeket a kérdéseket a
vallalatok iizletpolitikainak kialakitasa sordn tisztazni és meghatarozni, hogy mely értékek a
hangsulyosak, milyen viselkedést tartanak helyesnek és mit varnak el a vezetdk az
alkalmazottiaktol (Palinkas, 1999).

S hogy miért is fontos az lizletpolitika és a vezetés sordn az etikai kérdések szem elott
tartasa? Mig régebben uralkodod voltaz a vélekedés, hogy a vezetésnek az etikaval nem kell
foglalkoznia, ma egyre tobb forras hangsiulyozza, hogy a vezetés etikussadga pozitivan hathat a
szervezet eredményességének tobb aspektusara (England — Lee, 1974; Thompson, 1956; Rost,
1991; Lemoine, 2019). A kutatdk egyre inkabb azon az allasponton vannak, hogy a hatékony
vezetés nem redukalhatd le moralisan semleges gondolkodasra és cselekedetre, vagyis nem
lehet kizardlag a szervezeti célokra 6sszpontositani és az etikai kérdéseket figyelmen kiviil
hagyni (Nielsen, 2006; Huhtala et al., 2021). Tehat a vezetdi szerepnek és a vezetésnek része
az etikai dimenzi6 (Ciulla, 1998; Csillag, 2019). A kovetkezd fejezetekben bemutatom azokat
a leadership iranyokat, amelyekben véleményem szerint az etikai elkotelezédés direkt médon

megjelenik.



4.21.SZAZADI VEZETES MODELLEK ETIKAI ASPEKTUSAI

,,Numbers will not save you!” (Jack Welch)
Egy sikeres vallalati miikodéshez elengedhetetlen a profitabilitas. Ugyanakkor Jack Welch, a
GE volt vezérigazgatdja ugy véli, hogy a szdmok dnmagukban nem elegendék (Marmarosi,
2020), igy a jo vallalati mikodéshez mas tényezdket is figyelembe kell venni. Az egyik ilyen
tényez6 lehet a vezetés mindsége, és maga a vezetd. Munkam soran altalanossagban a vezetést
nem vizsgalom, csak azokat a vezetéselméleteket mutatom be, amelyeknek van etikai
aspektusa. A vezetés fogalma alatt egy olyan folyamatot értek, ami hatassal van az egyénre
vagy az egyének csoportjara akdzos célelérése érdekében (Northouse 2007; Kae, 2016). Ennek
a folyamatnak része a célmeghatarozas, a valtoztatas, a hatalomgyakorlas, a sikerrel szembeni
elkotelez6dés és a befolyasolas (Angyal, 1999).

Ahogy a bevezetésben is emlitettem, a 21. szazadban a vezetéstudomanyban
paradigmavaltas tortént (Bakacsi, 2019; Ujhelyi 2019). Ez azt jelenti, hogy a vezetéstudomany
mar nem csak magara a vezetdre koncentrdl, hanem a munkatdrsakra, a kultaréra, a
munkakoriilményekre €s a kovetdkre egyarant (Ujhelyi 2019). Ez az 01j szemléletmod pedig
etikai kérdéseket és dilemmakat vethet fel a menedzsment szamara.

Ebben a fejezetben azokat a modern vezetéselméletet mutatom be, amelyek valamilyen
modon foglalkoznak az etikaval, az etikus egyéni és vezetdi magatartassal. Els6ként az etikus
vezetés definicigjat és jellemzoit ismertetem ¢és kitérek azokra a fogalmakra, amik az
etikussaggal kapcsolatban felmeriilnek. Ezutan kovetkezik a transzformacios vezetési stilus
bemutatdsa. Majd az autentikus vezetés tulajdonsagaitelemzem és végezetiil a szolgald vezetési
modellt veszem gorcso ala. A fejezet végén 0sszegzem az altalam vizsgalt vezetéselméleteket,
bemutatom a koztiik 1évéhasonlosagokat és a kiilonbségeket és megvizsgalom az etikus vezetés
nemi kiilonbségeit.

4.1. ETIKUS VEZETES (ETHICAL LEADERSHIP)

Az etikus vezetés sokkal tobbet jelent annal, minthogy a vezetd nem korrupt (Vasvari et. al,
2020). Ennek a vezetési stilusnak a kimunkalasa elsésorban Brown, Treviflo és Harrison
munkaihoz kothetd (Ujhelyi, 2019), akik szerint az etikus vezetés az eldirasnak megfeleld
magatartas demonstralasat jelenti, ami visszatiikr6z6dik a vezetd kapcsolataiban és a
cselekedeteiben. Fontos szempont, hogy a vezetdére a kovetdk etikai példaképként
tekinthessenek, és ket is ebbe az iranyba terelje kétoldald kommunikéacié és megfeleld
magatartasi mintak altal (Brown et al., 2005). Ez az értelmezés azt sugallja, hogy az etikus
vezetésre lehet folyamatként, és lehet magatartdismodként is tekinteni. Folyamatként azért, mert

megvizsgalja, hogy mi helyes és mi nem, magatartaismodként pedig azért, mert torek szik az



etikus cselekedetre, és példat mutat a munkavallalok szamara etikus viselkedés tekintetében
(Guy, 1990; Miheli¢, 2010).

Mas tanulmanyok az etikus vezetést a kovetkezetességgel és az elkotelezddéssel
azonositjak. Ez azt jelenti, hogy a vezetd hitében, értékrendszerében €s magatartasiban moralis
elveknek meg kell jelennie és emellett az elvek és a magasabb rendi célok irant a vezetdnek
elkotelezddést kell vallalnia (Khuntia et. al 2004; Barizsné Hadhazi, 2020). Ennélfogva az
etikus vezetére mintegy hiteles példaképként tekinthetiink, akinek a magatartasa hatassal van a
beosztottakéra, amivel 6sztonzi 0ket a normak betartasara. Ennek a vezetési stilusnak az
eszkoztara tartalmazza a jutalmazast és a bilintetést, attol fliggéen, hogy a vezetd etikusnak vagy
etikatlannak itéli meg a munkavallalé magatartasat. (Brown et. al., 2005; Lemoine et al. 2019).
Azt, hogy az etikus és az etikatlan magatartasok pontosan hol vallnak el egymastdl nehéz
meghatarozni, de ebben a kérdésben az etikai keretrendszerek szolgalhatnak iranytiiként. Az
etikus vezetd foként a deontologia eldirasaira épit, tehat mindenkor a normak és a szabalyok
betartasat tartja mérvadonak (Lemoine etal. 2019).

Ahhoz, hogy megértsiik az etikus vezetés munkavallalokra gyakorolt hatasat, két
elméletet érdemes még megvizsgalnunk: a szocidlis tanuldsi elméletét és a tarsas csere
elméletét. A szocidlis tanulds elmélet (social learning theory) azt vallja, hogy az egyének ugy
tanulnak, hogy megfigyelik a vonzo és a hiteles szerepmodellek magatartasat €s utdnozni
kezdik azokat (Brown et. al 2006). Ezzel szemben a tarsas csere elmélet (social exchange
theory) abbdl indul ki, hogy a vezetdk igazsagosan bannak munkavallaldikkal, ezért a
munkavallalok ezt viszonozni akarjak, igy a vezeto altal elvart etikai normakat betartjak (Ko et
al 2017, Csillag 2019, Lemoine et. al, 2019). Mindkét elmélet rdimutat arra, hogy a vezetonek
fontos szerepe a munkavallalok etikus vagy etikatlan viselkedésére.

Az etikus vezetd legfontosabb jellemvonasanak az ¢szinteséget tartjak (Yukl, 2006;
Brown - Trevino, 2006; Marmarosi 2020). Az 6szinteség mellett megjelennek még olyan
személyiségjegyek is, minta megbizhatosag, a feddhetetlenségés az erkdlcsibatorsadg(Trevifio
et. al., 2003; Miheli¢ 2010). Ezek a tulajdonsagok segitik a vezetdt abban, hogy tisztességes és
kiegyensulyozott dontést tudjon hozni és becsiiletesen tudjon banni a munkavallaloival
(Treviio et. al.,, 2003; Miheli¢ 2010). A tisztességes banasmdd kovetkeztében a
munkavallalokkal valo torddés is eldtérbe keriil, amit a szakirodalom gyakran a vezetdi
etikussag egyik legfontosabb elemeként hatdroznak meg (Brown et. al, 2005; Johansson et. al
2021).

Az etikus vezetés kapcsan két fogalmat kell elkiiloniteniink: a moralis személyt és a

moralis menedzsert. Az etikus vezetdben fontos, hogy egyszerre mind a kettd jelen legyen
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(Brownetal. 2000; Trevifio et. al2005; Lemoine, 2019). Egyrészt moralis személyként altruista
motivacioval, olyan tulajdonsagokkal kell rendelkeznie, mint az §szinteség, a megbizhatosag
¢s az igazsagossag. Masrészt moralis vezetdként mérlegelnie kell dontései soran az etikai
szempontokat, kommunikalnia kell az etikai értékeket és proaktivan kell cselekednie annak
érdekében, hogy az alkalmazottak magatartdsat befolyasolni tudja. A moralis vezetd az
etikatlan viselkedéseket bilinteti, mig az etikus magatartast jutalmazza (Caroll, 1991; Barizsné
Hadhézi, 2016;2020). Tehat az etikus vezetd esetében nem elengedd, hogy csak a megfeleld
személyiségjegyekkel rendelkezzen, hanem elengedhetetlen az is, hogy dontéseit az etikussag
tikrében hozza meg, és proaktivan tegyen azért, hogy a munkavallalok magatartasat
befolyasolja.

A moralis jellemzokkel bird vezetés mellett megkiilonboztetlink még immoralis €s
amoralis vezetési szemléletet. A moralis vezetdvel ellentétben az immoralis menedzser csak €s
kizardlag a sajat céljaira és a vallalati célokra koncentral. Nem veszi figyelembe, hogy tettei az
¢értintettekre milyen hatdssal vannak, és szdmara csak a jog szab korlatot (vagy esetleg az sem).
Az amoralis vezetés a kettd vezetési tipus kozott helyezkedik el, ez egy etikailag semlegesnek
tekinthetd vezetési stilus. Az amoralis vezetd csak a jogot tartja mérvadonak (Caroll 1991;
Barizsné Hadhazi, 2016;2020) és mas szempontokat nem mérlegel (Barakonyi, 2006). Ez a
vezetési stilus etikai minimumnak is tekinthetd, ugyanis hidba enged meg a jog bizonyos
cselekedeteket, azok nem feltétleniil szamitanak dnmagukban etikusnak. (Radécsi, 1995).
Szamos kutato tigy tartja, hogy nem az immoralis szemlélet az etika f6 problémaja, hanem az

amoralis, semleges vezetési stilus elterjedése (Caroll, 1991; Barakonyi, 2006).
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4.2. TRANSZFORMACIOS VEZETES (TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP)

A szakirodalom az etikus vezetés egyik agaként tekint az atalakitd vagy transzformacios
vezetésre (Vasvariet. al, 2020). Ez a vezetéselmélet a klasszikus iizletk6tdi (tranzakcionalis)
stilussal szemben keriilt megfogalmazasra. A tranzakcids vezetés lényege a vezetd és az
alkalmazottak cserekapcsolata, amiben az 6sztonzok €s az eréfeszitések cseréje torténik. Ennél
a vezetési stilusnal nem alakul ki mély kapcsolat a beosztottak é¢s a vezetdé kozott. Ezzel
szemben a transzformacids vezetésnél a hangsily a kettejiik kozti kapcsolatra helyezddik
(Kazmér — Mayer, 2019).

A transzformacios vezetés a vezetOt egy olyan atalakitd vezetdnek tekinti, aki annak
érdekében cselekszik és motival, hogy az alkalmazottak képesek legyenek tullépni az
onérdeken, és egy kozos cél érdekében el tudjanak kotelezodni (Burns, 1978 ; Brown - Treviio,
2006). Fontos kritériumként jelenik meg, hogy a szervezeti célok és az alkalmazottak céljai
egyiranyba mutassanak (Kazmér - Mayer, 2019).

Az atalakito vezetés a nevét onnan kapta, hogy a vezetd egy transzformacids folyamatot
hajt végre kolcsonos érdekek és értékek mentén (Burns 1978, 2003; Metz, 2018), aminek
kovetkezében az etikus magatartas a szervezetben egyre megszokottabba valik, és ez mind a
vezetd, mind az alkalmazottak magatartdsara atalakité hatassal van (Burns, 1978; Monahan,
2012). Ez a transzformécios folyamat tehat egy etikai befolyasolast foglal magaba, ami
megkiilonbozteti a tranzakcids vezetéstl (Kanungo et. al, 1996; Brown - Treviiio, 2006).

A transzformécids vezetd és a munkavallalok kapcsolatat elemezve megallapithato,
hogy a koztiik 1évo kapcsolat személyes €s szoros. Ezt a személyes kapcsolatot erdsiti az is,
hogy a vezet6 a hatalmat masok tdimogatasara hasznalja fel (Bass 1999; Kazmér - Mayer, 2019),
amellett, hogy a szervezeti eredményekre is fokuszal (Reinke, 2004; Kae, 2016). Eszlelhetd,
hogy ebben a vezetési modellben a vezetd szerepe kulcsfontossagu.

Az etikus és a transzformacios vezetés metszete, hogy a vezetok torddnek a kovetokkel.
Mind a kettd modellben a vezeték az erkolcesi elveik szerint jarnak el és a dontéseik soran
mérlegelik a cselekvések etikai kovetkezményeit. Ezzel képesek azt is elérni, hogy etikai
példaképek legyenek masok szamara. Ugyanakkor az etikus vezetés magaba foglal a
transzformécios folyamat mellett egy tranzakcios folyamatot is, amit az etikai normak
szamonkérésével ér el. Ez a tranzakcids folyamat kiilonbozteti meg a transzformacios

vezetéselmélettdl az etikus vezetést (Brown - Trevifio, 2006).
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4.3. AUTENTIKUS VEZETES (AUTHENTIC LEADERSHIP)

Ahogy a transzformacios, ugy az autentikus (hiteles) vezetés is atfedésben van az etikus
vezetéssel, ami foként a vezetd tulajdonsagaiban érhetd tetten. (Brown - Treviio, 2006). Ha az
etikai keretrendszereket vizsgaljuk, akkor az autentikus vezetés az erényetikaval van
0sszhangban, hiszen Arisztotelész azon felfogdsabdl merit, hogy az ember csak abban az
esetben teljesedik ki, ha 6sszhangban van a valodi énjével (Kernis et. al, 2006; Lemoine etal,
2019).

Ez a vezetési stilus azt hangsulyozza, hogy a vezetd viselkedésének és a személyes
értékeinek 6sszhangbankell lennie. Eztaz 6sszhangot semmilyen kiils6 elvarasvagy tarsadalmi
nyomas nem ingathatja meg (Lemoine et al., 2019). Ebbél kovetkezik, hogy az autentikus
vezetd magas dnismerettel rendelkezik és mindencselekedetébenaz értékei és a hite tiikrozodik
vissza (Judge, 2019; Ujhelyi, 2019). Az autentikus vezetd szamara az etika az onmagukhozvald
hiiséget és hitelességet jelenti (Plinio, 2009; Monahan, 2012).

A hiteles vezetés négy alapvetd részbdl tevodik dssze:

e Onismeret (self awareness),

e transzparens kapcsolatok (relational transparency),

e internalizalt moralis perspektiva (internalized moral perspective)

e kiegyensulyozott, tobboldalu informaciéfeldolgozas (balanced information processing)

(Lemoine, 2019).

Az Onismeretrévén a hiteles vezetd ismeri d6nmagat, azaz tisztdban van az erdsségeivel €s a
gyengeségeivel. Tudja, hogy a vildg milyen hatassal van ra, és azt is, hogy 6 milyen hatassal
van masokra. A transzparens kapcsolatainak kszonhetéen mindiga valodi természetét mutatja.
Ez a transzparencia bizalmat sziil, amit tovabb erdsit azaltal, hogy az alkalmazottakkal
megosztja a véleményét, az érzéseit és a gondolatait (Kernis, 2003; Ujhelyi, 2019). A belso
moralis Onszabdlyozasnak eleget téve a bels6é mordlis értékei Osszhangban vannak a
cselekedeteivel, fliggetleniil mekkora a szervezeti vagy a tarsadalmi nyomas. Végezetiil az
autentikus vezetot jellemzi még a kiegyensulyozott, tobboldalu informaciofeldolgozas is,
miszerintegy dontéshozatal soran minden alternativ megoldast objektivan megvizsgal (Gardner
et.al, 2005; Ujhelyi, 2019).

Ha megfigyeljiik az autentikus vezetd és az alkalmazottak kapcsolatat, megallapithato,
hogy a vezetd nagy hatdssal van az alkalmazottakra, hiszen olyan pozitiv tulajdonsagokat
kozvetit feléjik, mint a remény, az optimizmus €s a rugalmassag (Brown - Trevifio, 2006). Az

autentikus vezeto torddik az alkalmazottjaival €s az motivalja, hogy hiteles kovetdi legyenek,

13



akik hozza hasonldan, kifejezhetik magukat és moralis autondmiaval rendelkeznek (Lemoine,
2019).

Az autentikus vezet6k méasok szemében gy tlinnek, mint akik a kiilsé elvarasokat
figyelmen kiviil hagyjak, egyértelmiien kommunikalnak, magas dnismerettel és sajat erkolcsi
iranytiivel rendelkeznek, ami alapjan meghozzak a dontéseiket (Guignon, 2004; Lemoine,
2019). Eppen ezért szamos kutatas tekint az autentikus vezetésre egyfajta
,»gyokérkonstrukcioként”, mivel magaba foglalja a karizmatikus, a transzformacios és az etikus
vezetést vagy az integritast (Luthans et. al 2003 ; Brown — Trevifio, 2006).

Az autentikus és az etikus vezetésben kozos a tudatos vezetési stilus és a kovetdkkel
valo torédés. Mindkettdre igaz, hogy dontéseik soran az etikai kovetkezményeket mérlegelik.
Azonban a hiteles vezetés tovabbi elemeket is tartalmaz, amit az etikus vezetés nem. llyen
példaul az 6nismeret, a magabiztossag €s a szituativ vezetési fokusz (Brown - Treviiio, 2006),
mivel az autentikus vezetd eltérd helyzetekben is mindig 6nmagat adja és dnmagahoz hiien

cselekszik (George, 2003; Cserhati et. al, 2021).

14



4.4,SZOLGALO VEZETES (SERVANT LEADERSHIP)

A szolgalo vezetést az atalakulo vezetés alkategoridjaként jellemzik (Reinke, 2004; Stone et.
al, 2003; Kae, 2016). Ez a fogalom Robert Greenleaf nevéhez fiizodik (Ujhelyi, 2019), aki tigy
gondolta, hogy a vezetd elsdédleges feladata az alkalmazottak szolgalata, és ez adja az etikus
vezetés lényegét (Greenleaf 1977; Barizsné Hadhézi, 2020). Grennleaf elmélete szembe ment
a korabban elterjedt hatalmi strukturat képviseld elméletekkel, miszerint a vezetd a piramis
csucsan helyezkedik el és a beosztottak alarendelt szerepben vannak alatta (Kae, 2016).
Greenleaf a szolgalo vezetéssel valtozast hozott a vezetd-kovetd kapcsolatanak értelmezésébe,
¢s azt hangsulyozta, hogy a siker csakis a hatalommegosztas tjan és az egyének fejlesztése,
fejlodése altal érhetd el (Laszlo et. al, 2019).

A szolgalo vezetés egy olyan csoportorientalt vezetési stilus (Schaubroeck et. al, 2011;
Lemoine; 2019), ahol a vezetd elséként szolga, és csak aztan vezetd (Greenleaf, 1977; Ujhelyi;
2019), tehat ebben a modellben a vezetd mozgatorugodja az alkalmazottak, az tigyfelek és a
k6zosség szolgalata (Spears, 2002; Lemoine, 2019). Ebbdl kovetkezik, hogy a vezetd erkolesi
feleldssége nemcsak a szervezeti sikerre, hanem a beosztottakra és az érintettekre egyarant
kiterjed (Ehrhart, 2004; Lemoine, 2019). A vezetd ligyel az egyének szakmai és etikai
fejlodésére (Monahan, 2012) és masok igényeit mindig a sajatja elé helyezi (Stone, 2003; Kae,
2016). Ez a szemlélet a kozOsségre €pitd hatassal van és a vezetd-beosztott kozotti bizalmi
kapcsolatra pozitivan hat (Spears, 2003; Kae, 2016). Ugyanakkor a vezetd szamara a szolgald
szerep alland6 kihivast hordozhat magaban a kulturdlis normdakkal és az allanddsult
hierarchiakkal szemben (Page et. al, 2000; Kae, 2016), tekintve, hogy manapsag még mindig a
feliilrdl lefelé iranyul6 iranyitas a megszokott és az elfogadott.

Tobb kutaté is vizsgalta, hogy egy szolgdld vezetd milyen tulajdonsagokkal
jellemezhetd. Ebben a kérdésben nem sziiletett egységes allaspont. Mig Spears tiz olyan
tulajdonsagot talalt, ami a szolgalo vezetd viselkedésének a hajtoereje (Spears, 2002; Kae,
2016), addig Van Dierendonck 6sszesen 44 jellemz6t hatdrozott meg, €s a 44 jellemvonast hat
csoportba kategorizalta be (Van Dierendonck, 2011; Ujhelyi, 2019). Véleménye szerint a
szolgalo vezetd viselkedésében meg kell jelennie az emberek felhatalmazésanak és
fejlesztésének (empowering and developing people), az aldzatossagnak (humility), az
elfogadasnak (interpersonal acceptance), a hitelességnek (authenticity), az Utmutatasnak
(providing direction) és a gondnoksagnak (stewardship) (Ujhelyi, 2019). Washington és
munkatarsai az elfogadast tovabb elemezve azt talaltak, hogy az empatia kulcsfontossaga

tényezdje a szolgalo vezetésnek (Washington, 2006; Lemoine, 2019).
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Mindent 6sszegezve, a szolgalo vezetd aldzatos €s Onazonos, vagyis a belso értékei €s a
viselkedése Osszhangban van. Az alkalmazottakkal szemben nem fels6bbrendli, hanem
egyenrangu hozzaallast tanusit. A vezetd képes masok érzéseit megérteni, ami altal a
munkavallalok elfogadottnak érezhetik magukat. Ez az elfogadas bizalmas légkort teremt, amit
a vezetd becsiiletes hozzaallasa csak tovabb erdsiti. Az alkalmazottak tisztdban vannak azzal,
hogy mit varnak el toliik, és teret kapnak, hogy a szakmai tudasuk hozzajaruljon egy -egy
munkafolyamathoz (Greenleaf, 2003; Kernis, 2003; Ferch, 2005; Yukl, 2010; Van
Dierendonck, 2011; Kae, 2016; Ujhelyi, 2019).

A szolgalo vezet6t az alkalmazottak mindig 6szintének latjak, ugy érzik, hogy a vezetd
1d6t fordita mindségi kapcsolatok kialakitasara, eldtérbe helyezi az alkalmazottak érdekeit a
sajatjaival szemben és ismeri a szervezetet és annak céljait (Lemoine, 2019).

Prosser tigy véli, hogy ez a vezetési stilus egy vezetés filozofiaként jobban értelmezhetd
mintsem egy vezetési modellként (Prosser 2010; Kae, 2016). Fliggetleniil attol, hogy elmélet
vagy filozofiai megkozelités, a kutatok nagy potencialt latnak ebben az modellben, hiszen
napjainkban az emberkdzpontl vezetés iranti igény egyre csak nd (Ujhelyi, 2019). Ha az etikai
keretrendszerek vizsgaljuk, akkor a szolgalo vezetés a konzekvencializmus nézetet képviseli,
ugyanis az alkalmazottakat egy olyan vezetd inspiralja, aki a kozjot hirdeti mindenki szdméra
(Lemoine, 2019). Ha a korabbi vezetéselméleteket 6sszehasonlitjuk, akkor az atalakito
vezetdvel mutat némi egyezdséget, de az atalakitoval szemben a szolgald vezeto a szervezeti
célokat az emberi sziikségletekhez igazitja (Mayer et. al, 2008; Stone et. al, 2003; Kae, 2016).
Lényegében a szolgdld vezetés nem mas, mint a transzformacios vezetés és a tarsadalmi
feleldsségvallalas egytittvéve (Graham, 1991; Ujhelyi, 2019), ahol a beosztottak és a vezetd
kapcsolata sokkal szilardabb (Kae, 2016).
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4.5. ABEMUTATOTT VEZETESELMELETEK HASONLOSAGAI ES KULONBSEGEI
Az etikus vezetdi szakirodalom ismertetése soran észrevehetd volt, hogy az etikus, a
transzformacios, az autentikus és a szolgald vezetés tobb esetben atfedést mutat egymassal.
Ezen atfedések tisztazasa érdekében ebben a fejezetben 6sszegzem az egyezdségeket és az
eltéréseket a vezetéselméletek kozott. Mivel szdmos kutato arra a megallapitasra jutott, hogy a
transzformacios vezetés az etikus vezetéselmélet egy része (Vasvari et. al, 2020), ezért ezt a
vezetéselméletet ebben a fejezetben kiilon csoportként nem tiintetem fel.

A 3. szamu abra mutatja a harom vezetéselméleti csoport kozos metszeteit és az egyedi

jellemzdit.

Etikus vezetés

jutalmzas és biintetés
alkalmazasa

moralis
kovetkezetesség

torodés a
kovetdkkel

etikus
magatartas

Autentikus
vezetés

kovetok
személyes

Szolgald vezetés

értékteremtés

magas onsimeretf és
aktiv visszajelzések

az értintettek szamara

3. abra: Vezetéselméletek dsszehasonlitasa

Forras: Sajat szerkesztés (Lemoine et. al, 2019).

Mind az etikus, mind a hiteles, mind a szolgalo vezet6t etikus viselkedés jellemez. Mindharom
elméletre igaz, hogy a vezetd aldzatos és hiteles magatartast képvisel (Brown - Trevifio, 2006;
Pawar, 2008; Yukl, 2010; Van Dierendonck, 2011; Ujhelyi, 2019). Mindazonaltal mind a
harom vezetéselmélet méasként kozeliti meg a normativ moralhoz valdé hozzaallast, azaz
masként valaszoljak meg azt a kérdést, hogy mi szamit etikusnak, és mi nem (Shafer - Landau,
2015; Lemoine et. al, 2019).

Az etikus és autentikus vezetést jellemzi az etikus dontéshozatal, a megfontolt vezetési
stilus, a tisztességesség ¢és az altruizmus, vagyis az, hogy a vezetdk tor6dnek az
alkalmazottakkal (Ujhelyi, 2019). Mindkét vezetd ,etikai elvii” vezet6knek tekinthetd. Az
etikai elvii vezetdség abban nyilvanul meg, hogy foglalkoznak a vezetésben rejlé moralis

lehetdségekkel, vilagos értékeket és normakat képviselnek, és mérlegelik dontéseik soran az
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etikaikovetkezményeket. Az etikus vezetés ugyanakkor nemcsak moralis személyiségjegyeket,
hanem moralis menedzsert is magaba foglalja, tehat egy vezetdnek rendelkeznie kell a
megfeleld tulajdonsagokkal és proaktivan kell tenni azért, hogy a munkavallalok az etikussag
Osvényérdl ne térjenek le (Brown - Trevifio, 2006). Ezzel szemben az autentikus vezetés olyan
elemeket is tartalmaz, ami nem kapcsolddik az etikus vezetéshez, mint a hitelesség, a
magabiztossag vagy az 6nismeret (Lemoine, 2019).

Az etikus és szolgalo vezetésben kozos, hogy mindketten torddnek az alkalmazottakkal.
A vezetdket jellemzi az Oszinteség, a szavahihetdség, a becsiiletesség, a kétiranya
kommunikacio6 és a gondoskodas. Azonban a szolgalo vezetdnek fontos, hogy minél tobb fél
javat szolgalja (Lemoine, 2019), ezért a kdvetdk fejlesztése hangstilyosabb, mint az etikus
vezetésben. Ezzel szemben az etikus vezetésben a hangstly az utmutatasra keriil, mivel az
etikus vezetés megmondja, hogy a dolgokat hogyan csinaljak az alkalmazottak. A szolgalo
vezetd inkabb arra figyel, hogy az alkalmazottak hogyan akarjak megoldania dolgokat, és hogy
képesek-e ra (Van Dierendonck, 2011; Ujhelyi, 2019).

A szolgalo és hiteles vezetésre egyarantigaz, hogy a kovetok fejlodésére 6sszpontosit,
hiszen a személyes novekedés fontos szamukra (Lemoine, 2019). A két vezetéselméletben a
kovetdk kolcsonos tisztelete szintén megjelenik. Az autentikus vezetésben a gondoskodas, az
elfogadas, a fejlesztés és az egész javanak a szolgalata kevésbé¢ kiemelkedd szemben a szolgilo
vezetéssel. A hiteles vezetd értékei inkabb az Onismeret, a magabiztossag és az etikus
dontéshozatal (Van Dierendonck, 2011; Ujhelyi, 2019).

A harom vezetési iranyzat hasonldsagai és kiilonbségei rdmutatnak arra, hogy bar
mindegyik vezetés etikus vezetésnek tekinthetd, de mas-mas tulajdonsagok lesznek

hangsulyosak egy-egy elmélet soran, és masként kozeliti meg az etikussag fogalmat.
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4.6. AZETIKUS VEZETESHEZ KAPCSOLODO LEHETSEGES GENDER KULONBSEGEK

A nemek és a vezetés kapcsolata marrégota foglalkoztatja a kutatokat (Kazmér—Mayer, 2019).
Hamegfigyeljiik avilag legnagyobb vallalatainak vezetdségének nemi megoszlasat, akkor nagy
differenciat tapasztalunk. Bar a 20. szdzad utolso évtizedétdl kezdve egyre gyakoribbak a néi
vezetok (Kae, 2016), az aranyuk még mindig jelentésen lemarad a férfiakéhoz képest. Egy
2016-ban végzett kutatas szerint az EU-ban a vezetéknek csak egyharmada n6. A legnagyobb
aranyt Lettorszagban (47%) érik el, mig a legkevesebbet Luxemburgban (18%) (K6zponti
Statisztikai Hivatal [KSH], 2016). Bar Magyarorszag az Eurdpai Unio atlaga felett teljesit, de
még igy is messze elmarad a kiegyensulyozott fele-fele megoszlastol. A 4. szamu dabra
tartalmazza a ndi és férfi vezet6k megoszlasat az EU-ban, Magyarorszagon és az EU

legnagyobb és legkisebb differenciat mutatd orszagaban.

NOI ES FERFI VEZETOK %-0S MEGOSZLASA

& NOk = Férifak

Lettorszdg Frreee i 5305

Magyaroszig 6o 6106 ———

Bl="F—733%— = 6%

Lwemurg =—8—x ——— 8%

0%  10%  20% 30%  40%  50%  60%  70%  80%  90%  100%
4. abra: Noi és férfi vezetok megoszlasa vezetéi pozicioban
Forras: Sajat szerkesztés (K6zponti Statisztikai Hivatal, 2016)

Ez a 2016-os felmérés is megerdsiti, hogy a vezetdi szerep még mindig erdsen
kapcsolodik a férfiakhoz, a férfiassaghoz (Kae, 2016). Egyesek szdméra tovabbra is Gjdonsag
lehet, ha bizonyos teriileteken (mint példaul a politika) ndket latnak vezetdi pozicidban.
Napjainkban a ndi vezetoknek ellentmondasos elvarasoknak kell szembenézniiik. Egyrészt
kovetniiik kell a racionalis, kemény férfias viselkedési mintdkat, masrészt a gyengéd és a
gondoskod6 imadzsnak is meg kell felelniiik (Fletcher 2004; Miller 2016; Pullen, 2021).

Hogy miért varjak el a néi vezet6ktol, hogy feminin mellett maszkulin jellemvonassal

1s rendelkezzenek, arra a klasszikus vezetéselméletek adhatnak valaszt. Ezek az elméletek a
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sikeres vezet6t dominansként és asszertivként irjak le, amit férfiassaggal azonositunk (Collins
et. al, 2014; Kazmér - Mayer, 2019). Fiiggetleniil attol, hogy egyre gyakoribbak a ndi vezetdk
¢s egyre tobb a ndi vezetdi siker, legtobbszor a ndket csak gondoskodo jellemvonassa
redukaljak (Pullen, 2021). A sztereotip megkdzelités a korai szocializacids mintabol
szarmazhat, miszerint gyermekkorban a lanyokto6l a kedvességet és az egytittmiikodést, mig a
fiuktol a versengést és az asszertivitast varjak el (Kazmér - Mayer, 2019). Ha mindkét nem
koveti az elvart gender specifikus kovetelményeket és viselkedési mintakat, akkor fognak a
kornyezetiik szamara a legelfogadottabbakka valni (Davidson et. al, 2000; Kazmér - Mayer,
2019). A kornyezeti elfogadas és az elvart viselkedési mintak kapcsolatat tobbek kozott
Johanson (2008) is vizsgalta, aki vezet6i kornyezetben figyelte meg ezek viszonyulasat.
Eredményei azt mutatjak, hogy mig a néi vezetdk diszkriminacioval talalkozhatnak, ha
maszkulin tulajdonsagokat kozvetitenek, addig a férfi vezetok sikeresen képesek integralni a
ndiesnek vélt magatartdsi mintdkat a vezetésiikbe anélkiil, hogy megsértenék a nemi szerepek
Osszhangjat. Ennek a diszkriminacionak a feloldasat az segithetné, haa vezetéi magatartasokat
¢s attitidoket nem kizarolagosan nemi alapon képzelnénk el (Kae, 2016).

A szakirodalomban nem egyértelmii, hogy 0sszefliggésbe hozhatok-¢ a nemek és a
vezetési modellek. Tobb kutatd koztiikk Brown és Trevifio (2006) is hatarozottan vallja, hogy az
etikdban csak észlelt nemi kiilonbségek léteznek. Allitisukat azzal indokoljak, hogy nem
sikeriilt egyértelmii bizonyitékot taldlni a nem és az etikus vezetés kozott, igy végleges valasz
nem adhat6 nemi kiilonbségek tekintetében (Ambrose et. al, 1999; Brown, 2006). Szdmos
kutatas szembe ment ezzel a kijelentéssel és eredményeik azt mutatjak, hogy a n6k gyakrabban
valnak szolgadlé vezetdvé (Fridell et. al, 2009; Lemoine, 2019), hiszen a ndket leginkabb a
gondoskodd és a torodo jellemzokkel kapcesoljak dssze (Lemoine, 2019). Mindazonéltal, ha a
szolgalo vezetés dimenzidit részletesebben megvizsgaljuk, akkor azzal szembesiiliink, hogy ez
a vezetési modell nem csak kizarolag ndies magatartasi mintakat foglal magaba, hanem
férfiasakat is, mint a tudatossag, a meggy6z¢és €s az eldrelatas. Ez a kettdsség a vezetéselmélet
nevében is tetten érhetd, hiszen a szolgalat alarendeltséget, a vezetés uralmat jelol
Megallapithatd, hogy a szolgalo vezetési modell mindkét nem tulajdonsagait tartalmazza, de a
kutatasok tobbsége azért koti legtobbszor a ndi vezetéshez, mert tobb ndies viselkedési elemet
foglal magaba (Kae, 2016).

Osszességében a szakirodalomi eredményekben ellentmondés tapasztalhaté a nem és az
etikus vezetési modellek kapcsolatat illetéen. A korai szocializacidos minta valaszt adhat a
vezetésben kialakult sztereotipiaval kapcsolatban, hiszen a vezetést még mindig maszkulin

tulajdonsagokhoz koétik (Fine, 2007; Kae, 2016). Ha a vezetést az etikus vezetés
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szokapcsolatban vizsgaljuk, akkor a ndket ért diszkriminacid tovabb erésddik, mivel a korrupt,
a csabitd, az elcsabitd szavaknal leginkabb ndkre asszocidlunk. Taldn ezeknek is koszdnhetd,
hogy a néket még mindig kevésbé értékelik vezetdként (Eagly et. al, 2002, 2004; Kae, 2016).
A diszkriminaci6 feloldasat az segiteni, ha a vezetést és a vezetdi magatartasokat nem nemi
alapon, tehat nem feminin vagy maszkulin viselkedési mintak alapjan, kozelitenénk meg,
fliggetleniil attdl, hogy léteznek olyan mintak, amik egy-egy nemnél erésebben a felszinre
tornek. Az egyik ilyen minta lehet, hogy a ndi vezetdkre a kiegyensulyozottsag, a demokratikus
stilus, a versengés elkeriilése, a csapatmunka €s a hatalom megosztasa jellemzd, mig a férfi
vezetési stilust inkdbb az irdnyitonak, a hatalom gyakorlonak, a hierarchikusnak és a
versengonek irjak le (Apfelbaumet. al, 1986; Goldberger et. al, 1987; Eagly, 1990; Kae, 2016;
Kazmér — Mayer, 2019).
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4.7. ETIKATJELENSEGEK

Kutatasi kérdésemben a vezetdk altal észlelt etikai dilemmakat vizsgdlom. A dilemmak atfogod
vizsgalatdban és megértésében segitségiil szolgalhatnak azok az etikai jelenségek, amik a
szervezeti kozegben a leggyakrabban el6fordulnak. Ebben a fejezetben azokat a fogalmakat
mutatom be, amikkel egy vezeto talalkozhat az etikus vezetés vagy annak hianya kapcsan. Az
etikai dilemmak kialakulasdban vagy fenntartasdban nagy szerepet jatszhatnak a kovetkezd
jelenségek:

e moral voice (moralis hang, moralis felszolalas),

¢ moral muteness (moralis némasag),

e culture of silence (csend kultiraja),

e cinizmus,

e moralis kaméleon (identitas).

Moral voice-nak nevezziik azt a magatartast, amikor valaki a szervezeti kozegben az
etikai alapelvek mellett kiall, és felszolal az etikatlan viselkedések ellen, fiiggetleniil az
esetleges negativ kovetkezményektdl (Afsar et. al, 2018; Csillag 2019).

A moral voice ellentétének tekinthetd a moralis némasag. Moralis némasagrol akkor
beszélhetiink, ha egy vezetd (vagy munkatars) nem fogalmaz meg hatarozott véleményt a
moralis kérdésekkel kapcsolatban, inkdbb kikeriili azokat. Ebben az esetben a vezetd
rendelkezhet etikai alapelvekkel, és érzékelheti az irdnydba érkezd moralis elvarast, de azt
gondolja, hogy ezeknek a kérdéseknek a feszegetése csak idOpazarlas, konfliktust generalhat és
veszeélyt jelenthet a gazdasagi érdekre, a hatalomra vagy a szervezeti egységre (Waters et. al,
1986; Bird et. al, 1995; Csillag, 2019).

A csend kulturdja és amoralis némasagkozottnémiatfedés megfigyelhetd, hiszen mind
a kettd olyan helyzetekben all fenn, amikor a vezetk elkeriilik az etikaitémakat. A kettd kozott
kiilonbségabban rejlik, hogy a csend kultirdja esetén a vezetd nemrendelkezik elegendd nyelvi
eszkdzzel, nem tudja kifejezni moralis aggalyait vagy dilemmajat (Verhezen, 2010; Csillag,
2019), és ezért nem hangsulyoz etikai argumentumokat.

A csend kulturdja és a moralis némasag fogalmakhoz a cinizmus is kapcsolodhat. A
cinizmuson ebben az értelemben azt értjikk, hogy a munkavéallalok az immoralis 1€gk6r miatt
ugy érzik, hogy nem érdemes etikai kérdésekrdl beszélgetni (Lovell, 2003; Verhezen, 2 010;
Csillag, 2018). Osszegezve a négy meghatarozast: egyediil csak a moralis hang keretein beliil
all ki a vezet6 az etikus értékek mentén, és a masik harom esetében inkabb elkeriili az etikai

témakat.
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A kutatok azt a jelenséget is azonositottak, amikor egy egyén kiilonb6z6 szituacidban
mas-mas etikai elvek, szabalyok szerint miikodik. Azaz példaul egy személy egy adott
helyzetben moréalisan néma, de masik esetben hirdeti a moralitast. Az ilyen viselkedéssel
jellemezhetd személyt nevezik moralis kaméleonnak. Egyes szakemberek ugy tartjak, hogy
mindny4ajan moralis kaméleonok vagyunk, mivel az lizleti életben, a tdrsadalmi szerepeinkben
vagy a csaladi életiinkbe més-mads etikai szabalyrendszert tartunk iranyadénak (Carr, 1968,
Csillag 2019). Ezt a viselkedést maffiamentalitisnak is nevezik, miszerint a moralis
kaméleonok ellentétes szituacioban kiilonbozo szerepekben és ehhez kapcsoloddan kiilonbozo
etikai elvek szerint miikddnek (Werhane, 1999; Csillag 2019). Ilyen ellentmond6 szerep lehet
példaul, ha valakiegyszerre szolgdl papként, és részese egy maffiaszévetkezetnek. Ez az extrém
példais j61 demonstralja, hogy a két szerep mas-mas etikai magatartast kivan meg, igy a két

szerepben két eltérd viselkedési mintat mutat.
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6. KUTATASI MODSZERTAN

Kutatdsom célja, hogy feltarjam és megvizsgaljam, hogy mit jelent a vezetdk szamara az
etikussag, ¢s milyen etikai dilemmadkkal talalkoznak a néi és a férfi vezeték. Azt gondolom,
hogy maga az etika vagy az etikussag vizsgalata nem egyszer(i. Nehézségét egyré szt az adja,
hogy az etika és az etikussageltérd mdédon értelmezhetd, igy egy mindenki altal ismert, hasznalt
¢s elfogadott definicid nem létezik. Masrészt nehézséget jelent az is, hogy vajon az
interjualanyok mennyire képesek dszintén beszélni az etikussa grol egy olyan orszdgban, amely
nem all elékeld helyen a korrupcios listdkon (https://transparency.hu/ letdltve: 2022.11.02.).
Sok gondolkodas utan a kutatasi kérdéseim megvalaszoldsara az interjut valasztottam, ami a
kvalitativ modszer egyik eszkdze (Majoros, 2004). Azt gondolom, hogy ez a mddszertan
lehetdséget biztosithat a bizalom kiépitésére €s erre a bizalomra alapozva az szinteségre, ami
elosegitheti a problémak, a vélemények és a jelenségek mélyebb megértésére és elemzésére
(Boncz, 2015). Réadasul ebben a témaban késziilt magyar empirikus kutatdsok leginkéabb
kérddives felméréseket alkalmaztak, igy egy ujfajta modszertant szerettem volna kiprobalni.

Osszesen 10 vezetdvel készitettem interjut, akik magyar nagy- és kdzépvallalamal
dolgoznak. Interjualanyaim kivalasztasa soran fontos szempont voltszamomra,hogy minimum
4 éve toltsenek be vezetdi poziciot, és olyan csapatot vezessenek, ahol a 1étszam meghaladja az
5 fot. A két kritérium segitett abban, hogy olyan vezetdkkel tudjak interjut késziteni, akik
nagyobb szervezeti egységért felelnek, mélyebb és atfogdbb ismeretekkel rendelkeznek a
vezetésr6l és az emberek menedzselésérdl, koszonhetden tobb éves tapasztalataiknak.
Demografiai adatait figyelembe véve 4 férfi és 6 ndi vezetdvel készitettem interjut. Az
interjialanyokat biztositottam a teljes anonimitasrol, igy a tovabbiakban a kovetkezd alneveket
fogom hasznalni: Alexa, Dominik, Dora, Edina, Gellért, Gréta, Mdonika Norbert, Tibor és
Vanda. A 2. szamu tablazat mutatja, hogy az interjualanyok melyik teriileten dolgoznak,

mennyi ideje toltenek be vezetdi pozicidt €s hany f0s szervezetet vezetnek.
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2. tablazat: Interjualanyok vezetéssel kapcsolatos adatai

Név Vezet6i évek szama Szervezethez tartoz6 munkavallalok Teriilet
(év) szama
(fo)

Alexa 14 38 pénziigy
Dominik 8 32 jog
Dora 12 24 hr
Edina 5 15 hr
Gellért 12 21 pénziigy
Gréta 26 50 kereskedelem/jog
Monika 15 13 kommunikacié
Norbert 6 17 pénziigy
Tibor 4 11 pénziigy
Vanda 4 6 pénziigy

Forras: Sajat szerkesztés

A félig strukturalt interjuk kortilbeliil 30-40 perc hosszuiak voltak. Az interjukat 2022
oktober 11 és 27 kozott készitettem ebédsziinetekben vagy munkaidd utdn. Az interju soran
tobbnyire nyitott kérdéseket tettem fel, hogy még teljesebb képet kapjak a vezetdk altal gondolt
etikussagrol, a megeélt etikai dilemmakrol és az etikus vezetésrdl alkotott képrol. Az interjik
eldtt ismertettem roviden a kutatasi témat, majd a kérdéseket megvalaszolva koszon etet
mondtam Jszinteségiikért és azért, hogy részt vettek a kutatdisomban. A megkérdezett tiz
vezetdnek felajanlottam, hogy az elkésziilt dolgozatot megkaphatjak, ha erre a késébbiekben
igényt tartanak. Az altalam végzett kutatas egy feltaro kutatds, aminek az interjivazlata a
mellékletben megtalalhato.

A kérdések Osszeallitasa soran Toffler (1991) korabbi interjukérdései inspiraltak.
Kérdéseimet négy témakar szerint kategorizaltam: személyes kérdések, céges értékek, vezetés
és etika kapcsolata, és etikai dilemmak. Minden interjat legépeltem, kodoltam, és az egyes
kérdésekre adott valaszokat kiilonb6z6 szempontok szerint csoportositottam. A csoportositott
valaszokat tablazatokban Osszesitettem ¢és Osszefiiggéseket, kapcsolatokat kerestem. A
kapcsolatok feltarasa soran az interjukérdéseim voltak az iranyaddak. Empirikus kutatasi
részben ismertetem ezeket az Gsszefiiggéseket és az eredmények ismeretében a kutatdsai

kérdéseket megvalaszolom.
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7.AZ EMPIRIKUS KUTATAS EREDMENYEI

TDK-dolgozatom célja, hogy egy atfogd képet kapjak az etikussagrol, a vezetdi etikarol és az
etikai dilemmakrol és hogy kideritsem a vezetd neme hatassal lehet-e ezekre a kérdésekre. Az
elsé fejezetben az etika fogalmat jarom korbe, amit az etikai iskolak aspektusabol is
megvizsgalok. Ezutan az etikus vezetd tulajdonsagait mutatom be, parhuzamba allitva a
szakirodalomban bemutatott vezetési modellekkel. Az empirikus kutatds eredményeinek
masodik fejezetében a nem ¢és az etikus vezetés kapcsolatat elemzem. Végezetiil azokat a
dilemmakat és etikai eseteket tarom fel, amikkel az altalam megkérdezett vezetdk talalkoztak a
munkajuk soran. Az empirikus kutatas fejezetét egy 0sszegzéssel zdrom, ahol bemutatom az
eredményeket és a kovetkeztetéseket.

7.1. MITJELENTAZ ETIKA?

Kutatdsom témadja az etikus vezetés, aminek elengedhetetlen feltétele az etika és az etikussag
meghatarozasa. Az etika definidldsa nem konnyti, hiszen egy mindenki 4ltal hasznalt definicio
nem létezik. Az etika és az etikussag tobbféleképpen is értelmezhetd, ami attol is fligghet, hogy
az egyén melyik etikai keretrendszer elveit alkalmazza dontései soran. A 3. szamu tabldzat
tartalmazza azokat a jellemzoket, amiket az etika meghatarozasa soran emlitettek az az 4ltalam

megkérdezett vezetok.
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3. tablazat: Az etika és az etikus vezetés meghatarozasa

Nevek Etika jelentése
Alexa erkolcsitartas,
kovetkezetesség,
etikainormak
Tibor keretrendszer,
szabalyokra valo odafigyelés,
ugy mikodsz, hogy alkoss ésne arts
Gellért becsiilet,
transzparencia
Vanda egyenl6 banasmad,
egyenloség,
tisztesség
Monika moralis bels6 korlat
tisztesség
Dominik jovalasztasa,
bizalom,
j6 valasztisra valo torekvés
Déra tisztesség,
szabalyok betartasa,
egyenld banasmaod
Edina megfeleldség,
Osszeférhetetlenségne legyen
Gréta keresztényeurdpai értékrendszer
emberikozlekedésszabalyok figyelembevétele
nincs kettésbeszéd
Norbert tisztesség,
egyenesség,
korrektség

Forras: Sajat szerkesztés
A valaszok sokszinlisége is alatimasztja az etika fogalmanak komplexitasat. A vezetOk valaszai
alapjan az etika fogalmat négyfélképpen kozelithetjiik meg:

e rendszerként,

e iranyelvként,

e cselekvésként és

e tulajdonsagként.
Alexa, Tibor, Déra és Gréta szerint az etika egy rendszert vagy egy korlatot foglal magaba, ami
kiilonbozo (jog)szabalyokra épit. Tibor kdvetkezdképpen irta koriil az etika és az etikussag
jelentését: ,, ...egy olyan keretrendszer, ami mentén ugy tudsz mitkodni, hogy alkoss ésne arts...
szamomra az a vallalat mitkédik etikusan, aki egyrészt odafigyel az alapveto szabdlyokra,
amiket be kell tartani, de hogy ennél egy fokkal tul is megy ezen. Nemcsak azt nézi, hogy a
torvény betiije szerint jol miikédjon, hanem azt is, hogy a tirsadalom - amiben van- az
fenntarthatoan mitkédjon, vagy amit tesz, annak van-e olyan kévetkezménye, ami akar masod
vagy harmad kézben etikatlan. Tehat nem csukott szemmel mitkodik, és nem foglalkoztat olyan
partnereket, akik mondjuk etikatlanul miikédnek”. Tibor értelmezése a moralitas jelentoségere

hivja fel a figyelmet, ami egyben az amoralis 1égkdr megsziintetését is jelenti. Szerinte a
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moralitds megteremtéséhez a szabalyok sziikségesek, de nem elégségesek. Rdadasul ezen
szabalyok betartasat nemcsak a sajat, de a kozvetlen és a kozvetett kornyezetétdl is elvarja, ami
egy folyamatos etikai allasfoglalast hordoz magaban. Ugy véli a moralis hang az etikussag
egyik alapjanak tekintend6. Dora szintén a szabalyok betartasara emeli ki, de mindezt mas
nézOpontbol vizsgalja. ,,4 tisztességes viselkedés ..., de nekem az alapkarakterem ilyen. Nem
szeretek teret hajlitani. Ez az egyik, a szabalyok betartasa”. Eszerint a nézépont szerint Dora a
jogszabalyok kovetéséta tisztességes viselkedéshez kapcsolja. Ha megvizsgaljuk Tibor és Déora
allaspontjat, latszélag egyezonek tiinhetnek, viszont két kiilonbozo etikai iskoldnak az elvei
jelennek meg. Tibor szamara a kulcs a szabalyok megléte és az ectikus viselkedés, ami
egyértelmiien a deontologia iranyelvét koveti. Ezzel szemben Dora ugy gondolja, hogy a
tisztességes viselkedés a személyiség része és azért nem hagja at a szabalyok az egyén, mert a
tisztesség az erényei kozott szerepel. Igy Dora megkdzelitése inkabb az arisztotelész
erényetikara épithet, hiszen az erkdlesds ember tulajdonsagait helyezi a kozpontba.

Az erényelméletmintai Monika mondataibanis felfedezhetd, aki szerintaz etika” egy olyan
moralis belso korlat, ami nem feltétleniil csak a kiilso kényszer hatasara kell, hogy megjelenjen
avezetobenvagy a kollegdakban. Tehdatnekem ez a teljesfoku egymas tiszteletét jelenti, szerintem
az a legjobb. Es abban benne van az is, hogy egyetlen egy célom van, hogy motivdljam, és
minden egyéb... (nem bantom, nem biintetem, nem alazom meg, nem hozom ne héz helyzetbe...)
mind kiviil esik azon, amit az etikan beliil tartanék. Szamomra itt kezdddik”. Monika egyetért
Tiborralabban, hogy az etika vagy az etikussagbiztositdsa nem szabalyozhato csak és kizarolag
kiils6 ingerek (pl.: jogszabalyok) altal. Mig Tibor a kiilsé korlatok betartasat és azokon tali
er0feszitéseketemeliki, addigMonika a belsé moralra helyeziahangsulyt. A belsé moral Dora
értelmezésében is kulcsszerepet jatszik, ennélfogva az etikus dontések akkor tudnak
megsziiletni, ha az egyén rendelkezik olyan belsd etikai eszkoztarral, ami miatt 6 alapvetden
etikusan tud miikodni. Tiborhoz, Monikéahoz és Dorahoz hasonloan Gréta szintén rendszerként
hivatkozik az etikara, ugyanakkor Déra és Monika allaspontjat erdsiti. Szamara ez a sz6 belsd
értékek Osszességét, azaz egy értékrendszert fejez Ki. ,,4 sz6 legszorosabb és legtagabb
ertelmében értem, hogy etikusan és erkolcsosen kell viselkedni. Nyilvan, hogyha az ember nem
miikodik etikusan, vagy nincs egy olyan erkolcsi értékrendje, amin beliil hatirozza meg az
erkolcsi magatartasat, akkor azt nehéz, mert nem lesz hiteles... Egy ilyen keresztény eurdpai
etikai értékrendszer, amit én ugy magaménak tartok, tehdat nem a minden vasdarnap menjiink
templomba, vagy az Ur nevét hidba a szamra ne vegyem, hanem ezek a ték egyértelmiien
emberi, egymassal kézlekedési szabalyoknak a figyelembevétele”. A kozlekedési szabalyokat

¢s az értékrendszert etikai normak ¢és értékek alkotjak. Gréta szemszogébdl nézve az etikussag
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feltétele a belsé erkolesi értékrendszer. A belsd értékeket Alexa is megemlitett az etika
koriilirasa soran. Alexa szerint az az egyén szamit etikusnak, aki ,,etikai normadk és értékek
mentén végzi a feladatait a mindennapokban, legyen szo6 munkatarstol teljesen a legfelsobb
vezetoi szintig . Ezentll ,,az etika a szabalyok és normak mellett nekem egy erkolcsi tartast és
kovetkezetességet is jelent”. Alexa jellemzése a belso értékeket helyezi kozpontba €s az etikat
egy erkolcsi tartassal azonositja, ami a helyes viselkedések mozgatorugodja.

Osszességében, ha az etikat rendszerként kozelitjiik meg, akkor az jelenthet kiilsd
keretrendszert és/vagy belso értékrendszert egyarant. A kiils6 keretrendszerhez jogszabalyok
betartasa tarsul, amiknek betartasa elengedhetetlen, de nem elégséges. Néha ezeken tal is kell
1épni és tobbet kell tenni azért, hogy az egyén etikus dontéseket legyen képes meghozni. Ha
belso értékrendszerként tekintiink ra e szora, akkor azt emberi értékek alkotjak, és ha az egyén
nem rendelkezik a megfelel6 értékekkel, akkor a hitelességét elveszti és kevesebb az esélye
annak, hogy mindenkor az etikussag 6svényén haladjon.

A Kkeretrendszerek mellett az etikat iranyelvekkel is Osszekapcsoltak. Edina a
szabalyokat egy tagabb kontextusban értelmezte €s az etikussag meglétét kiillonbozo
iranyelvekhez kototte. Az etika szo hallatan Edindnak a megfelel6ség jut eszébe, tehat
nmegfeleloség legyen az adott osztdalyon beliil, szoval ne legyen semmilyen féle... a testvérem
pénziigyon dolgozik és el tudja utalni nekem a szamlaértékét vagy ilyen jellegil.
Osszeférhetetlenség ne legyen a cégen beliil. Nekem az etika inkdabb erre megy. En lehet azért
érzem ezt erosebbnek, mertazinternal auditoldalroljon nekem”.Ez amegkdzelités, tehathogy
az etikara egy elvként tekintiink, Edina munkajabdl is adédhat. Azonban tovabbi két vezetd
szintén egy elv meglétéhez kotottek az etikussagot, akiknek a munkaja nem kapcsolodik a belsd
ellenérzéshez. Vanda és Dora ugy gondoljak, hogy az etikaegyik alapjat az egyenld banasmod
elvének alkalmazasa adja. ,,Az etikdarol az jut eszembe, hogy nem tesziink kiilonbséget, tehdt az
egyenloség vagy egyenlo bandasmod” (Vanda). Tehat az etika eszerint a megkozelités szerint
elvek Osszességét is jelentheti.

A rendszereken és iranyelveken tul cselekvésként is azonositottak az etikat. Dominik
szamara ,,az etika... a jo valasztasa, vagy a jo valasztisdra valo torekvés (és hogy mia jo, az
mar tényleg filozofiai kérdés)”. Dominikkel egyetérthetiink abban, hogy a j6 mindenki szamara
mast jelenthet, hiszen fiigg att6l is, hogy az egyén melyik etikai keretrendszer nézpontjat
alkalmazza dontései soran. Ahhoz, hogy az egyén képes legyen mindenkor a j6 valasztasara
sziikséges, hogy rendelkezzenbizonyos erényekkel €s jellemvonasokkal. Az erények segithetik

a belsdé moralis elkotelezddését, ami ltal képes lehet mindenkor a j6t valasztani.
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Es hogy mik is lehetnek ezek az erények, amik segithetik az egyént az etikussag
Osvényén maradni? Az altalam megkérdezett 6sszes vezeto az etika sz6 hallatan legalabb egy
tulajdonsagot emlitett. Mig Déra, Monika, Vanda és Norbert egymas tiszteletét emlitették ki,
addig Gellért a becsiilet szora hivta fel a figyelmet: ,,az etika sz6rdl a becsiilet jut eszembe és
ez nem csak kifejezetten ugy, hogy akkor igazat mondunk mindig, hanem datvitt értelemben is.
Tehat becsiilettel végezziik a munkankat ugy, hogy becsiilettel odafigyeliink a
stakeholderreinkre... mindenfajta stakeholderre, akire nekiink hatasunk lehet, akik érzik a mi
hatasunkat vagy barmilyen relacioba keriiliink veliik. Igenis oda kell figyelni az dsszes
stakeholderre és transzparensnek lenni”. A becsiilet és a tisztelet szavak dnmagukban is
kotddnek egymashoz €s a mordlhoz is. A tisztelet szot akkor hasznaljuk, ha valakinek vagy
valami értéknek a megbecsiilését hangsulyozzuk, mig a becsiilet egy moralis eszményként is
értelmezhetd. A becsiilethez tovabba olyan szavak is kothetdk, mint az egyenesség és a
korrektség, amire Norbert az interjuja soran hivatkozottis. Az egyenesség biztositja a helyes
elvek iranti elkotelez6dést, mig a korrektség a tisztességes hozzaallasra utal masok iranyba.
Eszrevehetd, hogy az emlitett tulajdonsigok mar eleve hordoznak magukban egyfajta
moralitast, igy nem meglepd, hogy az etika sz6 kapcsana becsiiletre, a tiszteletre, a korrektségre
¢s az egyenességre asszocialtak. Azonban Gellért olyan fogalmat (transzparencia) is kapcsolt
az etikdhoz, ami 6nmagaban nem hordoz erkélcsi vagy moralis tartalmat, ugyanis a
transzparens miikkodés egy atlathatosagot foglal magaba. Gellért mellett Gréta is felhivja a
figyelmet az atlathatosag fontossagra, hiszen szamara ,,a legfontosabb ebben az az, hogy nincs
kettos beszéd. Hogy nincs egy kifele kommunikacio, meg egy susmus, hogy akkor ezt mondjuk
és nem ezt csindljuk. Tehat ez nekem a vallalati kulturaban az egyik legfontosabb elvarasom,
hogy tisztan, egyértelmiien kommunikaljunk, ne bujjunk el szavak, triikkok, kiskapuk moge”.
Gréta a transzparenciat a kommunikacidval kototte 6ssze, szamadra a transzparencia megléte
ezen a teriileten szamit kritikusnak. Ebben az értelmezésben a transzparencia a korrektséggel
¢s az egyenességgel parosul.

Osszességében, haaz etikat vagy az etikussagot szeretnék meghatérozni, akkor egyrészt
gondolhatunk ra egy rendszerként. Ez a rendszer egyarant jelenthet kiils6 rendszert, vagyis
jogszabalyokat, és belsé rendszert, vagyis moralis belsé korlatot. Fliggetleniil attdl, hogy kiils6
vagy belsé rendszerrel azonositjuk, mind a kett6t szabalyok, normak és elvek alkotjak, amik az
etikus viselkedésre pozitiv hatast gyakorolnak. Ezekben a rendszerekben valo eligazodéashoz és
a helyes dontések meghozatalahoz a belsé értékek és erények nélkiilozhetetlenek. Az 5. szdnui
abra mutatja azokat az etikussagra hatd tényezdket, amit az altalam megkérdezett vezetdk

emlitettek.
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Rendszerek

Szabalyok

Iranyelvek

normak

5. abra: Etika fogalmanak meghatarozasa

Forras: Sajat szerkesztés

Az 4bra vizsgalata soran szembe tlinhet, hogy két, szinte azonos jelentésii szot tartalmaz: az
iranyelvet és a szabalyt, amit a kdznyelvben sokszor egymas szinonimdajaként hasznalnak.
Azonban a sok atfedés mellett ez a két fogalom eltér egymastol. Altalanossagban a szabalyok
az emberi viselkedést és magatartast hatdrozzak meg, amit leginkabb irasban rogzitenek. Az
iranyelv, hasonloan a szabalyhoz, egy cselekedetet, egy magatartast vagy egy életmddot szab
meg, viszont a kivant viselkedés elméleti alapjait irja le, de a gyakorlati alkalmazasat nem
hatdrozza meg. Az etikussadg vizsgédlata sordn és az etikus 1égkér megteremtését mind az

iranyelvek, mind a szabalyok segithetik.
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7.2. AZETIKAIISKOLAK ES AZETIKA KAPCSOLATA

Az ¢l6z6 fejezetben lathattuk, hogy az etikat €s az etikussagot szabalyokhoz, iranyelvekhez,
cselekvéshez és tulajdonsdgokhoz kototték az altalam megkérdezett vezeték. Ebben a
fejezetben azokat a jegyeket mutatom be, ami a harom etikai iskola valamelyik megk6zelitését
tilkrozi, igy az etika fogalmat ezen mintazatok alapjanis megvizsgdlom. Az interjiialanyokrol
nem feltételezem, hogy minden dontésiiket az altalam megadott etikai keretrendszerek szerint
hozzék meg, csak azokbdl a véalaszokbol vonok le kdvetkeztetéseket, amit az etikara és az
etikussagra adtak. Az elemzés sordn a korabban megadott csoportositas (rendszer, iranyelv,
cselekvés és tulajdonsag) lesz a mérvado.

e Rendszer

Az etikat egy rendszerként és/vagy egy korlatként is azonositottak az interjialanyok, ami
kiilonb6z6 szabalyokat foglal magaba. Mivel a rendszeren beliill a szabalyok betartasa
hangsulyos, igy aztfeltételezhetnénk, hogy ez a megkdzelités a deontologiabol merit. Azonban,
ha a vezet6k altal megadott valaszokat megvizsgaljuk, akkor azt tapasztalhatjuk, hogy nem
minden esetben kovetik a deontologia altal képviselt szemléletet. Ahogy korabban is érveltem,
Tibor valaszabol egyértelmiien a deontologiai iranyzat koszon vissza, hiszen a szabalyok
jelentdségére hivja fel a figyelmet: ,,az etika... egy olyan keretrendszer, ami mentén ugy tudsz
miikédni, hogy alkoss és ne arts. Szamomra az a vallalat miikodik etikusan, aki egyrészt
odafigyel nyilvan az alapveto szabalyokra, amiket be kell tartani”. Eszerint a néz6pont szerint
a szabalyok betartdsa altal érhetd el az etikussdg. Alexa, Tiborhoz hasonloan, szintén ugy
gondolja, hogy meghatarozo a szabalyok és normak kovetése, amiket semmilyen koriilmények
kozottnem lehet feliilirni (,, ...az etika a szabdlyok és normak mellett nekem egy erkélcsi tartast
és kovetkezetességet is jelent. Tehat akarmilyen egyedi elbiralasu esetek vonatkozdsaban, ez a
kovetkezetességelveimentén torténjen.”). Alexanem vizsgalja a cselekvések kovetkezményeit,
hanem minden eseteta szabalyok leirasainak megfelelden kezel, ezért ez a megkdzelités is a
deontologiai elvet alkalmazza. Bar Dora, Gréta és Monika is egyetért azzal, hogy a szabalyok
nem megkeriilhetdek, viszont 6k az egyén belsé etikai eszkoztararahelyezik a hangsulyt. Ez a
perspektiva azt emel ki, hogy az etikussag ,,nem feltétleniil csak a kiilsé kényszer hatasara kell,
hogy megjelenjen (Monika)”. Mivel Dora a szabalyokat a tisztességes viselkedéssel kapcsolja
Ossze (,,...tisztességes viselkedés, és ez pach-je a csapatnak, de nekem az alapkarakterem ilyen.
Nem szeretek teret hajlitani.”), ezért arra kovetkeztethetiink, hogy az etikussag az egyén
jellemébdl ered. Ez a latasmod azt feltételezi, hogy az egyén azért képes az etikai dontések
meghozatalara, mertolyan erényekkel rendelkezik, amit6l eleve etikusnak szamit. Ugyanakkor,

ha az egyénnek nincsenek birtokaban ezek az erények, akkor a hitelességét elvesztheti és lehet,
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hogy nem lesz képes az etikus dontések meghozatalara (,,...nyilvdn, hogyha az ember nem
miikodik etikusan, vagy nincs egy olyan erkolcsi ertékrendje, amin beliil meghatarozza az
erkolcsi magatartasat, akkor azt nehéz, mert nem lesz hiteles.”). Ezen megkozelitések az
arisztotelészi erényetika elvét képviselik. Osszességében megallapithatd, hogy amikor az etikat
egy kiils6é rendszerrel azonositottak, akkor a deontoldgiai elvek dominaltak, viszont, ha a
rendszer egy belso értékrendre utalt, akkor leginkabb az erényetika elvei tiikkrozédtek vissza.

e Iranyelv
Amikor az etikat irdnyelvek halmazaként irtdk koriil, akkor a megfeleldséget, az
Osszeférhetetlenséget és az egyenld banasmodot emlitették. Az irdnyelveknek valé megfelelés
¢s azok betartdsa a deontoldgia jegyeire épiil, amit tovabb erdsit Edina magyarazata is:
»Biztosan vannak olyan helyzetek, amikor mondjuk a vezetot megkérnyékezik. Na most ott a
vezetonek kell erosnek lennie, és azt mondani, hogy nem, mert én ilyen jellegii dolgokkal nem
foglalkozok és nem is szeretnék a jovoben”. Edina ezzel arra utalhat, hogy szamara nem létezik
olyan helyzet, amikora szabalyok megkeriilhet6k lennének. Ezek alapjan azt gondolom, hogy
Edina a deontologia etikai iskolat veszi figyelembe munkaja soran, mivel az univerzalis
normakra és a szabalyokra 6sszpontosit. Az egyenlé banasmod elve nem volt egyértelmiien
besorolhatd egyik etikai keretrendszerbe sem, igy azt feltételezem, hogy az irdnyelvek
tekintetében a deontologia jegyei mindenképpen megmutatkoznak.

e Cselekvés
Dominik szerint az etika ,,a jo vdlasztisa, vagy a jo valasztasara valo térekves™. Azt
feltételezem, hogy a mindenkor a jora vald torekvés az utilitarizmus tanitasait hordozza
magaban. Dominik meghatdrozdsa nem egy erényre vagy egy szabalyra épiil, hanem a
cselekvésre. Meglatasa szerint, ahhoz, hogy az egyén etikusan viselkedjen, a jo dontések
meghozatala elengedhetetlen. A jora valo torekvés az etikussag lételeme, és hogy mi szamit
jonak, az utilitarizmus tanitasa szerint az egyén hatdrozza meg. Azt feltételezem, hogy ha az
etikat egy cselekvésként azonositjak, akkor az utilitarizmus szemlélet is érvényesiilhet.

e Tulajdonsagok
Az etikat legtobbszor egy-egy tulajdonsag azonositottdk az interjiialanyok. Déra a szabalyok
betartasat és a tisztességes viselkedés kozott viszonyt emelte ki: ,,a tisztességes viselkedés, és
ezpach-jea csapatnak, de nekem az alapkarakteremilyen. Nem szeretek teret hajlitani”. Ahogy
korabban is elemeztem, Dora abbol indultki, hogy az egyén alapbolrendelkezik olyan erénnyel
(tisztesség), ami miatt nem szegi meg a szabalyok. Dora altal leirt etikussagban az erényetika
jegyek érvényesiilnek. Szintén az erényetika mintai koszonnek vissza Monika

megfogalmazasabol (,,...olyan mordlis belsé korlat, ami nem feltétleniil csak a kiilso kényszer
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hatasara kell, hogy megjelenjen a vezetoben vagy a kollegakban is’”). Monika nem szabalyhoz
koti az etikussagot, hanem moralis belsO korlatként utal ra, tehat az egyén azért képes etikus
dontéseket hozni, mert ez a moralis bels6 korlat a segitségére van. Az erényetika mellett mas
etikai iskolakat is lehet az etikussaggal kapcsolatban emlitett tulajdonsagokhoz kapcsoni.
Gellértnek a becstilet szo6 jut eszébe, viszont ezt egy tagabb kornyezetben értelmezi: ,,nekem az
etika szorol a becsiilet jut eszembe és ez nem csak kifejezetten ugy, hogy akkor igazat mondunk,
hanem atvitt értelemben is. Tehat becsiilettel végezziik a munkdankat ugy, hogy becsiilettel
odafigyeliink a stakeholderreinkre. Es nem csak a részvényesekre gondolok itt, hanem
mindenfajta stakeholderre”. Gellért a becsiiletes viselkedés kapcsan nemcsak a kozvetlen
kornyezetét emeli ki, hanem mindenkit, akivel kapcsolatba keriil. Azt gondolom, hogy Gellért
torekszik arra, hogy maximalizalja a megbecsiilést mindenki szamara, ami az utilitarizmusra
utal. Nemcsak akozvetlenkapcsolataihoz fordul becsiilettel, hanemminden érintetthez, és ezzel
a kozjot probalja elérni. Minden Osszegezve, a tulajdonsagok tekintetében az utilitarizmus és
az erényetika megkdzelitések voltak a dominansak, ha az interjiialanyaim megfogalmazasait
veszem alapul. A 6. szamu abra mutatja azokat a gyijtéfogalmakat, amiket az interjaalanyok
Osszefiiggésbe hoztak az etikdval és azokat az etikai iskoldkat, amik megjelentek ezen
gyujtéfogalmak magyarazata soran. Nem feltételezem, hogy csak ezek az iskolak jelennek meg

az egyes csoportokndl, csak az altal megkérdezett vezetok valaszaibol tudok kovetkeztetést

levonni.
Rendszer Iranyelv Cselekvés Tulajdons agok
— deontologia deontologia utilitarizmus — erényelmélet
— erényelmélet — utilitarizmus

6. abra: Etika fogalmanak vizsgalata etikai iskoldk jegyeinek alapjan
Forras: Sajat szerkesztés
Az etika jelentésének vizsgalata soran Kormos (2018) megkozelitése érvényesiilt,
miszerint az etika kdzpontjaban a cselekvd ember és az emberi cselekvés all. Ugyanakkor a

cselekvés és a tulajdonsagok mellett kettd masik fogalmat is 6sszefiiggésbe hoztak az etikéval,
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mégpedig az iranyelvet és a szabalyokat. Bar kétségtelen, hogy a helyes cselekedetekben nagy
szerepet jatszanak ezek a fogalmak is. Mindenesetre az etika fontossagataz is hangstlyossa
teszi, hogy négy kiilonb6z6 fogalommal azonositottak. Azt gondolom, hogy az etikus dontések
meghozatala soran mind a négy kritérium valamilyen forméban a felszinre keriil. Az interjukbol
azt is megallapithatom, hogy az etikussag szarmazhat egy kiilsé tényez6bdl és belsd

indittatdsbol egyarant, sot leggyakrabban mind a kettébol.
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7.3 MILYEN AZETIKUS VEZETO?

Az etika és az etikussag fogalmanak korbe jarasa utan a vezetOknek azt a kérdést kellett
atgondolniuk, hogy milyennek képzelnek el egy etikus vezetot. Akarcsak az etika esetében, itt
is mindenki mas-mas szemszogbol kozelitette meg ezt a jelzét. Egy etikus vezetdt leginkabb
belso tulajdonsagokkal és a tle elvart magatartasmintakkal irtak koriil. Ezeket az elvarasokat
a szovegkornyezetik alapjan gy fogom elemezni, hogy a szakirodalomban bemutatott etikus
vezetéselméletek mintaival is 6sszevetem.

Az elmondottak alapjan ,,egy vezetonek nagyon fontos a hitelesség és a kovetkezetesség.
Szerintem ez a ketté szo, ami etikus vezetokent fontos. Ezentul pedig az, hogy az emocionalis
egylittérzés az maradjon azon az uton, ahol ezt még az etikus keretek kézott, tehat a miikodeési
normdk kozort, tud maradni...” (Alexa). Ha a hitelesség szot megvizsgaljuk, akkor
jelentéstartalma kiterjed a szavahihetdségre és a megbizhatosagra is. A szavahihetdségre
Monika is felhivja a figyelmet, aki az etikus vezetd jellemzése soran az §szinteség €s a
szavahihetdségszavak kozott hezitdlt: ,...azt akartam mondani, hogy dszinte, de ugye nem.Egy
vezeténél vannak helyzetek, amikor nem tud 100%-ig dszinte lenni, és ez a feladatkiorébdl
fakadhat. Lehetnek olyan helyzetet, olyan okok, amikor az eredd forrast, az eredd okot, nem
adhatom ki. Ezért mondtam inkabb szavahihetéséget...”. Mivel a megbizhat6 €s a szavahihetd
ember hitelessége kétségtelen, igy e harom sz6 szoros kapcsolatban 4ll egymassal. Ha a
szakirodalomi részben bemutatott vezetéselméleteket vessziik alapul, akkor a hitelesség
egyértelmlien az autentikus vezetd jellemvondasa. Alexa allitasabol szintén arra
kovetkeztethetiink, hogy egy etikus vezetovel kapcsolatban az autentikus vezetéselméleti
jegyek is elétérbe keriilhetnek, hiszen egy autentikus vezetd védjegye a hitelesség. Ez annak
koszonhetd, hogy tisztaban van erésségeivel €s gyengeségeivel, tovabba a személyes értékei és
a magatartasa IS 0sszhangban all egymassal, amihez pedig elengedhetetlen feltétel a magas
Onismeret megléte.

Gellért meglatasa szerint az onismeret azért is sziikséges, mert enélkiil a vezetd nem
képes etikus példaképként eldl jarni. Gellért véleménye szerint egy etikus vezetd, azért vezetd,
»mert vezeted a tobbieket. Hogy gyertek utanam, ez ut az jo, ez az etikus ut. Tehat ehhez kell
egyfajta nagyon jo dnismeret szerintem. Az a jo vezetd, akinek megvan az énismerete és tudja
magdrdl azt, hogy mindenben jo, és tudja magdardl azt, hogy miben nem feltétleniil j6. Es a
legjobb vezetok még azt is tudjak, hogy igazabdl a kollégaik még sokkal tobb mindent tudnak,
mint 6. Pontosan ezért, szerintem a vezeto inkabb csak tamogassa a csapatot, és ne probaljon
itt villogni eldl feleslegesen, hanem a csapatot tolja elétérbe, hogy adjon a csapatnak..”.

Gellért meghatarozasdban tobb vezetéselméleti minta is felfedezhetd. Egyrészt szdmara az
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ctikus vezetd egyfajta példaképkéntszolgal a munkavallalok szamara. Ez az etikai példamutatas
eszerint a megkozelités szerint a szocialis tanuldas elmélet utjan érvényesiil, hiszen a
munkavallalokugy lesznek képesek az etika svényérelépni, hogy a hiteles vezetd magatartasat
megfigyelik és kovetik. Ez a tulajdonsag az etikus vezetés és a transzformacios vezetés
alapjanak tekintend6. Gellért meglatasa szerint az etikus példamutatasnak fontos része az
Oonismeret, mivel erre alapozva képes a vezeté azt felismerni, ha a kollégai nagyobb
szaktudassal, készségekkel vagy kompetenciakkal rendelkeznek. A szakirodalomra hivatkozva
azt feltételezhetnénk, hogy a magas Onismeret az autentikus vezetés része, viszont Gellért
indoklasa ebben a szovegkornyezetben sokkal inkabb a szolgald vezetéshez kapcsolja. Gellért
az Onismeret meglétére ugy hivatkozik, hogy a vezetdnek kotelessége felismernie, ha a kollégai
jobbak nala, mindamellett timogassa is &ket. Igy a kollégak mindenkori tAmogatasa és
,»szolgalata” keriil elétérbe. Gellértnek az etikus vezetd leginkabb a szolgald vezetéselméleti
jegyeibdl merit.

Az Onismeret, a hitelesség és a szavahihetéség mellett még kettd olyan fogalmat is
emlitettek a vezetOk, ami mindegyik etikus vezetéselméletben megjelenhet: a korrektség és a
kovetkezetesség. Edina szerint egy etikus vezetd ,,korrekt... nem csal, nem hazudik”. A
korrektségaltal egy vezetd az erkdlcs szabalyait és mésok érdekeit s tiszteletben tartja. Emellett
a kovetkezetességnek koszonhetden képes az elveihez hit maradni. Bar a kovetkezetességet a
szakirodalom leginkdbb az etikus vezetési iranyzatban hangsulyozza, mégis azt gondolom,
hogy mindegyik vezetési modell elengedhetetlen feltétele.

Osszeségében az etikus vezetdvel szemben elvart belsé értékeket vizsgalvaa korrektség,
a becstliletesség, a hitelesség, az egyiittérzés, a kovetkezetesség és a magas Onismeret keriilt
szoba. Ha csak a belso értékeket vessziik alapul, akkor az etikus vezetési modellek kziil mind
az autentikus, mind a szolgald, mind a transzformacios és mind az etikus vezetési irdnyzat
jegyei megtalalhatoak.

A belsé tulajdonsagok mellett elvart magatartasmintakat is adtak meg az altalam
megkérdezett vezet6k. Ahogy a belsé értékek részben is érintettem, egyrész az etikus vezetére
egy példaképként tekinthetiink, ami az etikus és a transzformacios vezetési modell eleme. A
példamutatis mellett tobb vezetd is a kommunikacid6 modjanak fontossagat hangsulyozza.
Tibor gy gondolja, hogy ,,az etikus vezeté az, aki egyrészt transzparens, tehat, aki észintén
kirakja a véleményét, gondolatait. Nincsen titkos agendaja, amivel épitgetia hazat, meg a hatso
kertiében a medencét”. Igy a transzparencia, ahogy az etika meghatirozasa soran is, a
kommunikacié mentén jelenik meg. Tibor mellett Gréta iseztaz allaspontotképviseli, miszerint

egy etikus vezetd ,,transzparens, kovetkezetes és nyiltan kommunikal”. Mivel a transzparenciat
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a kommunikaciéval kapcsolatban fogalmaztak meg elvarasként, igy azt feltételezem, hogy ez a
viselkedési minta az etikus vezetési irdnyzatban dominal leginkdbb. A kommunikaci6
fontossagara Norbert is felhivja a figyelmet, de 6 a visszajelzésekkel kapcsolatban érintette.
Szamara az etikus vezeto :,,megfeleloen, dszintéen kommunikal. Hogyha vannak visszajelzések,
vannak kérések, akkor optimalisan, megfelelo formatumban kozvetiti, tovabb adja és vissza is
csatol”. Az aktiv visszajelzéseketaz autentikusvezetd eszkztara tartalmazza leginkabb, hiszen
egy autentikus vezetd torddik az alkalmazottak és nagy hatassal van rdjuk, aminek soran a
visszajelzések nélkiilozhetetlenek.

A kommunikaciés stilus mellett fontos kdvetelmény egy etikus vezetdvel szemben a
bizalom és a csapat jolétének maximalizaldsa. Dominik szerint ez a kettd feltétel az etikus
vezetés kulcsszavai. ,,Hogy vezetoként milyen etikusnak lenni? Akkor azt tudom mondani, hogy
bizom a kollégdaimban és bizhatnak bennem. Tehat a bizalom a kulcsszo és ez az egyik kulcsszo.
A masik kulcsszo, hogy térekszem arra, hogy a csapatomnak a j61étét maximalizaljam. En ezt
tekintem az egyik fo6 feladatomnak, ami nem jelenti azt, hogy mindig minden egyén jolétét
maximalizalhato, mert van, aki éppen kevesebb bérfejlesztést vagy differencialt bonuszt vagy
odafigyelest vagy elismerést vagy tudom is én mit kap. C'est la vie, része az életnek, de az
osszjolét a csapatban az maximalizalhato legyen és ennek elengedhetetlen eszkéze a bizalom,
mert vezetOként nekem ez jut elészor eszembe”. A bizalomi 1égkdr megteremtése, ahol az
alkalmazottak jol érzik magukat és megoszthatjdk a véleményiiket a vezetd és beosztott
kapcsolatara is nagy hatassal van. A bizalmi légkor mellett, Dominik szamara a csapat
Osszejolétének maximalizalasa is meghatarozo, ami egyértelmiien a szolgald vezetésre utal. A
szolgalo vezetés leginkdbb az utlitarizmus etikai iskolara €pit, igy az Osszejolétet és annak
megteremtését hirdeti.

Ha a vezetd és a munkavallalok kapcsolatat tanulmanyozzuk, akkor az etikus vezetdvel
szemben Tibor elvarasa a k6zos célok mentén valo épités: ,,ugy tud mitkodni, hogy valoban
kozos célok mentén épiti fel, meég akkor is, ha ellentétes érdekek vannak egy vallalaton beliil
Tehat megtaldlja azt a megoldast, amivel tényleg az jon ki a nap végén, hogy hogyan jutunk
kozosen elorebb”. Az az elvaras, hogy a munkavallalok céljai és a vallalati célok egyiranyba
tartsanak, a transzformacids vezetés része. Egy transzformacids vezetd példat mutat, inspiral és
tiszta vizidja van, ami felé a kovetdket is 6sztonzi.

Végezetiilaz egyenld banasmodelvét, ahogy az etika soran, ittis fontosnak tartjak. Dora
szerint egy etikus vezeto ,,nem tesz kiilonbséget, nem kiilonboztet meg nemtol, szarmazastol,

identitastol, képességtol és lehetne sorolni... Hanem mindenkit egységes, ugyanugy, egyforman

38



kezel”. Az egyenlé banasmoéd (egalitarizmus!) mindegyik vezetéselméletben 1ényeges
magatartisi minta. Osszességében a magatartdsmintdk elemezve szintén az autentikus, a
szolgalo, az etikus és a transzformacios vezetéselmélet is megjelent.

Az etikus vezetdt az dltalam megkérdezettek két iranybol kozelitették meg. Egyrészt az
etikus vezetd elengedhetetlen jellemvondsait hataroztak meg, illetve a tdle elvart
magatartasformat irtak kortil. A 7. szamu abra tartalmazza azokat a jellemzdket, amiket az

interjlalanyok megfogalmaztak egy etikus vezetdvel kapcsolatban.

Belso értékek Viselkedési mintak
* korrekt * egyenld banasmodban részesit
* hiteles * bizalomat épit
* szavahihetd * jolétet maximalizal
* egyiittérzo * Oszintén kommunikal
* kovetkezetes * transzparens
» magas Onismerettel rendelkezik * visszajelzést ad
* k6z0s célok mentén épit
* példakép
* csapatat timogatja

7.abra: Az etikus vezet6 jellemzoi

Forrés: Sajat szerkesztés

A vezetdk tehat ugy gondoljak, hogy a belso értékek tekintetében elengedhetetlen a korrektség,
a becsiiletesség, a hitelesség, az egyiittérzés, a kovetkezetesség €s a magas Onismeret. Az
emlitett tulajdonsagok mind az etikus, az autentikus, a transzformacios és a szolgalo vezetéshez
kapcsolhatok. Ha a magatartasmintakat vessziik alapul, akkor az interjualanyok ugy gondoljak,
hogy egy etikus vezetdnek bizalmatkell épitenie, egyenld bandsmddban kell részesitenie az
Osszes munkavallalot, visszajelzéseket kell adnia megfelelé forméaban, transzparensen kell
kommunikalnia, kozos célok menténkell épitenie és a csapata szamara példaképkéntkell, hogy
szolgaljon, mik6zben a csapata jolétének maximalizalasara is odafigyel. Bar az etikus vezetd
koriilirasa soran mindegyik vezetéselméletbdl emlitettek jegyeket a vezetdk, mégis a legtobb

esetben az autentikus és a szolgalod vezetési modellek legfébb jellemvondsai dominaltak.

! Egalitarizmus egy erkdlcsi doktrina, amely mindenkit egyenlének tekint. Ez az egyenl8ség az élet minden
teriiletét magaba foglalja (Lee,2008).
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7.4 BEFOLYASOLJA-E ANEM A VEZETOI ETIKUSSAGOT?

Dolgozatomban tobbek k6zott arra is keresem a valaszt, hogy a vezeté neme befolyasolhatja-e
az etikus vezetdrol alkotott elképzelést. Az interjualanyoknak elészor azt a kérdést kellett
megvalaszolniuk, hogy latnak-e kiilonbséget egy férfi és egy ndi vezetd kozott. Ezutan azt
kellett atgondolniuk, hogy szerintiik lehet-e eltérés egy etikus férfi és egy etikus ndi vezetd
kozott. A valaszok elemzése soran is ezt a sorrendet kovetem.

A szakirodalmi részben ismertettem, hogy a vezetést leginkabb maszkulin
tulajdonsagokhoz kotik, tovabba a n6i és a férfi vezetéket legtobbszor gender specifikus
jellemvonasokkal illetik. A megkérdezett tiz vezetdbdl négyen ugy hiszik, hogy nem nemi
alapon tennének kiilonbséget n6éi és férfi vezetd kozott. A 8. szamu dbra tartalmazza a

vélemények megoszlasat név szerint.

Nincs kiildnbség Van kiilénbség

8. abra: Férfi és noi vezetoi kiillonbségek

Forras: Sajat szerkesztés

Dominik szerint,,... nem ez a lényeg, hogy valaki férfi vagy ndi vezets, hanem sokkal
nagyobbak az egyéni kiilonbségek, amik ezer mas dolog befolyasol. Korabban itt szoba jott a
szocializacio, az élettorténet, a sajat egyéni tapasztalat. Sokkal nagyobb hatassal vannak a
vezetdi viselkedésére, mint az, hogy férfi vagy nd”. Dominik allitasabol arra kovetkeztethetiink,
hogy egy vezet6 jelleménél sokkal hangstlyosabbak a kiils és a belsé tényezék (mint a
szocialis tényezOk), mintsem a veliink sziilettek. Ennélfogva Dominik nem hisz abban, hogy
nembdl fakaddan meg lehetne kiilonboztetni egy ndi és egy férfi vezetdt. Alexaa néi és a férfi
sztereotipia fel6l kozelitette meg ezt a kérdést. Mivel munkéja soran tobbszor talalkozott
ellenpéldakkal, ezért arra a megallapitasra jutott, hogy 6 sem gender alapon keresné a
kiilonbséget: ,,...nem feltétleniil jar egyiitt az, hogy ha valaki férfi, akkor keményebb lenne vagy
szigorubb... Tehdat nem maga a nem hatarozza meg, hogy két vezetd kiilonbézik, én ugy
gondolom. Mindenki lehet érzékenyebb, vagy kevésbé érzékenyebb, fiiggetleniil attol, hogy férfi
vagy no. Lehet rendszerezettebb vagy strukturaltabb gondolkodasu attol fiiggetleniil, hogy férfi
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vagy né. Ugyhogy ilyen megkiilonboztetést én nem tennék, hogy férfi vagy né”. Alexa
tapasztalatai alapjan azt a konkluziot vonhatjuk le, hogy a jellemvonasokat nem nemi alapon
kellene elképzelniink. Tekintve, hogy nem vagyunk egyformak, mindkét nemre igaz lehet
barmilyen tulajdonsag, fliggetleniil attél, hogy azt korabban melyik nemrdl feltételeztiik.
Dominik ¢és Alexa mellett Gréta sem tamogatja ezt a sztereotip megkozelitést. Az 6 allaspontjat
Dominikével lehet parhuzamba 4llitani, mivel a nemi kiilonbség helyett 6 szintén mas
tényezdkettartmérvadonak: ,, ...én nem szeretném, hogy azértlegyekvezeto, mertén né vagyok.
En azt gondolom, hogy én a sajat tuddsommal, felkésziiltségemmel, tapasztalatommal értem el
azt, hogy legyen helyem ezen a palettan. Ha egy ferfi alkalmasabb, akkor legyen férfi. Szoval
neazertlegyenné, mertnd”. Grétatigy véli, hogy a vezetdketsokkal inkabbtapasztalat és tudas
alapjan kellene differencialni. Tehat nem mindenki ért egyet azzal, hogy a gender meghatéarozé
szereppel birhatna egy vezet6 tekintetében. Ha mégis kiilonbséget kellene tenni egy ndi és egy
férfi vezetd kozott, akkor az interjualanyok fontosabbnak tartandk a kiilsd és a belsd
tulajdonsagokat, mintsem a veliink sziiletetteket. Ezt az elképzelést tovabb erdsiti az is, hogy
munkajuk soran tobbszor taldlkoztak olyan munkavallalokkal, akik nem kovették a toliik elvart
gender specifikus viselkedési mintakat, igy ugy gondoljak, hogy az eltérés nem nemi szempont
szerint keresendod.

Ugyanakkorhatvezetéugy tapasztalta, hogy 1étezik kapcsolata vezetés és anem kozott,
hiszen ,,masabb a megkozelités, masabb az embereknek a hozzdadllasa a dolgokhoz” (Norbert).
Tibor szerint ez a masfajta megkdzelités eltérd tulajdonsagokbdl is eredhet, mivel ,,vannak
olyan tulajdonsagok, amik erésebbek szoktak lenni altalaban a nokben vagy erdosebbek szoktak
lenni dltaliban a férfiakban”. A néi vezetdk esetében legtobbszor az érzelmi alapu
megkozelitést, az empatiat, az érzékenységet, a gondoskodast és az egyiittmiikodést emelték ki.

A 8. szamu abra mutatja azokat a tulajdonsagokat, amiket inkabb a n6khoz kotottek.
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8. abra: Ndi vezet6i tulajdonsagok

Forras: Sajat szerkesztés
Vanda ugy gondolja, hogy ,,a ndi vezetok gyakrabban dontenek az érzelmekre hallgatva, mint
a férfiak. Sokszor jobban a lelkiikre vesznek dolgokat...”. Vanda meglatasa szerint az érzelmi
alapu dontéshozatal egyfajta érzékenységet is hordoz magaban, amit Monika is kiemel ,,van
egy nagyobb foku érzékenység és odafigyelés szerintem a nokben...”. Az érzékenység és az
odafigyelés az empatia elengedhetetlen feltétele. Ha megvizsgaljuk a vezetdk altal megadott
jellemzoket, akkor azt vehetjiik észre, hogy mindegyik tulajdonsag feminimnek tekinthetd. A
szakirodalom attekintésénél azt tapasztaltam, hogy a vezetést leginkdbb maszkulin
tulajdonsagokkal tarsitjak és elvarjak, hogy ezeket a jegyeket a néi vezetdk is képviseljék.
Ugyanakkor azok a vezetdk, akik igy gondoljak, hogy létezik kapcsolata nem és a vezetés
kozott, a ndket csak feminim tulajdonsagokkal jellemezték. Erre tobbek kozott a korai
szocializacios minta és a gender inkongruencia modell is valasztadhat. A gender inkongruencia
modell szerint a ndi vezeték akkor a legelfogadottabb a kornyezetiik szamara, ha kovetk a
gender specifikus mintakat (Davidson et. al, 2000; Kazmér-Mayer, 2019). Gellért meglatas is
erre enged kovetkeztetni: ,,szerintem a néivezetoksokkal empatikusabbak és én egyébként tokre
oriilok ennek, hogy egyretobbndivezeté van... és szerintemeznagyon kell avilagnak™. Gellért
két dologra is felhivja a figyelmet: egyrészt érzékelése alapjan a n6éi vezetdk egyre tobben
vannak jelen a munkaerdpiacon, masrészt, ha a ndk visszatiikkrozik azokat a viselkedési
mintakat, amiket a sajat nemiikt6l elvarnak, akkor elfogadottabbak lesznek a kornyeztik
szamara.

Amikor a férfi vezetOk keriiltek szoba, akkor az interjualanyok szintén gender azonos

jellemvondsokat soroltak. Szerintiik egy férfi vezetd egyenesebb, egoistdbb, versengobb,
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direktebb, hatarozottabb és erdsebb személyiségiick. Az 9. szdmu dbra mutatja azokat a

tulajdonséagokat, amikkel férfi vezetdket jellemeztek.

egyenes

erés
szemgélyiség

egoista

versengd

hatarozott

9. abra: Férfi vezetdi tulajdonsagok

Forras: Sajat szerkesztés

Vanda ugy latja, hogy ,,a férfiak talan egy kicsit konnyebben tullepnek a probléemdkon, de
szemeélyisegfiiggo. Az evoluciobdl eredden a férfiak tudnak hatarozottabbak lenni, meg erdsebb
egyéniségek, de manapsag ez mdr a nokre is jellemzoé ...”. Annak ellenére, hogy Vanda azt
feltételezi, hogy vannak dominénsabb személyiségjegyek a n0knél €s a férfiaknal, mégis azt a
kovetkeztetést vonta le, hogy ez a hatarvonal mar egyre kevésbé valik el egymastol. Monika
munkaja soran szintén azt tapasztalaja, hogy lehetkiilonbségettennindiés férfivezetok ko zott,
viszont 6 az egylittmiikodést és a versengést emeli ki: ,,a férfi vezetdk - ez nem rosszabb vagy
Jjobb kiilonbség - mdsfajta skillekben erésebbek az én meglitisom szerint. En egy
egylittmiikédésre, jobban térekvo ndi vezetonek tartom magam, ami nem minden noi vezetonek
sajdtia, de nagyobb ardanyban van jelen az egyiittmiikodés keresése. A férfiaknadl a versengést
egy eroteljesebb jellemzonek érzem”.

A vezetdk altal megadott nemi jellemzdk a férfiaknal és a n6knél is kovetik az elvart
gender specifikus tulajdonsagokat, amelyek gyakran egymas ellentétei. A ndi vezetdket
leginkabb egyiittmikodonek, mig a férfiakat versengdnek tekintik, a nokre jellemzé az érzelmi
alapu dontés, mig a férfiak kevésbé foglalkoznak a human oldallal, a férfiak forréfejiibbek, mig
anoék empatikusabbak. Bartizb61 hat vezet6 tapasztaltkiilonbségeket egy ndi és egy férfivezetd
kozott, ugyanakkor négyen nem a nemhez kapcsolnak az eltérés forrasat. Az altalam
megkérdezettek vezetdk szamos olyan esettel taldlkoztak mar palyafutasuk soran, amikor egy

férfinél feminin vagy egy nénél maszkulin tulajdonsagok dominaltak. fgy Vanda allaspontja
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helytalld lehet, miszerint manapsag mar ,,egyre kevésbé tér el egymastol a férfi és a néi
vezetés”, hiszen ,,sokkal nagyobbak az egyéni kiilonbségek, mint a nembdl fakaddak™
(Dominik).

A néi és férfivezetés kiillonbségeit az etika szemszogébdl is megvizsgaltam. Amikor
arra a kérdésre kellett valaszolniuk az interjialanyoknak, hogy szerintiik 1étezik-e kiilonbség
etikus férfi és etikus ndi vezetd kozott, mindannyian egyetértettek abban, hogy ennél a
kérdésnél nem a gender a meghatarozo. Edina szerint ez sokkal inkabb egy elvi kérdés és ezért
nem kotheté nemhez, mig Norbert tgy gondolja, hogy ,,mindenhol megvannak a kiskapuk,
tehat, ha valakinek a személyisége olyan, akkor az tud lenni etikatlan egyik-masik oldalon is”.
Tehat a torésvonalat az etikus vezetés tekintetében nem a nemnél latjak (Dominik), ezért ,,az
etikussdag kérdésében sem szabad, hogy a nem hatdrozza meg a kiilonbséget” (Alexa).

Mindent 6sszegezve, a vezetok véleménye megoszlotta nemikiilonbségek tekintetében.
Szamos vezetd is azzal érvelt, hogy nem szabadna kiilonbséget tenni néi és férfi vezetd kozott.
Szerintiik sokkal inkabb mas tényezokre kellene a hangstlyt fektetni, mint a szocializacios
tényezok, tapasztalatok, életut... stb. Mivel munkajuk soran szamos olyan ellenpéldaval
talalkoztak, akik nem kovették a toliik elvart gender mintakat, ezért a sztereotip megkdzelités
felszamoldsa mellett tették le a voksukat. Ugyanakkor a legtobbjiikk mégmindiglat kiilonbséget
ndi és férfi vezetési stilus kozott. A nékhoz leginkabb feminin, mig a férfiakhoz maszkulin
tulajdonsagokattarsitottak. Megfigyelhetd voltaz is, hogy amegadott tulajdonsagok (amiegyik
sem jobb vagy rosszabb) a férfiak és a n6k esetében egymas ellentétei voltak. A vezetdk altal
megadott leirasok visszatiikr6zték a szakirodalomban talalhaté dominans n6i és dominans férfi
tulajdonsagokat (Apfelbaum et. al, 1986; Goldberger et. al, 1987; Eagly, 1990; Kae, 2016;
Kazmér — Mayer, 2019). Ugyanakkor kiemelték azt is, hogy a két nem ko6zotti hatarvonal egyre
kevésbé valik el egymastol. Tehat a vezetési stilus tekintetében tobben fogalmaztak meg a
nemek kozotti kiilonbséget, ugyanakkor az etikus vezetésben ezt nem azonositottak. Mindegyik
vezetl egyértettabban, hogy az etikussagnem kotheté nemhez, mivel ez sokkal inkabb egy elvi
kérdés. Ennélfogva egyérthetiink Brown és Trevifio (2006) azon allaspontjaval, hogy végleges

valasz nem adhat6 a nemi kérdésre etikussag szempontjabol.
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7.5. ETIKAI DILEMMAK VIZSGALATA

Kutatési kérdésem a nemi kiilonbségek mellett az etikai dilemmakra is kiterjed. Arra keresem
a valaszt, hogy milyen dilemmakkal taldlkozhatnak a néi és a férfi vezetok? A magyar
értelmezd kéziszotar szerint a dilemma egy kényszerli valasztas, ami leggyakrabban két
egyforma értékii lehetdség kozotti dontést jelenti (Barczi - Orszagh, 1960). Az etikai dilemmak
esetében tobbnyire kiillonbozo elvek kertilhetnek szembe egymassal, ahol a nehézséget annak a
meghatarozasa okozhatja,hogy pontosan melyik Gt szamit helyesnek. A 10. szamu abra mutatja

azokat az értékeket, amiket titkoztek a vezet6k altal elmesélt etikai dilemmak soran.

nem jo
teljesitmény

kontra
meéltanyossag

személyes
érdekek kontra
tisztelet

cég érdekek igazsagossag
kontra konrta
méltanyossag méltanyossag

személyes
viszonyulas
kontra
partatlansag

szabalyok
betartasa kontra
méltanyossag

tisztesség kontra Eti ka' Oszinteség
haszonszerzés dilemmék kontra motivalas

10. abra: Leggyakoribb etikai dilemmak

Forras: Sajat szerkesztés

Nem ritka, ha a tisztesség, a vallalati értékek és a haszonszerzés keriil ellentmondasba
egy vallalat miikodése soran. Edina azt feltételezi, hogy egyre tobb teriileten meriilhet fel a
megvesztegetés a jelenlegi gazdasagi helyzetnek koszonhetden. ,,Probalkoznak nagyon sok
teriileten megvesztegetéssel az emberek. Most, hogy jon a valsdag és a recesszio. Szerintem ez
egyre tobb lesz sajnos a piacon” (Edina). Dominik a megvesztegetést szintén egy klasszikus
etikai dilemma példajaként emliti, ami kiilonbozé szerz6déskotések esetében is eldtérbe
keriilhet. Mivel Edina és Dominik rendelkezik hatarozott belsé etikai iranytiivel, igy ilyen
helyzetek szamukra nemokoznanaknehézséget (,,én példaul, ha ilyen helyzetbe keriilnék, akkor
én tudom, hogy az ilyen tipusu kérdésekre nemet tudnék mondani...” Dominik). Azonban, ha a
megvesztegetés egy teriileten felmeriilne, akkor az 6nos érdekek és a vallalati értékek kozott

valasztast kellene egy vezetének végig gondolnia, ahol a rossz dontés kvetkezménye akar jogi
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szankciokat is magaba foglalhat. Ugy gondolom, hogy a cég kontra egyén és a tisztességkontra
vallalati értékek titkozhetnek hasonlo szituaciokban.

A vallalati értékek €s szabalyok nemcsak az onérdekkel, hanem masok érdekeivel is
szembe keriilhetnek. Alexa és Gellért ugy gondolja, hogy id6ként eléfordulhatnak olyan nehéz
helyzetek a mindennapokban, amikor a szabalyokat betartva a legtobbet szeretnének segiteni a
munkavallalonak. Alexa meglatasa szerint ,,vékony jég van az etikus szabdlyok és a segiteni
akards kozot”. Ezt a dilemmat Alexa ugy oldja fel, hogy ,,nézziik meg, mit mondanak a
szabalyok, mégis van valamilyen lehetoségiink, mozgasteriink”. Gellért palyafutasa soran
szintén keriilt mar hasonld helyzetbe egy elbocsatasi program keretében, amikor szerette volna
a legtobb tdmogatast megadnia egy munkavallalé szdméra. A legfébb kérdést az jelentette
szamara, hogy ,,a kollegaknak a segitésében meddig mehetek el, ugy, hogy be kell tartsam a
cégek szabdlyokat is”. Alexa és Gellért altal leirt szituacié mutat atfedést egymassal, hiszen
mind a ketten a legtdobb tamogatast szerették volna nyujtani egy munkavallalonak, aki
hatranyosabb helyzetbe keriilt. Jelen esetben a dontés nehézségét a szabalyok betartasa és a
meéltanyossag kozotti valasztas jelentheti.

A méltanyossag nemcsak a szabalyok betartdsaval, de a cég érdekeivel is szembe
keriilhet. Dominik példaként az artargyalast emlitette. ,,amikor beszallito partnerekkel targyal
az ember, ugye mar csak sportbol is a legtobbet megprobalja kinyomni a beszallitokbol..
Sportbol is meg ez a dolgunk is, meg a beszerzés, meg a kontrolling is ebbe az iranyba tol
minket mindig. De kozben az is a dolgunk, hogy az a beszallitopartner jovire is szivesen
dolgozzon veliink és akarjon a céggel dolgozni és jovére is jo feltételeket adjon™. Az ilyen
koriilmények esetében nehéz azokra a kérdésekre valaszt kapni, minthogy: ,,...ha tudom még
lejjebb tolni az arat egy picit, de azt is tudom, hogy ha még lejjebb tolom az arat, akkor az a
beszallito még boldogtalanabb lesz, mint eddig. Akkor toljam-e lejjebb vagy inkabb hosszabb
tavon tervezzek vele?... Mi a cég érdeke? Mi az absztrakt profitszerzési cél szempontjabol a
leghatékonyabb dontés? Mia leghasznosabb dontés?”. Dominik dltal megfogalmazott dilemma
soran az igazsagossag és a méltanyossag fogalmak keriilnek szembe egymassal, ami a cég
érdekei és a beszallitoi oldal figyelembevétele altal tor a felszinre. Mivel az artargyalas jogi és
belsé szabalyokba nem {itkozik, ezért azt gondolom, hogy ennél a példanal csak az lehet
hatassal a vezet6re, hogy mennyire veszi figyelembe a helyzet kovetkezményeit. Nemcsak
Dominik volt az egyetlen, aki olyan példat emlitett, ahol az igazsadgossag és a méltanyossag
elvei szembe keriiltek egymassal. Norbertben felmeriilt az a kérdés a karrierje soran, hogy ha
sziiletik egy dontés, amit be kell tartani, de szankcid nem létezik r4, akkor mindenaron

betartattassa-e azta dontést. A cég szabalyzata, ahol Norbert is dolgozik, heti 4 home officet
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enged meg, ugyanakkor ezt nem mindegyik munkavallalo tartja be. Sajnos van olyan is
beosztottja Norbertnek, aki sosem latogatja az irodat kiilonb6z6 okokra hivatkozva. Norbert
ugy gondolja, hogy az ilyen helyzetekben ,,déntés van, szankcio nincs és amig szankcio nincs,
addig azt csindl, amit szeretne”. Nem gondolja, ez a helyzet megérné azt, hogy keményen
fellépjen és emiatt elbocsatsak a munkavallalot, inkabb demokratikusan probalja felfogni a
vezetdi szerepet. Norbert 4ltal emlitett dilemmat két oldalrdl is meg lehet kozeliteni. Ha a cég
szemsz0gébdl vizsgaljuk, akkor a céges elvarasok és a méltdnyossag kérdését érinti,
ugyanakkor, ha munkavallaloi aspektusbol elemezziik ezt szituacidt, akkor a tobbiekkel
szembeni igazsagossag és a méltanyossag elvekre kertil a figyelem.

Az elsé harom esetben a vezet6knek mérlegelniiik kelletta cégérdekei, értékei és egyéb
elvek k6zo6tt. Azonban nemcsak a cég, hanem a sajat, személyes értékek is sériilhetnek egy
rossz valasztas kovetkeztében. Tibor tapasztalatait figyelembe véve ,,a leggyakoribb dilemmdk
az eroforras felhaszndldasok egy cégnél. Akar ez a poziciofélto, nem rosszindulatu torténet, de
akar ez a kicsit rosszindulatubb”. Tibor arra utal, hogy ezek az etikatlansagok a személyes
versenyhez €s a versenykornyezethez kothetok: ,,...mert hogy a versenykémyezet kihozza az
emberbdl azt, hogy akkor kirol mit osztasz meg, milyen gondolatisag mentén és esetleg hogyan
hozodrosszabb helyzetbe ugymondbelso versenytarsadat azaltal, hogynem tul etikusan alkotsz
rola vélemeényt”. Tibor altal emlitett példaban a szakmai tisztelet megtartasa €s a személyes,
onos érdek iitkozhet egymassal. Szerinte ez legféképpen azokra a munkavallalokra lehet a
legjellemzdbb, akik versengébbek.

A céges €s a személyes érdekek ¢és értekek sériilése mellett egy masik nagy kategoriat a
munkavallalokhoz fiz6d6 dilemmak alkotjak. Vandatobbszor keriilt mar olyan helyzetbe, hogy
egy munkavallalé nem hozta azt az elvarast, amit vele szemben timasztottak. Ilyenkor mindig
felmeriil benne az a kérdés, hogy ,,mit lehet ezzel a helyzettel kezdeni, tehat példaul athelyezni
masfajta munkakdrbe, vagy az edukacidjara forditani nagyobb hangsulyt? Csak hogy hol van
az a hatar, amikor ugy érzed, hogy mindent megtettél, amennyit kellett vagy tudtal azért, hogy
0 fejlédjon, de még mindig nem hozza azt a szintet, ami elvart. AkKkor hol van az a szint, amikor
be kell latni azt, hogy mondjuk meg kell valni ettél a munkavallalotol?”. Vanda altal leirt
probléma a teljesitményhez és a méltanyossaghoz kotédik. Nehézségét az adja, hogy vajon
meddig lehet figyelembe venni az adott koriilményeket, meddigkell a tdAmogatast biztositani
egy munkavallal6 irdnyéaba és hol van az a pont, amikor mér lépéseket kellene tennie a valtozas
iranyaba.

Ha az eddig emlitett dilemmakat attekintjiik, akkor azt tapasztalhatjuk, hogy a

méltanyossag lehetséges valasztasa tobb helyzet soran is el6térbe keriilt. Gréta és Dominik
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esetében is 0rok kérdést jelent, hogy a koriilményeket mennyire szabad figyelembe venni egy-
egy dontés alkalmaval. Az altaluk emlitett példaban a nehézséget az okozza, hogy mennyire
szabad a szocialis tényezoket figyelembe venni egy bonusz elosztas vagy egy elbocsatas
kapcsan, tehat ,,mennyire fiiggetlenitsem magam a szocialis kérdésektol és mennyire nem? Ez
nyilvan konfliktus az ember szamara, hogy hol van az a hatdar, amikor kozel azonos
teljesitmények kozott tesz kiilonbséget és teszi ra ezt a filtert még, hogy van-e valamilyen
szocialis szempont, ami még fontos” (Gréta). Gréta €s Dominik is egyetért abban, hogy ezek
nehéz problémak, és a mai napig nem tudjak ra a jo valaszt. Emellett Dominik ugy gondolja,
hogy ,,mds a kérdésre a valasz békeidében vagy ilyen makrogazdasagi kérnyezetben, mint
amilyenben most is vagyunk”. A két esetben k6z0s, hogy az objektiv megitélés, azaz az
igazsagossag ¢€s az adott koriilmények figyelembe vétele, azaz a méltanyossag elve kertil
szembe egymassal.

Norbert is talalkozott mar karrierje soran olyan helyzetekkel, amikor e kdzott a két elv
kozotti valasztasra kényszeriilt. Az altala koriilirt probléma szintén egy bonusz elosztas sordn
meriilt fel, még pedig azzal kapcsolatban, hogy azonosan teljesité kollégak k6zott, hogy tudna
differencialni. ,,Kaptam visszajelzést mindenkitél, hogy nagyon szuperiil dolgozik. Van egy
bonuszkereted, amit szét kell osztani és ha mindenki szuperiil dolgozik, akkor kinek mennyit
adjal? Eloszor ott voltam nagyon meglove, hogy hogyan osszam ezt szét? Mindenki korrekt,
mindenki megteszi a tole telhetot”. Norbert elmondésa alapjan szintén az igazsdgossag és a
méltanyossag kozotti valasztas jelentette a dilemma forrésat.

Gréta, Dominik és Norbert altal szemléltetett példak alapjan megallithatjuk, hogy az
objektiv megitélés sok nehézséget jelenthet egy vezetd szamara. Mar csak azért is, mert ez az
objektiv megitélés nemcsak két beosztott kdzotti valasztas esetén jelenthet problémat, hanem a
vezetd és a munkavallald viszonya soran is felmeriilhet. Monika ugy véli, hogy egy vezetd
akkor is talalkozhat etikai dilemmaval, ha azt a kérdést kell megvalaszolnia, hogy ,,valakinek a
hozzam valo hozzaallasa meghatarozhatja-e a munkdjanak az értékelését vagy sem”? Monika
példajaban egy kivaloan teljesit6 munkavallalonak és a vezet6jének a rossz viszonya keriil
megemlitésre. Ebben a helyzetben a nehézséget az adhatja, hogy vajon ez a rossz viszony
hatdssal lehet-e barmilyen értékelésre. Monika altal emlitett kérdés soran a személyes
viszonyulas és a partatlansag elvek jelennek meg.

Végezetiil Dora a visszajelzések kapcsan fogalmazott meg egy 6rok kérdést. Dora tigy
gondolja, hogy sokszor nehézséget jelenthet egy vezetd szamara az, hogy ,,hogyan fiizd a
szavakat, hogy ne bants meg valakit egy visszajelzésen”. Azt tapasztalta, hogy ez a dilemma

azért meriilhet fel egy vezet6i beosztasban 1évé munkavallalonal, mert ,,ezt nem gyakoroljuk,
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vagy gyakoroljuk egy ideje, de sosem tudod elérni a maximumot”. Az elmondottak alapjan Dora
szeretne §szinte visszacsatolast adni kollégai szamara, ugyanakkor kérdéseket vet fel, hogy ezt
hogyan lehetne egyénre szabni és minden visszacsatolasbol a maximumot kihozni. Déra altal
leirt esetben az dszinteség, az dszinte visszajelzés és a motivalas keriil a felszinre.

Mindent 0sszegezve, az interjialanyok altal megadott dilemmak harom kategoriaba
oszthatok. Az els6 csoportba azokat a helyzetek sorolnam, amik a cég érdekeit, szabalyait és
értékeitfenyegetik. A masodik kategoriaba az olyan esetekettenném, amik a személyes értékek
lehetséges sériilését jelenthetik egy rosszul meghozott dontés vagy valasztas esetén. Végezetiil
a munkavallalokkal kapcsolatos nehézségek alkotjak a harmadik nagy csoportot. Az altalam
végzett kutatas arra enged kovetkeztetni, hogy egy vezet6k leggyakrabban a munkavallalokkal
kapcsolatos etikai dilemmakkal talalkozhat palyafutiasa soran. Ha azokat az elveket vesszik
figyelembe, amik az interjualanyok altal leirt szituaciokban megjelentek, akkor arra is
kovetkeztethetiink, hogy azok a helyzetek okoztak a legnagyobb nehézséget, amikor a vezetd
méltanyosan szeretne eljarni egy-egy munkavallaloval kapcsolatban.

A dilemmak tehat két vagy tobb elv k6zotti valasztast esetén jelentkezhetnek, amik
szamos kérdéseket vethetnek fel. Tobbek kozott azt is, hogy a szocidlis tényezok
figyelembevétele valoban kizarhato-e leépités vagy bonusz osztas esetén? Ha nem, akkor
hogyan lehet objektiven megitélni a munkavallalot? Netan a vezeté munkavallaléhoz valo
viszonya meghatarozhatja-e a munkajanak értékelését? Vagy tényleg fontos kiallni olyan céges
dontések mellett, ami a csapategységet megbonthatja? Esetleg a segitség nytjtas soran hol a
hatar, ameddig egy vezetd elmehet, mikozben a céges szabalyokat is betartja... Ezeket a
kérdéseket nehéz megvalaszolni, még akkor is, ha a vezetd igyekszik dontései soran minden

etikai aspektust figyelembe venni.
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7.6. OSSZEGZES

Kutatasom soran arra kerestem a valaszt, hogy mit jelent a vezetok szamara az etikussag, és
milyen etikai dilemmakkal talalkozhatnak a n6i és a férfi vezetok? Elséként az etika fogalmat
jartam korbe és mutattam be azt, hogy a vezetok milyen jellemzdkkel hataroztdk meg az
etikussagot. A valaszok komplexitasa is alatimasztotta azt az elképzelést, hogy az etika vagy
az etikussag tobbféleképpen is értelmezhetd. A vezetdk valaszait figyelembe véve ezt a
fogalmat négyfélképpen is megkdozelithetjiik: rendszerként, iranyelvként, cselekvésként és
tulajdonsagok halmazaként. Amikor az interjualanyok az etikat egy rendszerként hataroztak
meg, akkor ezalatt egy kiils6 (jogszabalyokat) és egy bels6 rendszert (moralis bels6 korlatot)
értettek. Ezeketarendszereketszabalyok, normak, elvek és értékek alkotjak, amik a magatartast
az etikus uton tarthatjdk. A rendszerekben vald eligazodashoz és a helyes dontések
meghozatalahoz pedig a belso jellemvonasok nélkiilozhetetlenek, hiszen az erények segitik a
belsé moralis elktelezddést, ami altal az egyén képes lesz mindenkor a jé valasztasara. {gy az
etika jelentésének vizsgalata soran Kormos (2018) megkozelitésével szembesiilhettiink,
miszerint az etika kdzpontjaban a cselekvd ember és az emberi cselekvés all. Ugyanakkor a
cselekvés és a tulajdonsagok mellett ketté masik fogalmat is 6sszefliggésbe hoztak az etikaval,
mégpedig az irdnyelvet €s a szabdlyokat is. Azt gondolom, hogy az etikus dontések
meghozatalanal mind a négy kritérium valamilyen forméaban a felszinre keriil. Tovabba az
interjukbol arra is kovetkeztethetiink, hogy az etikussag szarmazhat egy kiilsé tényezobdl és
egy belso indittatasbol egyarant, sot leggyakrabban a kettobol egyiittesen.

Az etika fogalmat az etikai iskoldk mintazatai alapjan is megvizsgaltam. Ha kiilsd
rendszerként azonositottdk az etikat, akkor azok leginkabb a szabalyok betartasat
hangsulyoztak, igy azt feltételeztem, hogy ez a megkozelités a deontologiabol merit. Ugyanigy
ahogy az iranyelvek tekintetében is, hiszen ez is az univerzalis normakra és a szabalyokra
Osszpontositott. Viszont, ha a rendszer egy belsé értékrendre utalt, akkor azt allapitottam meg,
hogy az erényetika elvei tiikkr6zédhetnek vissza. Ezt a megallapitast leginkabb azzal
magyaraztam, hogy az etikussag az egyén jellemébél eredhet, hiszen rendelkezik olyan belsé
etikai iranytiivel, ami evidensé teszi a szabalyok kovetését. Mindazonaltal nemcsak a
deontolégia és az erényelmélet jegyeivel taldlkoztam. Az utilitarizmus mintdzatai
cselekvésként valdo meghatarozas soran mutatkozott meg. Az interjualanyok azt feltételezték,
hogy az etikussag elengedhetetlen feltétele a j6 dontések meghozatala, azonban azt nehezen
tudtdk meghatarozni, hogy pontosan mi szamit jonak. Igy arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy

az utilitarizmus tanitasai ebben a szemléletben érvényesiilhetnek, hiszen az utilitarizmus szerint
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az egyén hatadrozza meg, hogy a helyes €s mi nem. Végezetiil amikor az etikat kiilonb6zo
tulajdonsagokként jellemezték az altalam megkérdezett vezetdk, akkor az utilitarizmus és az
erényetika megkozelitések fordultak eld a legtobbszor. Kutatdsom soran azt nem feltételeztem,
hogy csak és kizardlag ezek az etikai keretrendszerek jelenhetnek meg az etikussag definidlasa
soran, minddssze az altalam megkérdezett vezetdk valaszaibol vontam le kovetkeztetést. fgy
azt feltételeztem, hogy ha az etikara egy rendszerként gondolnak, akkor a deontologia és az
erényetika mintazataival taldlkozhatunk, mig az irdnyelvek tekintetében nagy valosziniiséggel
fedezhetiink fel deontoldgiai jegyeket. Ha cselekvés altal ragadjuk meg az etikat, akkor az
utilitarizmus jellemz6i koszonhetnek vissza, mig a jellemvonasok tekintetében mind az
utilitarizmus, mind az erényetikai megk6zelitéseivel talalkozhatunk.

Az etika ¢és az etikussag fogalmanak korbe jarasa utan a vezetOknek azt a kérdést kellett
atgondolniuk, hogy milyen lehet egy etikus vezetd. Akarcsak az etika esetében, itt is mindenki
mas-mas szemszogbdl kozelitette meg ezt a fogalmat. Egy etikus vezetét leginkabb belsd
tulajdonsagokkal és téle elvart magatartasmintakkal irtak koriil. gy két csoportba soroltam a
vezetOk altal megadott valaszokat: elvart kiilso viselkedési mintazatok és elvart belso értékek.
Az elmondottak alapjan egy etikus vezetd elengedhetetlen jellemvonas kozé tartozik a
korrektség, a becsiiletesség, a hitelesség, az egyiittérzés, a kovetkezetesség és a magas
onismeret. Ha a magatartasmintakat vessziik alapul, akkor az interjaalanyok ugy gondoljak,
hogy egy etikus vezetdnek bizalmat kell épitenie, egyenld banasmodban kell részesitenie az
Osszes munkavallalot, visszajelzéseket kell adnia megfeleld forméban, transzparensen kell
kommunikalnia, kozos célok menténkell épitenie és a csapata szamara példaképkéntkell, hogy
szolaljon, mikdzben a csapata jolétének maximalizalasara is odafigyel. Bar az etikus vezetd
koriilirasa soran mindegyik vezetéselméletbdl emlitettek jegyeket a vezetdk, mégis a legtobb
esetben az autentikus és a szolgalod vezetésiranyzatok jegyei voltak meghatarozoak.

Dolgozatomban az etikussag mellett arra is kerestem a valaszt, hogy a vezeté neme
befolyasolhatja-e az etikus vezetdrdl alkotott elképzelést. A vezeték véleménye megoszlott a
nemi kiilonbségek tekintetében. Tobb vezetd is azzal érvelt, hogy nem szabadna kiilonbséget
tenni ndi és férfi vezetd kozott, sokkal inkabb mas tényezdkre kellene a hangsulyt fektetni.
Mivel munkajuk soran szamos olyanellenpéldaval talalkoztak mar, akik nem kovették az elvart
gender specifikus mintazatokat, igy a sztereotip megkdozelités felszamolasa mellett tették le a
voksukat. Ugyanakkor a vezetOk tobbsége még mindig tapasztal kiilonbséget né1 és férfi
vezetésistilus kozott. A nékhoz leginkabb feminin, miga férfiakhozmaszkulin tulajdonsagokat
tarsitottak. A vezetdk altal megadott jellemvondsok visszatiikrozték a szakirodalomban

talalhatdo dominans ndi és dominans férfi tulajdonsagokat (Apfelbaum et. al, 1986; Goldberger
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et. al, 1987; Eagly, 1990; Kae, 2016; Kazmér - Mayer, 2019), bar azt is kiemelték, hogy a két
nem kozotti hatdrvonal egyre kevésbé valik mar el egymastol. Mindazonaltal az etikus vezetés
kapcsan egyik vezetd sem azonositott nemi kiilonbséget. Mindegyik vezetd egyértett abban,
hogy az etikussag nem kothetd nemhez, sokkal inkabb egy elvi kérdés. Ennélfogva Brown és
Treviiio (2006) allaspontja érvényesiilt, miszerint végleges valasz nem adhat6 a nemi kérdésre
etikussag szempontjabol.

Az etikussag és az etikus vezet egyik kozos metszete a transzparencia volt. Mind a két
fogalom kdrbejarasa soran a vezetdk felhivtak a figyelmet a transzparencia fontossagara. Az
altalam megkérdezett vezetok etikus vezetoknek tartjak magukat és gy gondoljak, hogy ,,az
etikus miikodésre alapként” (Alexa) tekintenek. Ugyanakkor, amikor arrdl kérdeztem Oket,
hogy beszélnek-e az etikarol, az etikussagrol a szervezetiikben, akkor az legtobb esetben csak
,miikodeési szinten” (Tibor) jon szoba. Gellér gy fogalmazott, hogy ,,explicit modon nem, de
implicit modon szoba jon”, tehat ,retorikusan nem keriil szoba, csak részegségenkent”
(Monika). A legtobb vezetd ugyan a transzparenciat hirdeti, rendelkeznek etikai alapelvekkel,
de az etikai témdkat inkabb nem feszegetik. Ezek alapjan azt gondolom, hogy a moralis
némasag még mindig erételjesen jelen van a cégek mitkodésében.

Kutatasi kérdésem a nemi kiilonbségek mellett az etikai dilemmakra is kiterjed. Arra
keresem a vélaszt, hogy milyen dilemmakkal taldlkozhatnak a ndi és a férfi vezetok? Az etikai
dilemmak esetében tobbnyire két elv keriilt szembe egymassal, ahol a nehézséget az adta, hogy
pontosan melyik ut szamithat vajon helyesnek. Az interjuialanyok altal megadott dilemmak
harom kategoriaba oszthatok: azok a helyzetek, amikor a cég érdekei, szabalyai és értékei
sériilhetnek, az olyan esetek, amikor a személyes értékek keriilnek veszélybe és a
munkavallalokkal kapcsolatos nehézségek. Az altalam végzett kutatds arra engedett
kovetkeztetni, hogy a vezetok a munkavallalokkal kapcsolatos etikai dilemmakkal talalkoznak
a leggyakrabban. Ezekben a dilemmakban leginkabb a méltanyossag clve és egyéb tényezok
kozotti vélasztds okozza a nehézséget, mivel a vezetdk kiilonbozd helyzetekben a
legméltanyosabban szeretnének eljarni a munkavallalokkal kapcsolatban. Ezek a nehéz
helyzetek szamos kérdéseket vetnek fel a vezetok szdmara, amire nehéz megtaldlni a jo valaszt.
Ilyen 6rok kérdésnek tekinthetd az is, hogy a szocialis tényezdk figyelembevétele valdban
kizarhato-e leépités vagy bonusz osztds esetén? Ha nem, akkor hogyan lehet objektiven
megitélni a munkavallalot? Vagy a vezetd munkavallalohoz val6 viszonya meghatarozhatja-e
a munkdjanak értékelését? Esetleg a segitség nyujtas soran hol a hatar, ameddig egy vezetd
elmehet, mikdzben a céges szabdlyokat is betartja, illetve, hogy lehet tigy 6szinte visszajelzést

adni, hogy azzal motivalni tudja egy vezetd a munkavallalot? Erzékelhettik, hogy a feltett
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kérdéseket nehéz megvalaszolni, még akkor is, ha a vezetd igyekszik dontései soran minden
etikai aspektust figyelembe venni. Tovabba a vezetdk azt is feltételezték, hogy a valaszokat a

koriilmények is sok esetben alakithatjak.

53



8. OSSZEFOGLALAS
TDK-dolgozatomban az etikus vezetést jartam korbe. Kutatasi célként azt tliztem ki, hogy egy
atfogo képetkapjak az etikussagrol és az etikai dilemmakrol, és hogy kideritsem, a vezetd neme
hatassal lehet-e ezekre a kérdésekre. Kutatasi kérdésemben arra kerestem a valaszt, hogy mit
jelent a vezetdk szamadra az etikussag, és milyen etikai dilemmakkal taldlkoznak a néi és a férfi
vezetdk?

Mivel ebben a témaban a magyar empirikus kutatasok leginkabb kérddives felmérést
alkalmaztak, igy a kutatisi kérdéseim megvalaszolasahoz kvalitativ kutatdsi technikat
valasztottam, mivel szerettem volna egy 0j mddszertant kiprobalni. Az etika és az etikussag
vizsgalata nem volt egyszerii. Nehézségét az adta, hogy egy egységes, mindenki altal ismert
definicidja nem létezik. Ezt tovabb nehezitette az is, hogy vajon az interjualanyok mennyire
voltak képesek 6szintén beszélni az etikussagrol.

Az etika meghatdrozasat tobb szemszogbdl szerint kozelitették meg a vezetdk. A
vezetdk valaszait figyelembe véve ezt a fogalmat négyfélképpen is értelmezhetd: rendszerként,
iranyelvként, cselekvésként és tulajdonsagok halmazaként. Az etika jelentésének vizsgdlata
soran Kormos (2018) definicidjat fedték le a vezetok altal megadott valaszok, aki szerint az
etika kdzpontjdban a cselekvd ember és az emberi cselekvés all. Azonban a kutatasom a
cselekvés és a tulajdonsagok mellett kettd masik fogalmat is 6sszefiiggésbe hozott az etikaval:
az iranyelvet és a szabalyokat. Azt gondolom, hogy az etikus dontések meghozatalanal mind a
négy kritérium valamilyen formaban szerepet jatszik. Tovabba az interjukbol arra is
kovetkeztethettiink, hogy az etikussag szarmazhat egy kiilsé tényezdébdl és egy belsd
indittatasbol egyarant, de leggyakrabban a kettébdl egyiittesen. Amikor az etikat az etikai
keretrendszerek jegyei alapjan is megvizsgaltam, akkor azt a konkliziot vontam le, hogy ha az
etikara egy rendszerként gondolnunk, akkor a deontologia és az erényetika mintazataival is
talalkozhatunk. Ha iranyelvekként hatarozzuk meg, akkor nagy valdszintiséggel fedezhetiink
fel deontologiai jegyeket. Ha cselekvés altal ragadjuk meg az etikat, akkor az utilitarizmus
jellemz6i koszonhetnek vissza, mig a jellemvonasok tekintetében mind az utilitarizmus, mind
az erényetikai megko6zelitései megjelenhet.

Az etika és az etikussag fogalmanak korbe jarasa utan a vezetoknek azt a kérdést kellett
atgondolniuk, hogy milyen lehet egy etikus vezetd. Egy etikus vezetdt leginkabb belsd
tulajdonsagokkal és téle elvart magatartasmintakkal irtak koriil. gy két csoportba soroltam a
vezetOk altal megadott valaszokat: elvart kiilso viselkedési mintazatok és elvart belso értékek.
Az elmondottak alapjan egy etikus vezetd elengedhetetlen jellemvonas kozé tartozik a

korrektség, a becsiiletesség, a hitelesség, az egyiittérzés, a kovetkezetesség €s a magas
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Oonismeret. Ha a magatartasmintakat vessziik alapul, akkor az interjaalanyok ugy gondoljak,
hogy egy etikus vezetének bizalmat kell épitenie, egyenlé banasmodban kell részesitenie az
Osszes munkavallalot, visszajelzéseket kell adnia megfeleld forméban, transzparensen kell
kommunikalnia, kozos célok menténkell épitenie és a csapata szamara példaképkéntkell, hogy
szolaljon, mikdzben a csapata jolétének maximalizalasara is odafigyel. Bar az etikus vezetd
koriilirasa soran mindegyik vezetéselmélet jegyei felfedezhetdek voltak, mégis a legtobb
esetben az autentikus és a szolgald vezetésiranyzatok voltak a legmeghatarozobbak.

A vezetok véleménye megoszlotta nemikiilonbségek tekintetében. Tobb vezeto is azzal
érvelt, hogy nem szabadna kiilonbséget tenni ndi és férfi vezetd kozott, sokkal inkabb mas
tényezdkre kellene a hangsulyt fektetni. A vezetdk tobbsége még mindig tapasztal kiilonbséget
noi és férfi vezetési stilus kozott, és a ndkhoz leginkabb feminin, mig a férfiakhoz maszkulin
tulajdonsagokat tarsitottak. Bar a vezetok tapasztalatai alapjan a két nem kozotti hatarvonal
egyre kevésbé valik mar el egymastol. Amikor az etikus vezetés vizsgaltam gender alapon,
akkor egyik vezeté sem azonositott kiilonbséget. Mindegyik vezetd egyértett abban, hogy az
etikussag nem kothetd nemhez, igy Brown és Treviiio (2006) allaspontjat erdsithetjiik meg,
miszerint végleges valasz nem adhat6 a nemi kérdések tekintetében etikussag szempontjabol.

Az etikai dilemmak esetében tobbnyire két elv keriilt szembe egymassal, ahol a
nehézséget az adta, hogy pontosan melyik Gt szamithat helyesnek. Az interjaalanyok altal
megadott dilemmak harom kategoriaba oszthatok: azok a helyzetek, amikor a cég érdekei,
szabalyai és értékei sériilhetnek, az olyan esetek, amikor a személyes értékek keriilnek
veszélybe és a munkavallalokkal kapcsolatos nehézségek. Az altalam végzett kutatas arra
engedett kovetkeztetni, hogy a vezeték a munkavallalokkal kapcsolatos etikai dilemmakkal
talalkoznak a leggyakrabban. Ezekben a dilemmakban leginkabb a méltanyossag elve és egyéb
tényezok kozotti valasztas okozza a nehézséget, mivel a vezetdk kiilonb6zé helyzetekben a
legméltanyosabban szeretnének eljarni a munkavallalokkal kapcsolatban. Hogy erre milyen
dontési valaszt ad egy-egy vezetd, arra az etikai keretrendszerek adhatnak vélaszt.

Kutatdsom egy feltar6 kutatds, ami nem torekedett arra, hogy altalanossdgban a magyar
vezetOk etikai dilemmait és az etikussagrol alkotott képét bemutassa. Az altalam készitett
interjuk kapcsan mintazatokat szerettem volna megmutatni. Reményeim szerint a TDK-

dolgozatom hozzajarulhat a magyar, vezetdi etika szakirodalmanak boviiléséhez.
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2. MELLEKLET: INTERJU KERDESEK

Interju forgatokonyv

1. Az interjialanyok koszontése és a felmérés céljanak ismertetése.

2. Kérdéskorok:

1.rész:
1.

3.rész:

Személyes kérdések

Meséljen magardl — mi a pozicidja jelenleg a cégnél, midta dolgozik itt, midta vezetd és
milyen szervezeti egységet vezet?

Mit szeret a vezetésben, a vezetdi 1étben, és mi az, amit estleg nem?

Mi volt a legnagyobb sikere eddig vezetoként?

Cég értékei

Jellemezze néhany szdval a céget! Mit gondol, milyen érzés ennél a cégnél dolgozni?
On szerint melyek a cég legfébb értékei? Melyik mit jelent az On szamara?

Mit gondol, az On teriilete tiikrozi ezeket a cégre jellemz6 értékeket? Miben igen, miben
nem?

Vezetés és etika

Sokszor hallani olyan kifejezéseket, mint a vallalati feleldsségvallalas, az etika vagy a vezetdi

etika. Am ezeket a fogalmakat minél tobben hasznéljak, annél tobb jelentést tulajdonitanak

neki...

7.

10.
11.

12.

13.

Mi jut eszébe arrol a szorol, hogy etika? Mit jelenthet az, hogy egy vallalat etikusan
mikdodik?

Mit jelent Onnek az, hogy egy vezetd etikus? Milyen értékekkel, viselkedéssel
jellemezhetd egy etikus vezetd?

Milyen tényezdk befolyadsoljak egy vezetd etikussagat? Min mulik az etikus vezetoi
viselkedés?

Mi nehezitheti azt meg, hogy ez vezetd etikus modon viselkedjen?

Mondjon olyan esetet, amikor On, vagy egy masik vezeté kifejezetten etikusan vagy
kifejezetten etikatlanul viselkedett! Indokolja meg, miért gondolja igy!

Szoktak-e az On szervezetében etikardl beszélni? Ha igen, akkor kik, milyen férumon
¢s milyen médon? (milyen teriileten, milyen problémat érint, milyen kulcsszavakkal, és
milyen embereket érint?) Ha nem, akkor miért nem beszélnek rola?

Fordulnak-e Onhéz beosztottjai, vezetétarsai etikai kérdésekkel?



14.Volt-e olyan, hogy személyes etikai elvein nem tudta érvényesiteni a munkahelyén,
esetleg vezetdi szerepében? Mit tett ebben a helyzetben?

15. Mit gondol, miben kiilonbdznek a férfi és ndi vezetdk?

16. On szerint etikussag szempontjabol van-e kiilonbség a ndi és férfi vezetdk kozott? Mi
lehet a kiilonbség? Eddigi tapasztalatai alapjan 6n személyesen érzett-e nembdl fakado
kiilonbséget a vezetdi szerep felfogasaban?

4. rész: Etikai dilemmak

17. Talalkozott-e mar vezetéként etikai dilemmakkal? Melyek a leggyakoribb dilemmai?
Mondjon konkrét példat ezekre!

18.Mondjon egy olyan dilemmat, amit nehéz volt megoldani!

- miért tekinti ezt etikai problémanak?
- Kiket érintett?

- Mit tett?

- Mi lett a kovetkezménye?

- Most hogyan dontene?

3. Kdszonetnyilvanitas az interjialanyoknak és tajékoztatas arr6l, hogy az adatok anonim

formaban kertilnek kiértékelésre.



