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Absztrakt

A vezeté a szervezet legfontosabb eleme. Epp ezért legnagyobb-
részt rajta mulik, mennyire lesz etikus az &ltala irdnyitott szer-
vezet.

Ez nemcsak mordlisan, gazdasagilag is érdekében 4ll, ugyanis
egy jo szervezeti kulturdval biré cégnél, melynek egyik legfon-
tosabb eleme az etikussdg, sokkalta magasabb a szervezeti el-
kotelez6dés, alacsonyabb a kilépési szandék, jobb a konfliktus-
kezelés, ami altal innovativabb lesz a szervezet, és igy nagyobb
profitra tesz szert.

A vezet6i stiluselméletek kétféle iranyt hatdroznak meg attél
fuggben, hogy mire helyezik a hangsulyt. Megkiilénbéztetunk
tulajdonsagelméleti modelleket és olyan elméleteket, amelyek a
vezetSi magatartasra helyezik a hangsulyt. Ez utébbin belul is-
meretes az egoizmus, az utilitarizmus és az altruizmus modellje.

Arra keresem a vilaszt dolgozatomban, hogy mik a nehézsé-
gei az etikus vezetésnek, illetve hogyan mikédik ma idedlisan a
profitszféra véllalatainal. Primer kutatdsomban, félig strukturalt
interjival éppen ezért a Magyarorszagon miik6dé cégek Uzleti
Etikai Dijjal kituntetett vezet6it kérdeztem meg arrél, hogyan
vezetik vallalatukat, és hogyan miikédnek vezetSként.

A nehézségek koziil a legnagyobb a kovetkezetes etikus visel-
kedés, amely minden helyzetben kiszamithaté. A vizsgalt veze-
ték, altaldban azonban képesek az etikus viselkedésre kvantita-
tiv kutatdsom szerint. Az etikus vezetés nagy kihivas tehat, de
megéri torekedni megvalésitasara.

101

2016. 06.09. 10:18:13



1.1. Vezetok etikai képességei, szervezetek etikussaga
Szegedi® szerint etikailag azon véllalatok tekinthet6k kompetens-
nek, amelyek felvallaljak a miikodésiikkel jaro felelésséget, mely tul-
mutat a gazdasagi felel6sségen, integralja a tirsadalmi és kérnyezeti
szempontokat, s6t képesek a miikodési stratégidjukba, kultardjuk-
ba, struktarajukba szervesen beintegralni olyan elemeket, melyek
ennek gyakorlatban valé megjelenitését is lehetévé teszik. Az etikai
kompetencidk tartalmi elemei k6zé tartozik a vallalati tirsadalmi
felel6sség, amely elésegiti a vallalatok fenntarthaté fejlédéshez valé
hozzdjutdsat, valamint a fenntarthaté véllalati stratégia, amely a
fenntarthat6 vallalti célokat tartalmazza, és az azok megvaldsitasa-
hoz sziikséges akcidkat. De ugyanigy ide tartoznak az etikai intéz-
mények és etikus vallalati kulttra, amely az etikus stratégidhoz iga-
zod6 strukturélis és kulturalis hitteret biztositja. Ez utébbiban van
nagy szerepe a vallalatok vezetdinek, akik idedlis esetben tisztaban
vannak azzal, hogy magatartdsuk példaképiil szolgal munkatarsaik
szamadra, valamint azzal, hogy etikai kompetencidik vezetsi kompe-
tenciaik kozé tartoznak.

Miért aktudlis egyéltalan ez a kérdés manapsig? Miért fontos,
hogy egy vezetd etikusan, jol cselekedjen, hogy jé vezetd legyen? Mit
profital ebbél a szervezete? Mit értiink etikus vezet6 alatt?

Susan Heathfield? szerint a szervezet elhagyasanak egyik leggya-
koribb oka a fénokkel valé rossz viszony. Amy Zipkin 700 amerikai
cég kétmillié alkalmazottjival végzett kutatasaban, 2000-ben bebi-
zonyitotta, hogy a dolgozdk teljesitményét, illetve azt, hogy meddig
maradnak a cégnél, nagyon erésen befolyasolja, hogy milyen a f6-
nokiikkel valé kapcsolatuk. , A dolgozék vallalathoz lépnek be, de a
fénokiket hagyjék ott.”

Miért fontos az etikus szervezet? A Kienbaum Consulting Group
1995-ben megjelent német tanulmanyaban az elmult tiz év soran
a német piacon sikeresen bevezetett tébb, mint kétezer innovativ

! Szegedi, K. (2011): Uzleti etika a gyakorlathan - etikai intézmények. E-learning tan-
anyag. TAMOP 4.2.1.-08/1/A-2009-0049. idézi: Filép, Gy. (2013). Villalati fenntart-
hatdsdgi stratégidk és vezetdi képességek. E-learnin tananyag. ISBN 978-80-971251-2-7.
? Heathfield, S. M. (2014). Top 10 reason to Quit your job.

3 Zipkin, A. (2000). Management. Winsdom of thoughtfulness. The New York Times.
May. 31. 2000.
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terméket értékelt. Megallapitotta, hogy a vizsgalt kétezer termék-
bél mintegy ezerhatszaz a kutatdsban vizsgélt vallalatok mindéssze
négy szazalékatol ered, mig a maradék kilencvenhat szazalék csak
négyszaz terméket vezetett be 6sszesen.

A leginnovativabb négy szazalékba esé véllalatok mélyrehat6bb
vizsgalata soran kideriilt, hogy létezik harom kézos vonas a legter-
mékenyebbek kozott:

1. A fejleszt6 csoportok kiilonbozé személyiségtipusokbdl alltak,
igy a csoporttagok képesek voltak ellensulyozni egymas negativ tu-
lajdonsagait és felerdsiteni a pozitivokat. Ennek fontossigara mar
Meredith Belbin is felhivta a figyelmet a hetvenes években a me-
nedzsment teamr6l végzett kutatdsaiban.

2. Vildgosan ismerték versenytarsaikat és egy jol meghatirozott
stratégia alapjan dolgoztak.

3. A konfliktusokat haladéktalanul megoldottak, nyitottan és
igazsdgosan kezelték, és nem engedtek teret az askalédasnak és az
irigykedésnek. Mivel kulénbéztek a csapattagok személyiségben,
igen gyakran kellett szembenézniiik konfliktusos helyzetekkel. To-
lerdnsak voltak egymads irdnt, és etikusan jartak el a felmeriil kér-
désekben.*

Az etikus szervezet egyik f6 gyakorlati haszna tehat az innovativ
képességek felszabadulasa, melynek kévetkeztében sokkal tébb pro-
fitra tehet szert a vallalat.

Egy 2014-es kutatas eredménye: kdzepes korrelcié (r=0.438) mu-
tathato ki a szervezet etikussiga és a vallalat innovacids képessége
kozott. Ebben a kutatdsban az etikus képesség harom §sszetevjét
vizsgaltak: a tudatossigot, az empatiat, és a tényleges déntéshoza-
talt. A tudatossag, rendszerszemlélet jelentése, hogy a vezeté meny-
nyire érzi doéntéseinek tdrsadalmi felelésségét, kovetkezményeit,
hatterét. Az empdtia azt a képességet fejezi ki, hogy a latott kovet-
kezmények érdeklik-e egyaltaldn a vezet6t, befolyasoljik-e tényle-
gesen a dontéshozatalban. A harmadik, a viselkedés, déntéshozatal
jelentése pedig, hogy sajat megitélése szerint a vezetd mennyire eti-

4 Donders, F. C. (2013). Kreativ élettervezés. Budapest: Harmat Kiadé
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kus. Az eredmények szerint a holisztikus szemlélet legtébbszér ma-
gas empatiaval parosul, ellenben forditva nem mindig igaz ez®.

1.2. Az érzelmi intelligencia szerepe az etikus vezeté6i
magatartasban

David Brooks® szerint kiviil és beliil is hatdssal vagyunk a kapcsolata-
inkra. Szerinte a szervezet és az egyén csak egymas kélcsénhatasaban
létezik, folyamatosan hatassal vannak egymdsra. A sikert sem képes
egyvalaki egyedill elérni, és a valédi éntink nem csupédn benniink, ha-
nem a kapcsolatainkban is fellelhets. Képesek vagyunk megtalalni a
kapcsolatot méasokkal a munkéban és az életben altalaban. Erre csak
az ember képes. Ez a j6, morélis vezeténél szerintem eléfeltétel. S6t
nem csak ez, a magas érzelmi intelligencia, a j6 kapcsolatteremtd ké-
pesség tesz jo vezetévé egy vezet6t: ,A hagyomanyos intelligencidn
tul — néhany éve felmértiik -, hogy a siker elengedhetetlen velejars-
ja az érzelmi intelligencia. Hinni akarok abban, hogy ennek van egy
mélyebb szintje, ez pedig az erkolcsi intelligencia. Ennek els6 1épése,
hogy felismerjiik, hogy vannak erkolcsi dilemmak™.

A vezetd helyes cselekvése, elkotelez6dése a jo, illetve a szerve-
zet irdnt azért is fontos, mert magatartasaval jé példaval jar elsl a
szervezet tobbi tagja szamadra, hiszen magatartasa, illetve azok mo-
tivacioi a szervezeti kultiran keresztiil leszivarog a szervezet alsébb
szintjeire is.

A vezetének azonban még ezen is talnyulik a feleléssége: ,K6zos-
ség nem létezhet etika nélkiil. Kérdés, hogy meg tudjuk-e teremteni
azt a kérnyezetet, melyben meg tud jelenni a j6sdg. Ez nekiink, veze-
téknek a feladata.”®

A normativ elkételezédés taldn a legpozitivabb formdja a szerve-
zethez val6 viszonynak. Lényege, hogy a munkatérs erkélcsi, moralis
kotelességének érzi, hogy fenntartsa a szervezeti tagsagot®. Azt is

® Galambviri, G. (2014). Kutatdsi dsszefoglalé vezetdi etika és lelkiismeret témakdrében.
¢ Brooks, D. (2007) “A congenial theory of self.” New York: New York Times. idézi:
Hester, J. P. & Killian, D. R. (2011) The Moral foundations of ethical leadership.

7 Reményi Csaba - személyes kozlés

8 Dr. Nemes Ferenc — személyes kozlés

® Wiener, Y. 1982. (1982). Commitment in organizations: A normative review. Academy
of Management Review
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jelenti ez a fajta elkételez6dés, hogy az egyén tugy gondolja, morélis
joga, hogy a szervezetben maradjon, fiiggetleniil attél, hogy mennyit
haladhatna fslfelé a ranglétran, illetve hogy a cég mennyire viszi az
évek soran biztositja-e fejlédését™®.

Nemes (2014) ennél toviabb megy: ,K6z6sség nem létezhet eti-
ka nélkil. Kérdés, hogy meg tudjuk-e teremteni azt a kérnyezetet,
melyben meg tud jelenni a jésag. Ez nekiink, vezet6knek a feladata.”

A vezet6knek azonban fokozottan nehéz dolguk van az etikus ma-
gatartas tekintetében. Carney 2010-ben végzett kutatdsa szerint a
nagyhatalmu emberek jobban hazudnak. Kisérletében a résztvevs-
ket két csoportra osztotta: a beosztottakra és a f6nokokre. Egy sza-
mit6égép arra utasitotta Sket, hogy lopjanak el egy szazdollarost. Az-
tan interjut készitettek veliik. Ha meg tudtak gy6zni az interjavoldt,
hogy nem loptak, megtarthattdk a pénzt. A kisérlet soran kideriilt,
hogy a nagyobb hatalommal biré kisérleti személyek a stressz és a
hazugsag kevesebb jelét produkaltak, mint a beosztottak csoportjaba
tartozo kisérleti személyek™.

1.3. Az etikus magatartas alapelvei

Mi tekinthet6 etikus magatartdsnak? Etikus viselkedésnek azt ne-
vezzik, amikor bizonyos iratlan vagy irott szabalyokat, normékat,
szokasokat a szervezetek és egyének sajat, kozvetlen érdekeik elle-
nére is betartanak™.

Szamos szabalyrendszer sziiletett arra vonatkozéan, hogy a szer-
vezetek vezet6i hogyan maradjanak etikusak, illetve, hogy mi is pon-
tosan az uzleti, vagy a szervezeti magatartas moralis megkozelitése.

Az egyik ilyen markdns megkézelités, a , szervezetek semlegessé-
ge”. E nézépont alapjan: ,a szervezetek, mint strukturak és rendsze-
rek mordlis szempontbdl tres konstrukcidk, amelyeknek csakis az
egyéni cselekedetek adnak értelmet. Az egyén(ek) jellemzdi jelentik

* Marsch, R. M. & H. Mannari (1977). ,Organizational Commitment and Turnover:
A Predictive Study. Administrativa Science Quarterly. 22. 56-75. idézi: Mayer P. J. &
Allen N. J. (1991). A three-component conceptualization of organizational commitment.
Human Resource Management Review. 1. 61-89.

™ Carney, D. (2010). A nagy hatalmi emberek jobban hazudnak. New York: Harvard
Business School Publishing Corporation. Forditotta: Kapitanffy Orsolya.

2 Czibolya, E. (2014). Az iizleti etika alapvetd szabdlyai. E-tananyag.
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az etikus vagy nem etikus magatartas egyetlen indokat. A szervezet
erkolcsi szintje — ha beszélhetiink egyaltalan ilyenrsl - nem lehet ma-
gasabb tagjainak egyéni erkélcsi szintjénél™*. Ez alapjan a szervezet
minden tagjanak egyénileg is etikusnak kell lennie. Ez az elképzelés
beleilleszkedik a ,,rossz almak-rossz kosar” elméletek csoportjiba'®.

A ,rossz almék-rossz kosar” elméletek alapjan az etikatlan szer-
vezetek szocializaljak etikdtlannid a munkatdrsaikat. A szervezetek
élén 4ll6 vezetdének tehat fokozottan figyelnie kell arra, hogy milyen
szervezet élén all. Magatartdsa fokozott hatdssal van szervezetére,
szervezetének viselkedése pedig visszahat ra. Talan ennek a felel8s-
ségnek a felismerése a vezetdi etika legfébb alapelvévé emelhetd. Ez
Kant kategorikus imperativuszanak konkrét manifesztalédasaként
is leirhaté. Ez az etikai alapelv azt mondja ki, hogy minden helyzet-
ben ugy kell cselekedniink, hogy akaratunk, szandékunk alapelvvé,
altaldnos torvénnyé valhasson.

2. Primer kutatasok eredményei

A vezetéi és a szervezeti etika magyarorszagi tanulmanyozasat kva-
litativ és kvantitativ médon egyarant vizsgalom. Kvalitativ médszer-
ként az interjutechnikat vélasztottam, kvantitativ vizsgalatomat
pedig kérdéiv segitségével végeztem. Mindkét vizsgalati médszer
alanyai magyar vezet6k voltak.

Kérdsives kutatdsom sordn arra voltam kivancsi, hogy mennyire
etikusak a 21. szazadi magyar vezetdk, egyfajta dltalanos helyzetkép,
status quo felvazolasat kiséreltem meg.

Ezzel szemben az interjik a probléma megoldasa felé mutattak.
Interjtalanyaim mind az Uzleti Etikus Cégek Féruma 4ltal dijazott
magyar cégek vezetd beosztasu déntéshozoi voltak. Azért tartottam
fontosnak, hogy megkérdezzem a véleményiiket, illetve, hogy ezek a
példaértéki cégek miként véltak egy fontos férum véleménye szerint

3 Radacsi, L. (2000): Szervezeti etika és etikai intézményesedés (Corporate ethics and
institualization). PhD értekezés idézi Csillag, S. (2012). Az emberi eréforrds menedzs-
ment mint mordlis utveszté Etikai kérdések az emberi eréforrds menedzsment tevékenység-
ben. Ph.D. értekezés Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem.

 Csillag, S. (2012). Az emberi eréforrds menedzsment mint mordlis titvesztd Etikai kérdé-
sek az emberi eréforrds menedzsment tevékenységben. Ph.D. értekezés Budapest: Buda-
pesti Corvinus Egyetem.
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etikus magatartasuva, hogy legyen elképzelésem arrél, milyen uton
lehet kiemelkedni, illetve mik a buktaték az etikussa valasban.

2.1. Kvalitativ kutatas: interja etikus vezetékkel

Az etikus szervezet kiviilrél

A legfontosabb jellemz6 absztrakt szinten foghaté meg, olyan csele-
kedetekkel, amelyekkel az emberek maguk is elégedettek. Profitszfé-
raban tevékenykedd véllalatként abban, hogy eréfeszitéseket tesznek
azért, hogy az egész gazdasigban, az ipardgban értékes dolgok sziiles-
senek, eléremozditani az ezek fejldését értékorientalt médon.

Kiemelendd, hogy az etika nem egy olyan norma, amely egyszert
kiills6 kényszerbdl cselekvésre indit. Sokkal inkdbb elsé meggy6zs-
désbél cselekszik etikusan valaki. Azért, mert hiszi, hogy igy érheti
el alegjobb eredményt, mely hosszt tavon értendd.

Felbukkannak a keresztény értékrendhez tartozé elvek is: olyan
dolgokat tesz, melyeket szeretne, hogy vele tegyenek.

Egy masik megkozelitésbél kiindulva az is elegendé lehet, ha a
vallalat pusztdn azon elvek betartdsira torekszik, melyeket mar a
killdetésnyilatkozataban is benne foglaltatnak, és sok esetben jol fel-
fogott uizleti érdekeiket is szolgaljak. Ilyen példdul az arra valé torek-
vés, hogy megérizzék, fejlesszék a dolgozdéi létszamot és biztositsak
megélhetésiiket.

Az olyan vallalatok, melyek énmagukban is uttérék egy teriileten
- ilyen volt péld4ul a vizsgélt cégek kozil a meguijuld energiaforrdso-
kat hasznosité berendezések gydrtdsdval és forgalmazdsdval foglalkozo
Wagner Solar Kft. -, mdr azzal etikusan cselekszenek, ha jol mitkodnek.
Annak érdekében példdaul, hogy a vdllalat novelni tudja eladdsait, meg
kell ismertetnie a megujulé energiaforrdsok hasznositdsi mddjdt a piac-
cal, és ezzel potencidlis vdsdrlokat teremteni magdnak. Hitelesen akkor
képes forgalmazni, ha énmaga is jo példdval jdr eldl e téren, igy példdul
irodahdza kérnyezettudatosan miikddik. Ehhez a hitelességhez az is hoz-
zd tartozik, hogy ugyfelei szdmdra ésszeriien kikalkuldljdk a legmegfele-
16bb megolddst, és annak nemcsak elényeit, hdtrdnyait is megismertetik
partnereikkel.

Fontos, hogy konzisztensen, illetve miikédése minden teriiletén etiku-
san mitkddjon a szervezet, illetve a vezetd. Ilyen szempontbdl Iényeges
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példdul, hogy akdr egy igéret betartdsdra is figyelmet kell szentelni. Sok
esetben a szdndék akdr olyan cselekvésekre készteti a vezetdt, ami nem is
szolgdlja kozvetleniil iizleti érdekét.

Nem csak akkor kell etikusan miikédni, amikor az marketing-, PR-célo-
kat szolgdl. A hdttérben olyan intézkedéseket is meg kell tenni, melyeket
nem rekldmoz a vdllalat, csak tisztdban van azzal, hogy tigyfelei érdekét
szolgdljdk.

Az etikus szervezet beliilr6l

Itt a példamutatast és a tdjékoztatds fontossigat emelték ki a veze-
ték. Minden munkatérsat tdjékoztatni kell irdsban is a cég killdeté-
sérdl, elveirdl, és az olvasottakat minden nap tapasztalniuk kell a
dolgozoknak vezet6ik részérsl.

Ha az etikus mtikddés és a munkatérs kozotti valasztasra kénysze-
riil a vezet8, nem szabad, hogy kérdés legyen, hogy az elvek mentén
kotelez6dik el. Természetesen nem cél megvalni a dolgozéktdl, sét
ha csak kisebb kihagasokat észleliink, biztositani kell a javitas lehe-
téségét és el kell magyarazni a konfliktus okét. Ha kevésbé humanus,
autoriter eszkézokkel oldja meg egy vezetd a problémat, valaszthatja
az frasos szankciét is.

Lényeges tovabb4, hogy mindenki a sajat felelésségi korén beliil
cselekedhet csak etikusan, tobb nem varhaté el téle.

Az etikus szervezet azonban nem kizéré6lag a szankciéktdl etikus,
s6t. Dolgozoit értéknek tekinti, az 6 javukat is igyekszik szolgalni.

2.2. Kitekintés - Integritast célz6 program, avagy eti-
kus viselkedésre 6sztonzés a kozszféraban

Interjumat Dr. Pulay Gyulaval, az Allami Szamvevészék Kutaté Inté-
zetének féigazgatdjaval készitettem el.

A 50/2013. (II. 25.) kormanyrendelet megsziletése, mely az &l-
lamigazgatasi szervek integritdsiranyitasi rendszerérdl és az érdek-
érvényesit6k fogadasanak rendjérsl szdl, vildgosan jelzi, hogy a koz-
szférédban, illetve az 4llami szektor vezetSinek korében a figyelem
fékuszaba keriilt az integritds megteremtése az dllami szervezetek-
nél, illetve azok munkatarsainal.

Uniés tdmogatassal indult el a projekt 2009-ben, de 6t éve timoga-
tas nélkiil, a hivatalok sajat koltségvetésének terhére muiikodik.
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Ez a projekt egy, az elmult években vildgosan jelentkezé trendbe
illeszkedik, mely Amerikabdl, illetve Nyugat-Eurépabél indult, és ha-
tdsara ma a legtébb nyugati 4llam bir valamilyen, etikus miikodést,
illetve integritast célzé tervvel. Ez tette lehetévé, hogy egy Nyugat-
Eurépédban, Hollandidban mar bevélt modellt, illetve ennek egy ele-
mét iltettek it a gyakorlatba.

A holland kézigazgatasban a projekt megvaldsitéi a korrupcids
kockazat felmérése, beazonositasa utan a kockazat csokkentére ira-
nyulé tananyagokat dolgoztak ki, illetve tréningeket is szervezetek a
munkatarsaknak.

Magyarorszagon ennek csak a felmérés része valésul meg. Ennek
is van azonban szdmos pozitiv hatdsa. Azon tul, hogy minden évben
egy helyzetképet nyujt a kozszféra érték centrikus mitkodésének vi-
szonyairdl, mar 6nmagaban is megvaldsit egyfajta pedagdgiai célt is,
hiszen felhivja a figyelmet ezek fontossigara.

Mi az integritds? Az integritds a fent emlitett kormanyrendelet
szerint: ,az dllamigazgatasi szerv miikodésének, a rd vonatkozé sza-
bélyoknak valamint a hivatali szervezet vezetdje, és az irdnyito szerv
altal meghatérozott célkitiizéseinek, értékeknek és elveknek val6
megfelelése”.’®

A projekt a korrupcidés kockazat csékkentésével igyekezett céljat
elérni. Harom index vonatkozik erre:

1. Eredendd Veszélyeztetettségi Tényezdk: ez olyan tényezdket
takar, amelyek a szervezet feladatkorébdl, alapitasdnak céljaibol fa-
kadnak.

2. Korrupciés Veszélyeket Novels Tényezok: az egyes intézmények
mindennapi tevékenysége fiiggvényében létrejové tényezdket takar-
ja.
3. Kockazatokat Mérsékls Kontrollok Tényezdje: azt mutatja, hogy
az adott intézménynél milyen intézményesiilt ellenérzé mechaniz-
musok, kontrollok vannak, valamint azt, hogy ezek valéban mtiksd-
nek-e.

Ezeket az indexeket egy 155 elemi kérdéivvel mérik fel id6rsl
id6re, minden évben egyszer. A 155 kérdésbél 30 méri az eredendd

> Jogtar: Internetes forras
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veszélyeztetettségi tényezdket, 64 vonatkozik az ezeket novels té-
nyezdkre, a kontrollokat 61 kérdéssel azonositja.

A fent definidlt integritdson, és értéknovelé magatartason tul az
etikus miikddés 6nmagan talmutaté pozitiv hatdsokat rejt magaban.
Egyrészt az allampolgarok bizalma névekszik a kozigazgatasi szer-
vekben, ami segiti az egyittmikodést. A binuldézésben is egy j
dimenziét nyit, ugyanis a munkatdrsak szemléletformalasaval el6zi
meg a blincselekmények elkévetését.

Ez a szemléletformélds azonban megkivan bizonyos feltételeket.
Ilyen példaul a Hertzberg-i higiénés tényezdk egyike, a munka meg-
felel6 anyagi elismerése. A fizetés e tekintetben kilénésen fontos,
de nem elhanyagolhaté a munkatédrsak szervezeti elkotelezettsége
sem. Emellett azonban minden szervezeti valtozds akkor érheté el
hatékonyan, hogyha a szervezet vezetdje elkotelezett az gy felé. A
korrupcié csékkentésének ez a médja ilyen szempontbdl is forma-
bonté és sok elénnyel bir.

A korrupcidért felelés személyek korét kiterjeszti. Nemcsak a ve-
zetSket ellenérzik, hanem a szervezet legalsébb szintjein 1évé mun-
katarstdl is megkérdezik, milyen a szervezet moralis f6kuszbél vizs-
galva. A vezetSk szabadon elkételezédhetnek az tigy mellett, hiszen
nem sz6l az érdekiik ellen. Amikor a korrupcié tldézésérél van szo,
nem szivesen vesznek részt a folyamatban a hivatalok élén all6 koz-
tisztvisel8k. Ezzel a megvaltozott megkozelitéssel azonban mar bat-
ran azonosulhatnak, nem okoz belsé feszultséget szamukra. Ezen tal
pedig, mivel rdkérdez a hivatalnal mikodé etikai kddex elemeire is,
arra 9sztonzi a munkatarsat, hogy megismerje, elsajétitsa a szerve-
zet kultarajanak ezen szegmensét.

A projekt szdmadra tovabbi fejlédési utat mutat a holland modell
irdnyaba valé elmozdulds, tehit a tananyag és képzés kidolgozasa,
megvaldsitdsa is. Ezen tal az igazi, mélyrehaté cél az lenne Pulay sze-
rint, hogy a fejekben érjenek el valtozast, hogy az uralkodé szemlélet
az etikus vezetést az eredményes vezetéssel kosse 9ssze.

2.3. Kvantitativ kutatas

A vezetok jellemzésére kérdéivet hasznéltam, amit mind elektroni-
kus formaban, mind papir alapon terjesztettem. A kérdéiv kitoltése
5-8 percet vett igénybe.
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A papir-ceruza teszt elsé felében szociografiai kérdéseket tettem
fel a kitolt6knek. Ezek az alapvet6 szociografiai kérdéseken (pl.: kor,
nem) tdl a vezetéi tevékenység (pl.: Midta vezeté On? Milyen szin-
td vezetd On?), és a szervezet jellemzéire (pl.: Milyen tevékenységet
folytat a szervezet, aminek tagja? Milyen tulajdonban van a szerve-
zet, amelynek tagja?) is rakérdeztem.

A kutatés alanyainak a kérdéseket f6képp feleletvalasztés médon
kellett megvalaszolniuk. A vélaszok tobbségében intervallumokat
illetve valaszlehet6ségeket adtam meg. Erre alanyaim id6hidnya mel-
lett a jobb elemezhetéség miatt is sziikség volt.

A szociografiai kérdéseket kovetSen alanyaim hirom kérd6iv négy
skélajanak kérdéseit kaptak meg. Ezek a kérdéivek a kovetkezbek
voltak a kérdések feltételének sorrendjében:

1. Mentalis Komplexitas Kérdéiv ¢ — Individualis komplexitas skala

Ez a skala a kérdsiv harom skalaja kozul (Tarsas Komplexitas,
Inter-Individudlis Komplexitds, Individudlis Komplexit4s) az egyik.
A kérdéiv onjellemz6 kérdéseket tartalmaz, melyekre 6tfoku Likert-
skélan adhat valaszt a vezetd.

Az az egyén, aki individualis komplexitassal bir, tehat a skdlan ma-
gas pontszammal jellemzi magat, elkotelez6dik, és kialakitja sajat
allaspontjat az ideolégidkkal, intézményekkel, szdmara relevans sze-
meélyekkel kapcsolatban. Mindent egy erds bels6 szabélyrendszerre
alapoz, a kils6 hatasok kevéssé tudjak elbizonytalanitani, kénnye-
dén kizarja azokat. Szilard elképzeléssel bir 6nmagat illetéen, vala-
mint az 6t koriilvevs vilagrél. Oniranyité, 6nmotivalo, értékeli és fej-
leszti magét. Azok reprezenticiéit, akik szdmara fontosak, nem veti
el, képes azokat is tiszteletben tartani, de nem annyira, hogy masok
véleményét tartsa referencidnak. Sajat véleményt formal és masok
allaspontjat csak annak kiegészitéseképpen, annak alarendelve veszi
figyelembe, mert szdmara elsédleges sajat elképzelése. Maga fogal-
maz meg célokat, elveket, javaslatokat, ugyanakkor sajit elképzelé-
sein nehezen l4t tul, nem tulsdgosan kompromisszumképes.

16 Répaczki, R. (2014): Mentalis Komplexitas Skala. A szakmai és a vezetéi identitas
alakulésa fiatal felnéttkorban. Doktori értekezés. Budapest.
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2. Ideélis Vezetés Kérdsiv'’

A kérdoiv 26 itemes, és 6 skalan méré, dnjellemz6 kérdéiv, amely-
ben 6tfoku Likert-skdlat alkalmaztam. Ennek a kérdéivnek végul két
skaldjara koncentraltam:

Felel6sségvallalas skala

Négy kérdés tartozik ezen skéla ald. Ezen skéla szerint az idedlis
vezetd felel6sséget véllal a folyamatokért, az emberekért, a fejlédé-
sért. Aki ezen a skdlan magas értékkel rendelkezik, az vélhet8en pre-
ciz, igénye van arra, hogy tisztdban legyen az informéciék és folya-
matok helyességével, barkit érintsen az: a szervezetet, a csoportot,
vagy akar csak altaldban az embereket.

Hitelesség skéla

Hérom kérdés tartozik ehhez a skaldhoz. A Hitelesség skéla alapjan
az idealis vezeté elfogadja és felvallalja énmagat, nem akar masnak
latszani, mint ami. Vallalja véleményét, otleteit, elképzeléseit, nem
akarja ezt sem titokban tartani, ha hibazik.

3. A vezetési gyakorlat kérdéive — Példamutatas skala'®

Onjellemzé kérdéiv, mely tizfoku Likert-skdlan mér.

A példamutatés skila az egyik olyan ajanlas az 6t kézil, ami meg-
fogalmazasra keriil, hogy hogyan kell viselkednie egy vezetének, ha
hatékony akar lenni. A példamutaté vezetd viselkedése 6sszhangban
van azokkal az értékekkel, amiket kovetendének tart. O maga ugy
viselkedik, ahogy masoktdl azt elvarja. Igyekszik konzisztensen vi-
selkedni és kialakitani az elkotelez6dést.

Mintdmat Magyarorszdgon miikodé profitszektorbeli cégek veze-
t6i alkottak. Osszesen 73 £6, 17 né és 56 férfi toltotte ki a kérds-
ivemet. A mintabol 42 fels6szint(, 21 kozépszintd és 10 alsé szintid
vezetd volt.

3. Eredmények

Az Idedlis vezetés Kérdsivének Felelésségvallalds skéldja szigni-
fikdnsan nem tért el az atlagtdl, tehit az altalam vizsgélt vezetSk
onjellemzésiik szerint nem viselkednek felel6sségteljesebben alkal-

17 Répéczki, R. (2014): Idealis Vezetés Skéla. A szakmai és a vezet6i identitds alakuldsa
fiatal felnéttkorban. Doktori értekezés. Budapest.

'8 Répaczki, R. (2014). A szakmai és a vezet6i identitas alakulasa fiatal felnSttkorban.
Doktori értekezés. Budapest
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mazottaikkal, mint az 4tlagos vezetSk. Egy item tekintetében azon-
ban eltérést tapasztaltam az atlagtol. A skila elsé iteme (,Objektiven
elemzi a rendelkezésre all6 adatokat, miel6tt dontést hoz.”) szigni-
fikans eltérést mutatott (p=0,041). Az dltalam vizsgalt minta atlaga
4,51 (szérasa: 0,603), a kérdés atlaga pedig 4,36 (széras: 0,685). Ez
ez eredmény azt mutatja, hogy az altalam vizsgélt vezetdk racionali-
sabb alapon, érzelem mentesebben déntenek, mint az atlag vezetdk.

A Hitelesség skila atlaga szintén nem mutat szignifikdns eltérést,
viszont a skila egyik kérdése (,Vildgosan megmondja, mit gondol.”)
igen. A mintdm vezetdinek erre a kérdésre adott dtlagpontszama 4,4,
(széras: 0,83) mig a kérdés atlagértéke 4,2 (széras: 0,86). Mivel az én
vezet6im magasabb pontot adtak erre, mint az atlagos vezetdk, azt
a kovetkeztetést vonhatjuk le az el6z6 eredménnyel ésszhangban,
hogy a vizsgalatban résztvevé vezetdk taldn kissé hitelesebbek, kén-
torfalazas nélkiil, ezzel megtisztelve a masikat, vallalva az esetleges
konfliktust, vildgosan kozlik véleményiiket.

A Vezetéi gyakorlat kérdéivének Példamutatas skaldjaban a szer-
z6k nem hataroztak meg atlagértékeket, csupan viszonyitési inter-
vallumokat. Az altalam vizsgalt vezetSk atlagpontszama 23,95 lett.
Ez a skila utmutatédsa szerint az 4tlagos és a magas érték hatdran
van. Ez azt jelenti, hogy a mintdmban szereplé vezetSk 4tlagosak,
vagy inkabb példamutat6é magatartdsinak mondhatéak. Ez egy po-
zitiv eredmény, hiszen a példamutatas fontos eleme az etikus veze-
tésnek, altala noévekedhet a munkatarsak szervezeti elkdtelezé6dése,
ezaltal etikus viselkedésre valé hajlandésaguk. Interjualanyaim is ezt
emelték ki etikus viselkedésiik egyik kulcspontjaként.

Az Individualis komplexitas skéla sszességében nem mutatott
szignifikdns eltérést, de két kérdés 6nmagaban igen. A harmadik kér-
dés (,Bizonytalan helyzetben a sajit irdnyelveimet veszem alapul,
és annak megfelel6en haladok tovabb.”) szignifikanciaszintje 0,015.
A mintam étlaga 4,22 (széras: 0,72), ami tehat szignifikdnsan ma-
gasabb, mint a 4 (széras: 0,769), ami az itlagos vezetd atlagértéke
erre a kérdésre. A mogottes hatds, ami ezt az eredményt eldidézhette
sokféle lehet, de vélhetSen azt jelzi, hogy, ahogyan az el6z6ekben is
lattuk, szilard meggy6z6dési, komplex identitdssal biré alanyok al-
kottdk mintdmat.

A skala egy masik kérdésénél (,Elsésorban a sajit normdimhoz
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kell, hogy igazodjak.”) is taldltam eltérést. Ez az eltérés nagyon kis
(p=0,049) kiilonbséggel bir a 0,05-6s szignifikanciaszinthez képest,
igy nem tekintjiik jelentésnek.

4. Diszkusszio

Osszességében elmondhaté, hogy az altalam vizsgalt vezeték atlago-
san, néhany aspektusban kissé atlag feletti szinten képesek etikusan
viselkedni.

Eredményeimet azonban néhany tényezé torzithatta. Ilyen volt
példaul az, hogy a kérdéivek onjellemzéek voltak, igy nem tudtuk ki-
kiiszobélni azt a szdndékot, hogy mindenki tudat alatt igyekszik egy
kissé pozitivabb szinben feltiintetni magat, mint amilyen valéjdban.
Ezt a hat4st némileg csokkentette a tudat, hogy a kérd6iv anonim
volt.

A masik ilyen hatés volt a minta 6sszetétele. A kérdéiv szamos in-
ternetes levelezglistan ki volt killdve, személyesen csak kevés alanyt
szolitottam meg. Ebbél arra kovetkeztethetiink, hogy aki kitsltot-
te, vélhetSen érdeklédik az etikus vezetés elvei irdnt. Az érdeklédés
alapjan pedig joggal feltételezhetjiik, hogy értéknek tartja ezt, igy
esetleg etikusabban is vezet, mint az 4tlag.

Azzal, hogy kitoltotte a kérdbivemet, mar eleve mutatott egy alt-
ruista, segit6kész hozzaallast, ami a szolgal6 vezetét jellemzi inkabb.

A mintam kis elemszama is torzithatta az eredményeket.

Eppen emiatt a kutatasok tovabbi iranyat képezheti egy olyan vizs-
galat, amelyben nem énkéntesen, hanem esetleg egy véllalaton beliil,
melynek tobb lednyvillalata van, kotelezé jelleggel kitoltetjik a kér-
déivet, és azt elemezziik.

Ezen tul a nagyobb minta ¢sszegy(jtése mar énmagéban egy j
kutatast tehet indokoltta. Egy tobb szdz f6s mintdn ugyanis vizsgal-
hatéak lennének az eredmények csoportosité valtozok alapjan is. Igy
példdul ki lehetne deriteni, hogy a nék vagy a férfiak, illetve hogy
melyik korosztaly viselkedik etikusabban vezetsként.
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Abstract:

Novadays ethical leading is a widely used expression among both
leaders and experts. I tried to examine the quastion of how leaders
deal with it in Hungary, what feacers have ethical leaders, and how

we can understand these.

Key words: ethical leading, examination methods, feacers od leaders
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