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A 21. szazadban a vezetéstudomanyban paradigmavaltas tortént (Bakacsi,
2019; Ujhelyi, 2019). Mig korabban a vezetéstudomany csak magara a vezetére
koncentralt, napjainkban a munkatarsak, a kultira, a munkakériilmények és a
kovetok egyarant el6térbe keriilnek (Ujhelyi, 2019). Ez az 0ij szemléletmdd pedig
etikai kérdéseket és dilemmakat vethet fel a menedzsment szamara. A cikk az
etikus vezetés témakorét jarja koriil, és arra keresi a valaszt, hogy mit jelent
a vezetOk szamara az etikussag, és milyen etikai dilemmakkal talalkozhatnak
a ndéi és a férfi vezetdk. Tiz vezetdvel készitett interji alapjan a tanulmany be-
mutatja, hogy az interjialanyok véleménye szerint egy etikus vezetének milyen
jellemvonasokkal és magatartasmintakkal kellene rendelkeznie, illetve ravila-
git arra is, hogy mig a ndi és a férfi vezetési stilus kozott azonosithato kiilonb-
ség (Eagly, & Johannesen-Schmidt, 2001; Eagly et al., 2003; Csehné Papp, 2015;
Somlai, 2019), az etikus vezetéssel kapcsolatban ez az eltérés nem jelenik meg
élesen. A vezeto6i etikai dilemmakat vizsgalva a munkavallalokkal kapcsolatos
dontések jelentik a legnagyobb a nehézségeket, ahol leggyakrabban a mélta-
nyossag elve Kkeriil ellentétbe mas tényezékkel. A kutatas egy feltaré vizsgalat,
ami az interjuk kapcsan mintazatokat mutat be és ezekbdl von le kovetkezteté-
seket.

A vezetés és az etika talalkozasa

A menedzsmentirodalomban gyakran taldlkozhattunk azzal a nézettel, hogy a vezetésnek nem
kellene és nem is szabadna foglalkoznia az etikai kérdésekkel (Kocsis, & Palinkas, 1998; England,
& Lee, 1974; Rost, 1991; Thompson, 1956; Lemoine, 2019). Akkor miért is lehet fontos az tizlet-
politika és a vezetés soran az etikai kérdések szem el6tt tartasa? Bar régebben az uralkodé vé-
lekedés valéban az volt, hogy a vezetésnek az etikaval nem kell foglalkoznia, ma mar egyre tobb
forras hangsulyozza, hogy a vezetés etikussaga pozitivan hathat a szervezet eredményességének
tobb aspektusara (England, & Lee, 1974; Thompson, 1956; Rost, 1991; Lemoine, 2019). Szamos
empirikus bizonyiték utal a vallalati teljesitmény és az etikai elkotelez6dés kozotti 6sszefiiggésre
(Nafatali, 2004). Raadasul a média is egyre gyakrabban mutat be vallalati visszaéléseket és kor-
rupciét, amelyek negativ hatassal lehetnek az azokat elkovetd vallalkozasok profitjara és megité-
1ésére (Mihelic et al., 2010; Monahan, 2012).

Az etikus vallalati miikodés kialakitasaban a vezetés szerepe kikeriilhetetlen, hiszen a vezet6 vi-
selkedése sok esetben kovetendo példa a munkavallalok szamara. Tehat ha a vezetés az etikus ma-
gatartast kiemelten kezeli, akkor hasonl6 hozzaallasra szamithat az alkalmazottjaitél is (Becker,
& Frietzsche, 1987; Barizsné, 2020). Egyes szakért6k még ennél is tovabb mennek: szerintiik ha a
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cégek rendszeresen és kovetkezetesen alkalmazzak az etikai elveket, akkor hosszabb ideig lesznek
képesek a munkavallalék megtartasara és a legjobb munkaeré bevonzasara (Nafatali, 2004), meg-
szerezve ezzel a versenyeldnyt (Téglasi, 2023).

Ezeket az eredményeket figyelembe véve a kutatok ma mar egyre inkabb azt az alldspontot kép-
viselik, hogy a hatékony vezetés nem redukalhaté le moralisan semleges gondolkodasra és csele-
kedetre, vagyis nem lehet kizarolag a szervezeti célokra 6sszpontositani és az etikai kérdéseket
figyelmen kiviil hagyni (Nielsen, 2006; Huhtala et al., 2021). A vezetdi szerepnek és a vezetésnek
ma mar egyre inkabb része az etikai dimenzié (Ciulla, 1998; Csillag, 2019), igy talan egyre tobb
vallalat valtoztat a moralmentes stratégiai alapallason (Moss, 2002; Monahan, 2012), és nagyobb
figyelmet fordit az etikus magatartasra is (Neubert et al., 2013; Alshammari et al., 2015).

A modern vezetésmodellek etikai aspektusai

Bar egy vallalat sikerességéhez kétségkiviil elengedhetetlen a profitabilitas, azonban a szadmok
onmagukban nem elegendéek (Marmarosi, 2020). A jé vallalati miikodéshez olyan tényezéket is
figyelembe kell venni, mint a vezetés mindsége, az etikus vezetés vagy a vezetés etikussaga, ami
egyre inkabb sarkalatos pontjava valik és valhat a vallalati m{ikédésnek (Ujhelyi, 2019). A 21. sza-
zadi vezetéselméletek koziil szamos olyan iranyzattal talalkozhatunk, amelyek valamilyen médon
foglalkoznak az etikaval. Az etikus vezetésben, a transzformacids vezetésben, az autentikus veze-
tésben és a szolgalé vezetésben is megjelenik az etikai elkotelez6dés direkt médon (1. dbra). A ta-
nulmany csak ezekre az elméletekre dsszpontosit, altaldnossagban a vezetést nem vizsgalja.

1. ABRA: AZ ETIKUS MODERN VEZETESELMELETEK

SZOLGALO
VEZETES

AUTENTIKUS
VEZETES

TRANSZFORMACIOS
VEZETES

ETIKUS
VEZETES

(Brown et al., 2005)

(Kanungo et al, 1996)

(Kernis et al, 2006) (Greenleaf, 1977)
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Forras: Sajat szerkesztés

Az etikus vezetdi szakirodalom feldolgozasa soran észrevehetd volt, hogy bar négy 6nall6 leader-
ship iranyzatot kiilonboztetiink meg, mindegyiknek része az etikai dimenzi6, igy szamos pontban
ezek az elméletek metszik egymadst. Mindegyik modellnek a kézpontjadban az etikussag all, amit az
etikus vezet6 alazattal és hiteles magatartassal képvisel (Brown, & Trevifio, 2006; Pawar, 2008;
Yukl, 2010; Van Dierendonck, 2011; Ujhelyi, 2019). Az elméletek megkiilonboztetése leginkabb a
normativ moralhoz valé hozzaallasban érhetd tetten, hiszen mindegyik elmélet masként valaszol-
ja meg azt a kérdést, hogy mi szamit etikusnak és mi nem, ezaltal az etikus vezet6vel szembeni ko-
vetelmények is eltérhetnek egymastol (Shafer, & Landau, 2015; Lemoine et al., 2019).

Az etikus vezetési elméletben az etikus vezetdnek egyszerre kell képviselnie a moralis személyt és
a moralis menedzsert (Brown et al.,, 2005; Trevifio et al.,, 2000; Lemoine et al., 2019). Moralis em-
berként viselkedve olyan tulajdonsagok Kkeriilnek el6térbe, mint az 6szinteség (Yukl, 2006; Brown,
& Trevifio, 2006; Marmarosi 2020), a megbizhatdsag, a feddhetetlenség és a kdvetkezetesség,
amik segitségével a vezet§ tisztességes dontést lesz képes hozni és becsiiletesen fog tudni banni
a munkavallaloéival (Trevifio et al., 2003; Miheli¢ 2010). Ugyanakkor az etikussag dsvényén valo
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maradashoz az erkdlcsos személyiségjegyek nem elegenddek, hiszen elengedhetetlen az is, hogy
a vezetd dontéseit mindenkor az etikussag tiikkrében hozza meg, és proaktivan tegyen azért, hogy
a munkavallalék magatartdsat befolyasolni tudja (Donlevy, & Walker, 2011; Lasthuizen, 2008;
Spangenberg, & Theron, 2005; Bencsik et al., 2018). Az etikus vezet6t ebben a vezetéselméletben
egy hiteles példaképként azonosithatunk, aki mindenkor torekszik az etikus cselekedetekre, és
akinek a magatartasa hatassal van a beosztottakéra (Brown et al., 2005).

A szakirodalom az etikus vezetés egyik agaként tartja szdmon a transzformacios vezetést (Vasvari
et al., 2020), aminek ugyanugy része az etika. Ebben a vezetési stilusban a vezetd egy transzfor-
macioés folyamatot hajt végre kolcsonos érdekek és értékek mentén (Burns, 1978, 2003; Metz,
2018). A transzformacios folyamatnak koszonhet6en az etikus magatartas a szervezetben egyre
megszokottabba valik, és ez mind a vezet6, mind az alkalmazottak magatartasara atalakité ha-
tassal van (Burns, 1978; Monahan, 2012). Az etikus és a transzformacios vezetés metszete, hogy a
vezetOk tor6dnek a kovetdkkel. Mind a két modellben a vezetdk az erkolcsi elveik szerint jarnak el,
és a dontéseik soran mérlegelik a cselekvések etikai kovetkezményeit. Ugyanakkor az etikus veze-
tés magaba foglal a transzformacids folyamat mellett egy tranzakcids folyamatot is, amit az etikai
normak szamonkérésével ér el. Ez a tranzakcids folyamat kiilonbozteti meg az atalakité vezetés-
elmélettdl az etikus vezetést (Brown, & Trevifio, 2006).

Ahogy a transzformacios, ugy az autentikus vezetés is atfedésben van az etikus vezetéssel, ami
féoként a vezetd tulajdonsagaiban érhet6 tetten (Brown, & Trevifio, 2006). Ez a vezetési stilus azt
hangsulyozza, hogy a vezet6 viselkedésének és a személyes értékeinek 6sszhangban kell lennie.
Ezt az 6sszhangot semmilyen kiils6 elvaras vagy tarsadalmi nyomas nem ingathatja meg (Lemoine
et al,, 2019). Ebbdl kovetkezik, hogy az autentikus vezet§ magas dnismeret mellett sajat erkolcsi
iranyttivel is rendelkezik (Guignon, 2004; Lemoine, 2019), és minden cselekedetében az értékei és
a hite tiikrozédik vissza (Judge, 2019; Ujhelyi, 2019). Az autentikus vezet6 szamara az etika az on-
magukhoz valé hiiséget és hitelességet jelenti (Plinio, 2009; Monahan, 2012).

Az etikussagra a szolgalé vezetési stilusban is nagy hangsuly keriil (Greenleaf, 1977; Ujhelyi; 2019),
ahol a vezeté mozgatérugdja az alkalmazottak, az tigyfelek és a kozosség szolgalata (Spears, 2002;
Lemoine, 2019). Tehat a vezet6 erkolcsi felel6ssége nemcsak a szervezeti sikerre, hanem a beosz-
tottakra és az érintettekre egyarant kiterjed (Ehrhart, 2004; Lemoine, 2019). A vezetd ligyel az
egyének szakmai és etikai fejlédésére (Monahan, 2012) és masok igényeit mindig a sajatja elé he-
lyezi (Stone, 2003; Kae, 2016). Lényegében a szolgal6 vezetés nem mas, mint a transzformacids
vezetés és a tarsadalmi felel6sségvallalas egyiittvéve (Graham, 1991; Ujhelyi, 2019), ahol a beosz-
tottak és a vezetd kapcsolata sokkal szilardabb (Kae, 2016).

A négy vezetési irdnyzat bar tartalmaz hasonlésagokat, de a kiilonbségek ramutatnak arra, hogy
az etikus vezetdt tobbféleképpen is lehet értelmezni. Ez a komplexitas utalhat arra is, hogy az eti-
kus vezetés sokkal tobbet jelent anndl, mint hogy a vezetd nem korrupt (Vasvari et al., 2020). Az
etikus vezet6k szamara nem létezik egy univerzalis kézikonyv, ami az etika hatarvonalait egy-
értelmien jelzi (Lashway, 1996), és ezért sem egyértelmi annak a meghatarozasa sokszor, hogy
egy-egy dontés soran pontosan melyik Ut szamit helyesnek.

Nemi kiilonbségek és a vezetés kapcsolata

Az etikussag mellett a nemek és a vezetés kapcsolata is régota foglalkoztatja a kutatékat (Kazmér-
Mayer, & Czibor, 2019), hiszen a nemi diszkriminacié hosszu évek 6ta jelent problémat (Csoré,
2022). Ha megfigyeljiik a vilag legnagyobb vallalatai vezet6ségének nemi megoszlasat, akkor nagy
kiilonbségeket tapasztalhatunk. Bar a 20. szazad utols6 évtizedétdl kezdve egyre gyakoribbak
a néi vezetdk (Kae, 2016), az ardnyuk még mindig jelent6sen lemarad a férfiakéhoz képest. Egy
2020-ban végzett kutatas szerint az EU-ban a vezet6knek csak egyharmada né (Eurostat, 2021),
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ami azt az allitast erdsiti meg, hogy a vezet6i szerep még mindig erésen kapcsolédik a férfiakhoz,
a férfiassaghoz (Kae, 2016). Ez a kapcsol6das abban is tetten érhetd, hogyha egy sikeres vezetore
gondolunk, akkor leggyakrabban domindnsként és asszertivként irjuk le, amit altaldban a férfias-
saggal azonositunk (Collins et al., 2014; Kazmér-Mayer, & Czibor, 2019).

A szakirodalomban nem egyértelm{, hogy 0sszefiiggésbe hozhatdk-e a nemek és az etikus vezeté-
si modellek. Tébb kutato, koztiik Brown és Trevifio (2006) is hatarozottan vallja, hogy az etikdban
csak észlelt nemi kiilonbségek 1éteznek. Allitdsukat azzal indokoljak, hogy nem sikeriilt egyértel-
m{ bizonyitékot talalni a nem és az etikus vezetés kozott, igy végleges valasz nem adhaté a nemi
kiilonbségek tekintetében (Ambrose et al., 1999; Brown, 2006). Szdmos tanulmany szembe ment
ezzel a kijelentéssel és eredményeik azt mutatjak, hogy a n6k gyakrabban valnak szolgalé vezet6-
vé (Fridell et al., 2009; Lemoine, 2019), hiszen a n6ket leginkabb a gondoskod6 és a tor6do jellem-
z0kkel kapcsoljak 6ssze (Lemoine, 2019). Mindazonaltal, ha a szolgal6 vezetés dimenzioit részle-
tesebben megvizsgaljuk, akkor azzal szembesiiliink, hogy ez a vezetési modell nemcsak kizarélag
néies magatartasi mintakat foglal magaba, hanem férfiasakat egyarant, mint a tudatossag, a meg-
gy06zés és az elbrelatas. Ez a kettdsség a vezetéselmélet nevében is tetten érhet6, hiszen a szolgalat
alarendeltséget, a vezetés uralmat jelol. Megallapithato, hogy a szolgal6 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).

A diszkrimindci6 feloldasat az segitené, ha a vezetést és a vezet6i magatartdsokat nem nemi ala-
pon, tehat nem feminin vagy maszkulin viselkedési mintak alapjan kozelitenénk meg, fiiggetlentil
attol, hogy léteznek olyan mintak, amik egy-egy nemnél er6sebben a felszinre térnek (Apfelbaum
et al,, 1986; Goldberger et al., 1987; Eagly, 1990; Kae, 2016; Kdzmér-Mayer, & Czibor, 2019).

A kutatasi modszertan jellemz6i

Maga az etika vagy az etikussag vizsgalata nem egyszerii. Nehézségét egyrészt az adja, hogy az
etika és az etikussag eltéré modon értelmezhet6, igy egy mindenki altal ismert, hasznalt és el-
fogadott definicié nem létezik (Csillag, 2012). Ez a jelentésbeli kiilonbség a vezetéselméleti irany-
zatokban is megfigyelhet6, mivel nemcsak atfedéseket, de eltérd tulajdonsagokat is tartalmaznak
az egyes modellek. Masrészt nehézséget jelent az a kérdés is, hogy az interjialanyok mennyire ké-
pesek vagy akarnak 6szintén beszélni az etikussagrdl egy olyan orszagban, amely el6kel6 helyen
all a korrupcids listakon (Transparency International, 2023). Ezeket a szempontokat figyelembe
véve a kutatasi kérdések megvalaszolasahoz a legmegfelel6bb médszernek az interjuit valasztot-
tuk. Ugy véljiik, ez a moédszertan lehetdséget biztosithat a bizalom kiépitésére és erre a bizalom-
ra alapozva az Gszinteségre, ami elG6segitheti a problémak, a vélemények és a jelenségek mélyebb
megértését és elemzését (Boncz, 2015).

Osszesen 10 vezetdvel késziilt interju, akik magyar nagy- vagy kézépvallalatoknal dolgoznak. Az
interjualanyok kivalasztdsa soran két kritériumot hataroztunk meg: minimum 4 éve toltsenek be
vezet6i pozicidt, és olyan csapatot vezessenek, ahol a 1étszam meghaladja az 5 f6t. Ez a két kri-
térium segitett minket abban, hogy olyan vezet6kkel tudjunk beszélni, akik nagyobb szervezeti
egységért felelnek, mélyebb és atfogobb ismeretekkel rendelkeznek a vezetésrol és az emberek
menedzselésérél, koszonhetben a tobb éves tapasztalataiknak. Demografiai adatokat tekintve a
10 vezet6bol 4 férfi és 6 né (1. tdbldzat).

A félig strukturalt interjuk koriilbeliil 30-40 perc hosszuak voltak. Az interjukban tébbnyire nyi-
tott kérdéseket tettiink fel, hogy még teljesebb képet kapjunk a vezet6k altal gondolt etikussagrol,
a megélt etikai dilemmakrol és az etikus vezetésrol alkotott képrol. A kérdések dsszeallitasa soran
Toffler (1991) korabbi interjukérdései inspiraltak minket. Az interjikat els6ként legépeltiik, majd
kédoltuk, és az egyes kérdésekre adott valaszokat kiilonbdz6 szempontok szerint csoportositot-
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tuk. A csoportositott valaszokat tablazatokban 6sszesitettiik és ez alapjan kerestlink 6sszefiiggé-
seket és kapcsolatokat.

1. TABLAZAT: INTERJUALANYOK VEZETESSEL KAPCSOLATOS ADATAI

Vezeto6i évek szama (év) Beosztottak szama (f6)
Interjualany1 14 38 hr
Interjtalany?2 8 &2 jog
Interjualany3 12 24 penziigy
Interjtalany4 5 15 penziigy
Interjtialany5 12 21 pénzigy
Interjtalany6 26 50 kereskedelem/jog
Interjualany7 15 13 kommunikacié
Interjialany8 6 17 penziigy
Interjialany9 4 11 pénzigy
Interjtialany10 4 6 pénzigy

Forras: Sajat szerkesztés
Eredmények

Az etikus vezetéssel kapcsolatban els6ként azt vizsgaltuk, hogy a tobb éves tapasztalattal rendel-
kez6 vezet6k milyennek képzelnek el egy etikus vezet6t. Eredményeink visszatiikrozték az eti-
kussag komplexitasat, ugyanis mindenki mas-mas szemszogbdl kozelitette meg ezt a fogalmat. Az
elmondottak alapjan ahhoz, hogy egy vezetd etikus vezet6vé valjon, rendelkeznie kell olyan eré-
nyekkel mint a korrektség, a becstiletesség, a szavahihet6ség, ,a hitelesség és a kévetkezetesség.
Ezentul pedig az emociondlis egylittérzés maradjon etikus keretek kézott...” (Interjualany1). A tulaj-
donsagok emlitésekor a szavahihetd sz6 nem 6sztonds, hanem tudatos dontés volt. Nehézséget az
Oszinte és a szavahihet§ sz6 kozotti valasztas jelentette, mivel ,,...egy vezetdnél vannak helyzetek,
amikor nem tud 100%-ig Oszinte lenni, és ez a feladatkérébdl fakadhat” (Interjialany7). Amikor nem
magara a vezetdre, hanem a vezetdi szerepre keriilt a hangsuly, akkor az etikus vezet6t példakép-
ként azonositottdk. Ugy gondoljak, a vezetd azért vezetd, ,mert vezeted a tébbieket. Gyertek utd-
nam... ez az etikus tt. Ehhez kell egyfajta nagyon jo énismeret. Az a jé vezetd, akinek megvan az én-
ismerete, és tudja magdrdl azt, hogy mindenben jé, és tudja magdrdl azt, hogy miben nem feltétlentil
jé. Es a legjobb vezeték még azt is tudjdk, hogy igazdbdl a kollégdik még sokkal t6bb mindent tudnak,
mint 6. Pontosan ezért, szerintem a vezetd inkdbb csak tdmogassa a csapatot” (Interjualany5). Mind a
példakép-szerepben és mind a csapat timogatdsaban a kovetékkel valé kapcsolat keriil a felszinre,
aminek az egyik kulcsa a bizalom (Interjaalany2) lehet. A bizalom megteremtéséhez és fenntarta-
sahoz szamos ut 1étezik, de részét képezheti az egyenlé banasmod (Interjualany3), a kozos célok
mentén épités (Interjualany9) és a transzparens, nyilt kommunikacié (Interjialany6) egyarant.

Az altalunk végzett felmérésbdl arra kovetkeztethetiink, hogy egy vezetének nem elegend6 csak
és kizarolag a megfelel6 erényekkel rendelkeznie — mint a korrektség, a becsiiletesség, a hiteles-
ség, az egylittérzés, a kovetkezetesség és a magas dnismeret - ahhoz, hogy etikus vezetdvé valjon.
Nagy hangsulyt kell fektetnie a munkavallalokkal valé banasmédra és a vezet6i szerep kiilonbo-
z06 aspektusaira is. Ilyen kritikus pontnak szamithat az egyenlé bandsmad, a visszajelzések adasa
megfelel6 formaban, a k6zos célok mentén épités, a csapat jolétének maximalizalasa és a transz-
parencia. Ezaltal az etikus vezetd jellemz6it az elmondottak alapjan két csoportba tudtuk sorolni:
elvart kiils6 viselkedési mintazatok és elvart bels6 értékek (2.dbra).
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2. ABRA: AZ ETIKUS VEZETO JELLEMZOI

Belso értékek Viselkedési mintak
* korrekt * egyenld banasmodban részesit
* hiteles * bizalmat épit
* szavahihetd * jolétet maximalizal
* egyilittérzo * §szintén kommunikal
» kovetkezetes * transzparens
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Forras: Sajat szerkesztés

Vizsgalatunk soran az etikussag és az etikus vezetd egyik k6zos része a transzparencia volt. Mind a
két fogalom kdrbejarasakor a vezet6k felhivtak a figyelmet a transzparencia fontossagara, amit el-
varasként fogalmaztak meg a miikodéssel és a kommunikacidval szemben. Az altalunk megkérde-
zett vezet6k etikus vezet6knek tartjak magukat és ,,az etikus miikédésre alapként” (Interjiialany1)
tekintenek. Ugyanakkor amikor arrdél kérdeztiik 6ket, hogy beszélnek-e az etikardl, az etikussag-
rél a szervezetiikben, akkor az legtobb esetben csak ,,miikédési szinten” (Interjialany2) jon szdba.
Tehat ,explicit médon nem, de implicit médon szdéba jén”, vagyis ,retorikusan nem kertiil széba, csak
részegységenként” (Interjualany3). Bar a legtobb vezetd hirdeti a transzparenciat, rendelkeznek
etikai alapelvekkel, de az etikai témakat munkahelyi kornyezetben inkabb nem feszegetik. Ezek
alapjan arra kovetkeztetiink, hogy a moralis némasag még mindig erdteljesen jelen van a cégek
miikodésében. Moralis némasagrol akkor beszélhetiink, ha egy vezetd (vagy munkatars) nem fo-
galmaz meg hatarozott véleményt a moralis kérdésekkel kapcsolatban, inkabb kikertili azokat,
mikdzben rendelkezhet etikai alapelvekkel (Waters et al., 1986; Bird et al., 1995; Csillag, 2019).

Arra is kerestiik a valaszt, hogy a vezet6 neme befolyasolhatja-e az etikus vezet6rol alkotott el-
képzelést. Az interjualanyoknak elgszor azt a kérdést kellett megvalaszolniuk, hogy latnak-e kii-
lonbséget egy férfi és egy ndi vezet6 kozott. Ezutan azt kellett &tgondolniuk, hogy szerintiik lehet-e
eltérés egy etikus férfi és egy etikus néi vezet6 kozott. A szakirodalmi részben ismertettiik, hogy
a vezetést leginkabb maszkulin tulajdonsagokhoz kotik (Kae, 2016), tovabba a néi és a férfi veze-
t6ket legtobbszor gender-specifikus jellemvonasokkal illetik (Kazmér-Mayer, & Czibor, 2019). igy
a vizsgalat el6tt azt feltételeztiik, hogy fogunk azonositani kiilonbségeket gender alapon. Mindent
Osszegezve, a vezet6k véleménye megoszlott a nemi kiilonbségek tekintetében. Szdmos vezet6 az-
zal érvelt, hogy nem szabadna kiilonbséget tenni néi és férfi vezet6 kozott, mert ,nem ez a lényeg,
hogy valaki férfi vagy néi vezetd, hanem sokkal nagyobbak az egyéni kiilonbségek, amiket ezer mds
dolog befolydsol. A szocializdcié, az élettirténet, a sajdt egyéni tapasztalat sokkal nagyobb hatdssal
vannak a vezetdi viselkedésére, mint az, hogy férfi vagy né” (Interjualany2). Ezaltal a vezet6k egy ré-
sze ugy véli, hogy a lényeg sokkal inkabb a kiils6 és a bels6 tulajdonsagokra helyezddik, mintsem a
vellink sziiletettekre. Ezt az allitast az is erdsiti, hogy munkajuk soran szamos olyan ellenpéldaval
talalkoztak mar, akik nem kovették a téliik elvart gender mintakat, ezért a sztereotip megkozeli-
tés felszamolasa mellett teszik le a voksukat. Azonban a legtobbjiik még mindig lat kiilénbséget néi
és férfi vezetési stilus kozott. Allitasukat azzal indokoltak, hogy ,vannak olyan tulajdonsdgok, amik
erdsebbek szoktak lenni dltaldban a nékben vagy erdsebbek szoktak lenni dltaldban a férfiakban”
(Interjaalany9). A n6khoz leginkabb feminin, mig a férfiakhoz maszkulin tulajdonsagokat tarsitot-
tak. Megfigyelhet6 volt az is, hogy a megadott tulajdonsagok (ami egyik sem jobb vagy rosszabb) a
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férfiak és a n6k esetében egymas ellentétei voltak. A vezetdk altal megadott leirasok visszatiikroz-
ték a szakirodalomban taldlhaté dominans ndéi és dominans férfi tulajdonsagokat (Apfelbaum et
al,, 1986; Goldberger et al., 1987; Eagly, 1990; Kae, 2016; Kdzmér-Mayer, & Czibor, 2019). Tovabba
kiemelték azt is, hogy a két nem kozotti hatarvonal egyre kevésbé valik el egymastol.

A noi és férfi vezetés kiillonbségeit az etika szemszogébdl is megvizsgaltuk. Mig a vezetési stilus
tekintetében tobben fogalmaztak meg nemek kozotti kiilonbséget, az etikus vezetésben ezt nem
azonositottak. Mindegyik vezetd egyértett abban, hogy az etikussag nem kétheté nemhez. Ugy vé-
lik, hogy ,,mindenhol megvannak a kiskapuk. Ha valakinek a személyisége olyan, akkor az tud lenni
etikdtlan egyik-mdsik oldalon is” (Interjlalany4). Tehat a torésvonalat az etikus vezetés tekinteté-
ben nem a nem okozza (Interjualany2), sokkal inkabb ez egy elvi kérdés.

Kutatasunkban korbejartuk azt is, hogy milyen etikai dilemmakkal talalkozhatnak leggyakrabban
a menedzserek vezetdi szerepben. Az etikai dilemmak esetében tobbnyire kiilonb6z6 elvek keriil-
hetnek szembe egymassal, ahol a nehézséget annak a meghatarozasa okozhatja, hogy pontosan
melyik at szamit helyesnek. A vezetdi pozicidban eltoltott évek sordn az interjdalanyok szamos
olyan helyzettel talalkoztak, ahol a tisztesség, a vallalati értékek, a haszonszerzés és az 6nds ér-
dekek keresztezték egymast. Valoszintisithetd, hogy ezek a szituacidk legtobbszor olyan gazdasa-
gi helyzetben keriilhetnek felszinre, mint a valsag vagy a recesszio (Interjualany4). A szélséséges
id6szakok mellett a menedzsereknek a mindennapi munkajuk soran hatarozott allaspontot kell
képviselnitlik akkor is, amikor a céges szabalyok és a munkavallaléi érdekek litkdznek. A dontés ne-
hézségét leginkabb a szabalyok betartasa és a méltanyossag vagy az igazsagossag kozotti valasz-
tas jelenti, hiszen ,vékony jég van az etikus szabdlyok és a segiteni akards kézdott” (Interjualany1).
Vezet6ként szamos olyan nehéz dontési helyzetben kell a belsé etikai iranytiikre tdmaszkodni,
mint a ,,mennyire fiiggetlenitsem magam a szocidlis kérdésektdl? (Interjualany6), ,hogyan fiizd a sza-
vakat, hogy ne bdnts meg valakit egy visszajelzésen?” (Interjualany3), ,valakinek a hozzdm valé hoz-
zddlldsa meghatdrozhatja-e a munkdjdnak az értékelését vagy sem?” (Interjialany8), vagy ,,amikor
ugy érzed, hogy mindent megtettél...,, akkor hol van az a szint, amikor be kell ldtnod, hogy meg kell
vdlni a munkavdllalétoél?” (Interjualany10). Erzékelhetjiik, hogy a feltett kérdéseket nehéz megva-
laszolni, még akkor is, ha a vezet6 igyekszik dontései soran minden etikai aspektust figyelembe
venni. Az interjualanyok azt is feltételezték, hogy a valaszokat a koriilmények is sok esetben ala-
kithatjak. A leggyakoribb etikai dilemmakat mutatja be a 3. dbra.

3. ABRA: LEGGYAKORIBB ETIKAI DILEMMAK
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A vezetOk altal emlitett dilemmak harom nagy kategoériaba oszthatok. Az els6 csoportba azokat a
helyzetek soroltuk, amik a cég érdekeit, szabalyait és értékeit fenyegetik. A masodik kategdridba
az olyan esetek keriiltek, 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 altalunk végzett kutatas arra enged kovetkeztetni, hogy
egy vezetl leggyakrabban a munkavallalékkal kapcsolatos etikai dilemmakkal talalkozhat palya-
futasa soran. Ha azokat az elveket vessziik figyelembe, amik az interjualanyok altal leirt szituaci-
okban megjelentek, akkor arra is kovetkeztethetilink, hogy azok a helyzetek okozzak a legnagyobb
nehézséget, amikor a vezet6 méltanyosan szeretne eljarni egy-egy munkavallaléval kapcsolatban.

Konkluzio

A cikk céljaként azt tliztiik ki, hogy képet kapjunk a vezet6i etikussagrol és a vezetdk altal tapasz-
talt etikai dilemmakrol, és hogy kideritsiik, a vezet6 neme hatassal lehet-e ezekre a kérdésekre.
A tanulmany egy feltaré kutatds, ami azonban nem térekedett arra, hogy bemutassa altalanossag-
ban a magyar vezetdk etikai dilemmait és az etikussagrdl alkotott véleményét, hanem 10 inter-
ju alapjan azonositott mintazatokat. Ebben a témaban a magyar empirikus kutatasok leginkabb
kérddives felmérést alkalmaztak, igy a kutatasi kérdések megvalaszolasahoz kvalitativ kutatasi
technikat valasztottunk, mivel szerettiink volna eltéré médszertant kiprébalni.

Eredményeink azt sugalljak, hogy az etikus vezet6rdl alkotott kép — a modern vezetéselméletek-
hez hasonléan - tobbféleképpen is értelmezhetd. Az etikus vezetdi miikodésben mind a belsd tu-
lajdonsagoknak, mind a magatartasmintaknak nagy szerepiik van. Bar a fogalom meghatarozasa
sordan mindegyik vezetéselméletbdl emlitettek jegyeket a vezet6k, mégis az altalunk végzett fel-
mérésben a legtobb esetben az autentikus és a szolgald vezetésiranyzatok jegyei voltak a felfedez-
het6ek. Fiiggetleniil attol, hogy ki milyen mdédon kozeliti meg az etikus vezetést, meghatarozasa-
nak fontossag vitathatatlan, mivel a tudatos etikus vezetés segitheti a vezet6ket az etikai dontések
meghozataldban.

Erdekes szempont lehet az is, hogy felmérésiink soran a transzparencia megfogalmazédott mind
az etikussag, mind az etikus vezetés kapcsan. Mindezen eredmények hangstlyozzak a transzpa-
rencia és az etikussag kapcsolatat. Kutatasunk soran egy ellentmondasba is titkoztiink, hiszen az
altalunk megkérdezett vezetdk etikus vezetdknek tartjak magukat, de mégsem feszegetik az eti-
kai témakat a munkahelyi kérnyezetben. Ugy tiinik, a moralis némasag még mindig erételjesen
jelen van a cégek miikodésében.

A kutatas masodik részében a nemek kozotti kiilonbségre keriilt a hangsuly. Elemzéstlink szerint
mig a vezet6k tobbsége még mindig tapasztal kiilonbséget néi és férfi vezetési stilus kozott, ad-
dig ezt a kiilonbséget etikus vezet6 tekintetében nem azonositottak. Mindegyik vezetd egyértett
abban, hogy az etikussag nem kotheté nemhez, igy Brown és Trevifio (2006) allaspontjat erdsit-
hetjlik meg, miszerint nem feltétleniil adhaté valasz a nemi kérdések tekintetében etikussag szem-
pontjabol.

A tanulmany az etikai dilemmakra is kiterjedt, amiknél nem mindig egyértelm{, hogy melyik ut
szamithat helyesnek. Az altalunk végzett kutatdsban a méltanyossag elve és egyéb tényezdk ko-
z0tti ellentét jelentette a legnagyobb nehézséget, ami a munkavallalékkal kapcsolatos dontések-
ben keriiltek a felszinre. Az etikai dilemmak megfeleld kezelése azért is fontos, mert egy rosszul
mérlegelt etikai dontés soran bizalmi valsag is kialakulhat (Monahan, 2012). Ez a bizalmi valsag
pedig hatassal lehet a kdvet6kre, ami az etikus vezetés egyik elengedhetetlen 0sszetevdje.

A kutatds utat nyithat az etikus vezetés és etikus vezet6i dilemmak mélyebb megértésében és 0sz-
szefliggéseinek feltérképezésében a minta novelése és a reprezentativitas biztositasa altal.
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