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ABSTRACT

Nowadays, leaders are facing more and more challenges and the ethical
leadership behavior is a new aspect of these challenges. After the financial crisis
many papers were published in the international literature, which focused on this
interesting topic however, in the national literature there are only a few publications
that deal with ethical leadership and in Hungary we can read only a few empirical
studies about this topic.

In my study, I would like to fill this gap. Based on the most important publications
in the international literature I introduce the most important ethical leadership
approaches and the definitions of ethical leadership. I present the components and
the misconceptions in connection with the ethical management. Furthermore I will
show some directions for possible future research as well.

1. Bevezet6 gondolatok

Napjaink szervezetei, s ezzel egyiitt vezetdi mind tobb kihivassal néznek szembe.
Akiilsd és belsd kornyezet szamtalan olyan tényezé figyelembe vételét indokolja,
melyekhez nem elég pusztan passzivan figyelni, kovetni azokat, a befolyasolo ele-
meknek mar lehetdleg a kialakulasat is maguknak a szervezeteknek kell formal-
niuk. Mindez a mai felgyorsult verseny alapveto elvarasa. Az etikus tevékenység
és az etikus vezet6i magatartas a fenti 6sszetevok koziil természetesen csak egy a
sok koziil, mégis egyre fontosabba valik, hiszen a vallalatok profitszempontjaival
szemben napjainkban nagyon fontos elvaras, hogy annak elérése etikus formaban
valdsuljon meg. Erre egyes szerz6k szerint a pénziigyi valsag fokozottan hivta fel
a figyelmet, ennek kialakuldsaban szerintilk ugyanis az etikus vezetés hianya volt
az egyik tényezd.

Moss (2002) véleménye szerint a szamos etikatlan vallalati magatartas szol-
galtatott példat atekintetben, hogy végiil a vallalkozasok megvaltoztattak korabbi
stratégiai iranyvonalukat, megtanulva, hogy az etikus vezetés is egy Ut a nyere-
séges vallalati miikodéshez. Thornton ehhez még hozzateszi, hogy napjainkban
a globalis piac, a kiélezett verseny az Uzletért és az erdforrasokért, tovabba az
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etikus vezetés soran felmeriild problémakérék mind exponencialisan névekednek
(Thornton 2009:60).

A tovabbiakban kitériink az etikus vezetés definialasi lehetdségeire, az etikus
vezetés Osszetevoire, bemutatjuk a témaval szemben fennallé legfontosabb fél- -
reértéseket, legvégiil pedig lehetséges jovobeli kutatasi iranyokra is felhivjuk a
figyelmet.

2. Az etikus vezetés megkozelitési, definialasi lehetdségei, lehetséges
osszetevoi

Ebben a fejezetben attekintjiik az etikus vezetés néhany megkézelitési lehetdsé-
gét. Amennyiben témankat az lizleti etika szakirodalma feldl kozelitjitk meg, érde-
magatartast valaszthat moralis értékeit tekintve, beszélhetiink immoralis, amoralis
és moralis vezetérol (Caroll 1991:46-47). Immoralis vezetd az, aki dontései soran
nem veszi figyelembe, hogy azok milyen hatassal vannak az érintettekre, mi a
helyes és mi nem, alapvetéen 0k pusztan a sajat és vallalati céljaikra fokuszalnak,
a jogkovetd magatartas is korlat szamukra ezek elérésében (ezért gyakran meg is
szegi a jogszabalyokat). Az amoralis vezet etikai szempontbol semleges: az etikai
szempontokat dontései soran nem veszi figyelembe, dontései kiilonb6z6 érintet-
tekre gyakorolt hatasat nem vizsgalja, ugyanakkor a maximalis profitot térvényes
keretek kozott éri el, 5sszességében csak a jogot tartja iranytiinek. A moralis vezetd
olyan dontéshozd, aki megérti az etikai szempontok fontossagat és jelentoségét, s
ezeket dontéseibe beépiti (Caroll 1991:46-47).

Az etikus vezetés egy nagyon altalanosan elfogadott megkozelitési lehetésége,
amit Yukl fogalmazott meg 2010-ben a kdvetkezOképpen hangzik: etikus vezetd
az, aki tamogatja az Oszinteséget, s akinek tevékenysége egyben sajat értékeinek
és hitének tiikorképe. Yukl maga is elismeri azonban, hogy az etikus vezetés egy
kiss¢ homalyos szemléletmdd, amely szaimos tényez6bdl tevodik dssze, s bizony
nehezen értékelhetd (Yukl 2006:332-333). Az emlitett forrds hivja fel a figyelmet
arra is, hogy az etikus vezetéssel kapcsolatban vizsgalhatjuk a vezetd etikus maga-
tartasat (egyéni szint) és a vezetd testiilet etikus magatartasat is (csoportos vagy
szervezeti szint). A tovabbiakban jelen tanulmany elemzésének fokusza az etikus
vezetés egyéni szintje lesz.

A fentiekben az etikus vezetés altalanos megkozelitése keriilt eltérbe, érdemes
azonban az etikus vezetés egy masik és mar konkrét vonatkozasara is felhivni a
figyelmet, mégpedig az alkalmazottak/kovetdk felé iranyuld etikus vezetésre.

Greenleaf az un. szolgald vezetdi magatartassal kapcsolatban azt mondja: ,,szol-
galni a kovetoket a vezetd els6dleges feleléssége és az etikus vezetés lényege®
(Greenleaf 1977:20). Heifetz (2006) ebben a vonatkozasban hozzateszi, hogy az

6  Akkor beszélhetiink szolgalé vezetésrél, ha annak eredményeként a vezetett, és ezéltal a szol-
galt személy fejlddik (Greenleaf 1977:20).
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etikus vezetdnek a kovetdk kozotti konfliktusokkal is foglalkoznia kell €s a helyes
utra kell terelnie éket. Frank 2002-ben megjelent tanulméanya a leadership model-
lek kozill egyértelmiien a transzformacios vezetési stilussal azonositja az etikus
vezetot (Frank 2002:81). A fenti harom szerzd egyetért abban, hogy az etikus veze-
161 fokusz a kovetdk helyes utvalasztisara val6 térekvés.

Tovabbgondolva a transzformaciés vezetésr6l elobb mondottakat érdemes
kitérniink arra, hogy milyen hasonlosagokat mutat ez a vezetdi stilus az etikus
vezetéssel. Burns szerint a transzformacids vezet6 egyben moralis vezetd is, mivel
a transzformdacids vezetés inspiralja a kovetdket, hogy sajat onérdekiiket tallép-
jék és a kozosség céljainak elérése érdekében egyiittmiikodjenek (Burns 1978).
A transzformacids vezetés mas szerz6k szerint rendelkezik etikus 6sszetevokkel,
mig a tranzakcids vezetésr6l ez nem mondhaté el, ugyanakkor a transzforma-
cids vezetés is csak abban az esetben lesz etikus, ha a vezetd e21ranyban motivalt
(Brown, Trevifio 2006:598).

Szintén egy Uj dimenzidja az etikus vezetésnek, amikor a dontéshozatali folya-
mat oldalardl szemléljitk azt. Az etikus dontés nyilvanvaldan az etikus vezetés
része, jelen tanulmanyunkban azonban csak kis kitérét tesziink az ide kapcsolodé
legfontosabb tényezok és osszeﬁlggesek feltarasara, részletes elemzésekre nem
vallalkozunk.

A menedzsment és egyben a menedzserek dontései akkor etikusak, ha 6k magas
szintii erkélcsi tudatossdggal birnak, és ez doéntéseik alapjava valik (Palinkas
2006:38). Ennek mddja az lehet, hogy a valaszthaté alternativak koziil csak az
etikai szempontbdl elfogadhatd lehetdségeket tekintik valaszthaté alternativanak,
azaz a tébblépcsts dontési folyamatban elséként az etikai szempontokat, azt kdve-
tden a hatékonysagi, s végiil a realizalhatosagi feltételeket figyelembe véve jutnak
el a megvaldsitandé tevékenységekhez, folyamatokhoz (Palinkas 2006:38-39).

Az etikus vezetéssel kapcsolatban az egyik legismertebb modell Trevifio €s
munkatarsai nevéhez fliz6dik. 2000-ben és 2003-ban megjelent publikacidjukban
a moralis személy vs. mordalis menedzser fogalmaval ismertették meg a szakmat.
Empirikus kutatasaik soran huisz vezet6t kérdeztek meg kiilénb6zd ipardgakban.
Interjualanyaikat arra kérték, hogy gondoljanak egy altaluk ismert és etikusnak
tartott vezetdre, s valaszoljanak a kérdésekre azok tulajdonsagait, magatartasat és
motivécic’)it illet('Sen A vélaszok alapjan a kutato’k kéS('Sbb elkﬁlbnitették a mora-
tulajdonsagot soroltak fel (6szinteség, megblzhatosag, igazsagossag stb.), amelyek
jellemzéek lesznek az un. moralis személyre, aki -etikus vezetés szemszogébol
tekintve- személyiségjegyeivel €s altruista motivacioival irhaté le. Mast jelent
viszont az etikus vezetéssel Osszefliggésben a moralis menedzser: ez jelképezi a
vezetd proaktiv eréfeszitéseit annak érdekében, hogy a kdvetdk etikus és etikatlan
magatartasat befolyasolja. A morélis menedzser magatartasaban explicitté valik
annak etikus jellege: ezek az etikai értékek kommunikacidjaban és a jutalmazasi
rendszerben egyarant megjelennek (Trevifio és mtsai 2000 és 2003).
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Egy Gjabb megkdzelitési lehetdség az etikus vezetéssel kapcesolatban, amikor az
un. autentikus vezetéssel probalunk meg parhuzamot vonni. Az autentikus vezetés
kulcsszavai az nismeret, a nyitottsig, a transzparencia, a remény, az optimizmus,
tovabba a rugalmassag és a konzisztencia. Ezen vezet6i tipust inkabb a pozitiv
végs6 értékek motivaljak, mintsem az énérdek. Végiil, de nem utolsé sorban az
autentikus vezetd képes eligazodni az etikai kérdések tutvesztdiben, tobb szem-
pontbol értékelve azokat, hozzaigazitva dontéseit sajat mordlis értékeivel (Brown,
Trevifio 2006:599).

Egy gondolat erejéig érdemes a spiritualis vezetés €s az etikus vezetés kapcso-
latarol is szot ejteni. A spiritualis vezetés olyan megkozelités, amelyben egyesiil a
vezetés vallassal, etikaval és értékalapu megkoszelitéssel kapcsolatos vonatkozasa
(Brown, Trevifio 2006:599). A spiritudlis vezetés harom sszetevoje a vizid (amely
viziét meg tudjak valodsitani és az tnzetlen szeretet, amely a gondoskodé munka-
komyezet eredménye (Brown, Trevifio 2006:599-600). E harombol maris észreve-
hetjiik, hogy az etikus vezetésnek nem, de a spiritualis vezetésnek fontos eleme a
»latnoki szerep”, illetve a spiritualis vezetd Istent vagy az emberiséget szolgilja,
mig az etikus vezetésben ez utébbiaknak nincs szerepe.

3. Az etikus vezetéssel szemben felmeriil6 leggyakoribb tévhitek —
Brown nyoman

Mint az tizleti etikaval szemben is gyakran megfogalmazo6dik, hogy van-e 1ét-
jogosultsaga, ez sokakban az etikus vezetéssel kapcsolatban is felmeriil. Természe-
tesnek tekinthetd ez minden Uijszeri paradigma megjelenésekor, nincs ez masként
e kérdéskorben sem. A kiilfoldi szakirodalom azonban nem csak abban jar el6t-
tiink, hogy megalkotta az etikus vezetés legfontosabb alapfogalmait és értelmezési
kereteit, hanem megprdbalta (és tovabbra is probalkozik) a kétségeket elosztani
a témaban. Brown (2007) tanulménya is az etikus vezetéssel kapcsolatos néhany
félreértest probalta tisztazni, a kovetkezdkben ezeket tekintjiik at.

1. tévhit: az etikus vezetének nem kell aggodnia azon, hogyan latjak 6t masok.
Ahogy Brown irja: az etikus vezetdvel kapcsolatban mindannyian egyet kell érte-
niink abban, hogy helyesen kell cselekednie, még akkor is, ha ez népszeriitlen; a
sajat bels6 iranytiije kell, hogy iranyitsa 6t, és elég batornak kell lennie ahhoz,
hogy sajat meggy6z6dése alapjan lassa el feladatat (Brown 2007:141). Az egyik
érv amellett, hogy masok rank vonatkozé értékelését figyelembe kell venniink, az
az, hogy sajat magunkat mindig pozitivabban értékeljiik, mint amilyenek val6jaban
vagyunk (ez az alapja példaul az onértékeléssel szemben az Gn. 360 fokos teljesit-
ményértékelési technikanak is) (Brown 2007:142). Ezt a hibat még etikus vezeto-
ként is elkovetjitk. Ezt a jelenséget erdsiti meg a jol ismert 6nigazold torzité hatas
is (miszerint sikereinket magunknak koszonhetjiik, mig kudarcainkat kiils6 ténye-
z6kre vezetjiik vissza), illetve az a tulajdonsigunk is, hogy a masok megitélésben
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nagyobb sullyal esnek latba a negativ informacidk, mig sajat magunk megitélé-
sében ezeket megprobaljuk figyelmen kiviil hagyni, vagy hatasukat csokkenteni
(Brown 2007:142). Szintén fontos lehet masok rank vonatkoz6 itéletére tekintettel
lenniink amiatt is, mert mi magunkat altalaban etikusabbnak tartjuk, mint a tarsa-
dalom mas tagjait. Tovabbmenve: a kapott kritikak koziil sem hagyhatunk mindent
figyelmen kiviil, az épitd kritika igenis fontos segitség lehet szamunkra, hogy ne
karositsuk meg sem magunkat, sem pedig a kévetdinket. Rdadasul a kovetdk veze-
t6rol alkotott képe jelentOs hatissal van az egyéni és szervezeti teljesitményre egy-
arant, ezért a vezetdnek mindenképp meg kell probalnia megérteni, mit gondolnak,
¢és hogyan éreznek vele kapcsolatban kévetdi (Brown 2007:142).

2. tévhit: az alkalmazottaknak nincs sziikségiik etikus iranyitasra vezetdjik
rész€rdl. Sok vezetd azt feltételezi, hogy az alkalmazottai tudjak, hogyan csele-
kedjenek megfelelden. Azt gondoljak elegend6, ha formalis szabalyzatokat, kode-
xeket készitenek, és tréningek sordn ismertetik ezeket, helyettesitvén az etikus
vezet6i magatartast. Az egyik ok, amiért ez 5nmagéaban nem elegendd, mert a dol-
gozOk magatartasat az Oket koriillvev emberek magatartisa befolyasolja. Vezetoi
példamutatds hidnyaban a kollégak lesznek egymasra nagyobb hatdssal, ami nem
feltétleniil vezet etikus viselkedéshez. Masrészt a vezetGknek nem szabad azt fel-
tételezniiik, hogy dolgozdik 6sztonzés és tdmogatas nélkiil helyesen cselekednek.
Azaz maganak a vezetSnek kell biztositania egy olyan kézeget, amelyben a mun-
kavallalok etikusan végzik munkdjukat (Brown 2007:144-145).

Brown meggy6z0dése szerint a szocidlis tanulas elmélete tovabb erdsiti a fenti
tényez0 fontossagat. Mivel ezen elmélet szerint az egyének megfigyelik és kévetik
azokat a magatartasformakat, amelyek vonzdak és hitelesek, ezért a vezeté minta-
kép szerepe kiemelt hangsulyt kap (Brown 2007:145).

A cikk végiil kiemeli azt is, hogy a vezetd feleldsségvallalas terén mutatott pél-
damutatasa sem elhanyagolhaté: ha 6 maga is mind sikerei, mind pedig kudarcai
esetén vallalja tetteinek kovetkezményeit, akkor a dolgozdk is hasonléan fognak
cselekedni (Brown 2007:145).

3. tévhit: felejtsd el az etikat — fokuszalj arra, hogy a dolgozok betartsak a tor-
vényeket. Ez a félreértés abbol a gondolatbdl gydkerezik, hogy ha a térvényeket
nem szegjiik meg, akkor etikusak vagyunk, pedig errdl sz6 sincs! Ahogyan Caroll
harom menedzsertipusanak ismertetéséb6l is lattuk (Caroll 1991), a jogkdvetd
magatartas etikai vonatkozasban pusztan a semleges viselkedéssel azonosithato.
Azok a vezetOk, akik csak a térvények betartasat varjak el munkatarsaiktol, arra
hivatkoznak, hogy az etika til bizonytalan, til személyes és il elvont teriilet, s bar
a kutatdk szerint ebben van igazsig, pusztan emiatt mégsem hagyhaté figyelmen
kiviil az etika a vezetdi viselkedés és dontés soran. Brown véleménye szerint az
oktatas szerepe sem elhanyagolhato az etikus és a jogkdvetd magatartas kapcso-
latinak vizsgalatakor: tény, hogy az etikus viselkedés osztalytermi koriilmények
kozott nem sajatithato el, de a tanitasra és a pozitiv megfogalmazasu etikai sza-
bélyzatokra, kodexekre egyiitt van sziikség (Brown 2007:147-148).
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4. tévhit: az etika és a hatékonysag Osszeegyeztethetetlen: sokak szerint mar
maga az ,,iizleti etika” kifejezés is oximoron, azaz az etikus és a hatékony vezetés
egymast kizarja. Ennek mond ellen néhdny empirikus kutatas is, amelyek szerint
a kett6 kozott pozitiv kapcsolat all fenn. Ha a vezetd etikusan cselekszik, akkor a
dolgozdk, akik hozza hasonléak szeretnének lenni, megbiznak benne, ezaltal ered-
ményesebb lesz maga a vezetdi tevékenység is. Lényegében a vezetésben rejloé
bizalom ¢és igazsidgossag eredményezi a sikeres egylittmiik6dést a szervezetben.
A cikk irdja szerint rovid tavon lehet valaki etikatlan, kérdéses viszont, hogy hosz-
szl tavon fenntarthatd-e az etikatlan magatartas a mai éles versenyfeltételek k6zott
(Brown 2007:149-150).

5. tévhit: a vezetok maganéletbeli cselekedetei nem szamitanak: a vezeté az
alkalmazott teljesitményértékelése soran pusztin munkahelyi eredményeit, tevé-
kenységét veszi szamba, vajon a dolgozdk is igy gondolkodnak fonokiik értéke-
lésekor? Egyaltalan nem! Erre Brown egy kis varos menedzserének példajaval
mutat ra: egy kis varosban mindenki ismer mindenkit, az itteni menedzser eseté-
ben példaul a fdnoke, a kollégaja, és a vasarléi is mind a szomszédjai. Azaz nem
csak munkahelyi, de maganéleti tevékenységeit egyiitt itélik meg, hiaba tisztelik
munkahelyén, ha felbdsziilt bikaként timadja le a sportrendezvényeken a birdkat,
akik a fiait esetleg helyteleniil értékelik. Osszességében azt mondhatjuk, hogy az
egyén személyes tisztelete és megitélése koveti 6t a munkahelyére, legyen sz6 akar
beosztottrdl vagy vezetérél (Brown 2007:151).

4. 7Zarszé

Jelen tanulmany célja az volt, hogy betekintést nytjtson az eddig hazankban
még kevéssé feltart és kutatott etikus vezetés témakorébe. Attekintést kapott az
olvasé az etikus vezetés definialasi lehet6ségeirdl, lathattuk, hogy megkézelithet-
jik az etikus vezetést a menedzser tulajdonsidgai, magatartisa, déntései, de még
a spiritualizmus oldalarél is. Ugy gondolom, hogy érdemes lenne hazankban is
kutatasokat végezni ezen témakdrben, melynek soran feltarhatnank a hazai veze-
tok etikus magatartassal kapcsolatos attitiidjeit, s azt is, hogy mindennapjaikban,
dontéseikben milyen mértékben tudjak, illetve akarjak figyelembe venni az etikus
magatartas szempontjait. Egyetemi oktatoként kutatasi céljaim kozott szerepel az
is, hogy a hallgatok kérében empirikus felmérést végezzek arra vonatkozdan, hogy
6k mit gondolnak az etikus vezetésr6l, egyaltalan az etikus iizleti magatartasrol.
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