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Etikus vezetés, egy kutatas kezdetén
Ethical leadership, at the beginning of a research
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Absztrakt. Jelen tanulmdnyban az etikus vezetés témakérét jarom kérbe. Betekintést nyijtok az etikus vezetés
megkdzelitési lehetdségeibe, irodalmi dttekintést adok az etikus vezetés fogalmdrdl, bemutatom a témakérhéz
kapcsolédé legfontosabb empirikus kutatdsokban alkalmazott mérési modszereket. Kisérletet teszek arra is, hogy egy
kutatds elsé eredményeirdl beszamoljak: egy kisebb minta adatainak elemzésén keresztiil probdlok képet kapni a
magyar vezetdk etikus vondsairdl. S hogyan kapcsolddik ez az Ipar 4.0 kihivdsaihoz? A vdlaszt onnan kézeliteném
meg, hogy az uj technoldgidk megjelenése mellett (amelyek mdr dnmagukban is magukban hordoznak etikai
kérdéseket), ezen Uj kihivdsok kézétt a vezetd figyelmének fokusza tovdbbra is részben az alkalmazottak felé irdnyul.
Amennyiben 6 maga etikus, megfeleld példdt mutat beosztottjainak, ezzel dolgozdit is etikus magatartdsra dsztonzi,
ami a vdllalat szamdra té6bb szempontbdl is versenyelényt biztosit, mind a terméket/szolgdltatdsok piacdn, mind
pedig a munkaerdpiacon. Tanulmdnyommal fel szeretném tehdt hivni a vezetdk, menedzserek figyelmét arra, hogy
az uj technolégidk és az emberi tényezd egyiittesen hozzdk meg az uj sikereket, s hogy ennek egyik lehetséges ttja az,
hogy tudatosan etikusan vezetik cégiiket, etikus szervezeti kultirdt alakitanak ki.

Abstract. In this study I deal with the ethical leadership. I give an insight into the approaches of ethical leadership,
give a literature review on the concept of ethical leadership, and introduce the measurement methods used in the
most important empirical researches related to this topic. I also try to report on the first results of my research (I plan
to describe features of Hungarian leaders based on a smaller sample). How does this relate to the challenges of
Industry 4.0? I give the answer from the fact that, with the advent of these new technologies (which in themselves
have ethical questions), among these new challenges, the focus of the manager's attention will continue to be partly
on their employees. If they set an ethical example for their subordinates, they encourage their employees to act
ethically, which gives the company a competitive edge in many ways, both in the product/service market and in the
labor market too. So, with my study, I would like to draw the attention of executives and managers to the fact that
new technologies and the human factor together bring new successes, and that one possible way of doing this is by
consciously managing their company ethically and developing an ethical organizational culture.

Bevezetés

Napjaink vezet6i és menedzserei Ujabb és Gjabb kihivasokkal néznek szembe munkajuk soran. Ezen
kihivasok kozil pusztan csak egy, hogy etikus magatartast tanudsitsanak, ugyanakkor ezt téliikk szamos
piaci szerepld elvarja. Az egész szervezet etikus megjelenése mulik a vezet6k etikai attitlidjein, hiszen
az 6 értékrendjik kivetiil a szervezet valamennyi tagjanak értékrendjére és magatartasara egyarant.
Amennyiben a vezet6 szamara az etikus viselkedés fontos és kovetend6, akkor dolgozéi is hasonléan
gondolkodnak és cselekednek, ellenkez esetben egyikiik sem cselekszik etikusan. Eppen ezen
elvarasok, illetve hatdsok miatt irdnyult a figyelmem az etikus vezet6i magatartas felé.
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Ebben a tanulmanyban attekintem az etikus vezetés fogalmat, illetve megismertetek az olvaséval
néhény nemzetkdzi empirikus kutatas soran alkalmazott médszertani eszkozt is. Cikkem végén pedig
egy sajat empirikus kutatas els6 eredményeirél szamolok be.

1. Az etikus vezetés fogalmi meghatdrozasa

Az etikus vezetés fogalmaval 0Osszefiiggésben Burns [1] megkozelitésébdl indulnék ki, aki a
transzformacios vezetés modelljének megalkotdsa mentén hivta fel talan els6ként a figyelmet arra, hogy
a vezeté kozos értékek kovetése mentén is menedzselheti, iranyithatja beosztottjai munkajat a
mondhatni mind6ssze adok-kapok folyamatta egyszer(siti le a beosztottal valé kapcsolatat: a dolgozé
elvégzi a munkat, melyet 6 az 6sztonzési rendszer elemei segitségével ellentétez. Lényegében tehat arrol
van sz0, hogy az 6nérdekbdl torténé cselekvések helyett az értékek altal vezérelt magatartas jelenik
meg. Mig a tranzakcios vezet6 ,lizletet kot” a beosztottal, addig a transzformacios vezeté6 6nmagat és
beosztottjait is megvaltoztatjia a magasabb rend{, altaldnos emberi célok irdnyaba, mikozben a
szervezeti célok is megvalosulnak.

Egy masik szemlélet jelenik meg Trevino és szerz6tarsai [2 és 3] munkajaban, akik a moralis személy és
moralis menedzser fogalmait kiilonitették el. Kutatasaik soran egyrészt megprobaltak azonositani a
moralis személy tulajdonsagait (6szinteség, megbizhatdsag, igazsagossag stb.), masrészt felhivtak a
figyelmet arra, hogy a mordalis menedzser ennél tobbet jelent: ez lényegében a vezet§ proaktiv
erbfeszitéseiben jelenik meg, annak érdekében, hogy a koveték etikus és etikdtlan magatartasat
befolyasolja. Ez hatarozottan megjelenik annak modjaban, ahogyan az etikus vezet6 példaul
kommunikal beosztottjaival vagy ahogyan jutalmazza 6ket.

A tarsadalmi felel6sségvallalassal kapcsolatban neves kutatd, Caroll is foglalkozik az etikus, illetve
moralis vezetd fogalmaval [4]. Az 6 megkozelitése szerit a vezeté magatartasa etikai szempontbdl harom
féle lehet: moralis, amoralis és immoralis. Az immoralis vezetd val6jaban gy cselekszik, hogy figyelmén
kiviil esnek az etikai szempontok, még a torvényeket is megkeriilhetének tartja. Az amoralis vezetd csak
a jogot tartja iranytiinek, etikai szempontokat azonban még 6 sem mérlegel dontései soran. A moralis
vezetd azonban mar nem csak a jogot, térvényeket, de az ezen talmutatd, etikus értékrendet is koveti,
felel6snek tartja magat a szervezet érintettjeinek iranyaba.

Egy masik érdekes megkozelités, ami igen kozel 4ll az etikus vezetéshez, a szolgald vezetés szemlélete.
Ezzel a fogalommal el6szor Greenlaf 1970-es munkajaban [5] talalkozhattunk, ahol azt irja: ,szolgalni a
kovetGket a vezetd elsédleges felelG6ssége és az etikus vezetés lényege” [5]. Spears 1995-ben [6]
részletes attekintést adott, milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie a szolgal6 vezet6nek: figyelem,
empadtia, gyégyitas, tudatossdg, meggydzbdés, felfogas, eldrelatds, gondnoksag, elkotelezettség az
emberek fejlédése irdnt, kozosségépités. Ezeket a tulajdonsagokat Barbuto és Wheeler [7] egészitette ki
az elhivatottsaggal, mint alapvet6 jellemvondssal.

Az etikus vezetéssel kapcsolatban Yukl [8] autentikus és spiritualis vezet6i megkdzelitését érdemes még
megismerniink. Az autentikus vezetd két legfontosabb vetiilete a kovetkezetesség (sajat szavai, tettei és
értékrendje mentén) és a beosztottakkal kiépitett kapcsolat minéségének javitasa (példaul a bizalom
tekintetében). A spiritudlis vezetés Yukl felfogasaban szintén ketts jelentéstartalommal bir: részben
utal arra, hogy a spiritudlis vezet6 szdmara a munka dnmagdaban is értéket képvisel, részben pedig arra
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vonatkozik, hogy szamara a , k6z6sség mindenekel6tt” elv megvaldsitasa a cél, azaz egész tevékenységét
hivatasként fogja fel [8].

A kifejezetten etikus vezetés fogalmakkal kapcsolatban harmat emelnék ki a szakirodalombol. Els6ként
Kanungo meghatarozasat, amely azt mondja ki, hogy az etikus vezetd ,elkotelezett olyan cselekvések és
magatartasformak irdnyaba, amelyek masok érdekeit szolgaljak és egyuttal tartézkodik attél, hogy
masoknak kart okozzon” [9]. Khuntia és Suar 2004-ben az etikus vezetés megnyilvanulasat inkabb a
kovetkezetességben latjak, azaz, hogy a mordlis elvek egyidében jelennek meg a vezetd hitében,
értékrendszerében és viselkedésében, tovabba elkotelezettek a magasabb rendi célok, a kortiltekintés,
a biliszkeség, a tiirelem és a kitartas tertiletén [10]. A legismertebb és talan legtobbszor hivatkozott
fogalom a Brown, Treviio és Harrison kutatécsoporthoz kotddik, akik ugy fogalmaznak, hogy az etikus
vezetés az alkalmazottakkal szembeni becsiiletesség és méltanyos banasmad, illetve az etikai normak
kovetését jelenti [11].

Az 1. tdblazatban dsszefoglalo attekintés olvashaté a spiritudlis, az autentikus és a transzformacids
vezetésrdl: miben hasonlitanak az etikus vezetéshez, illetve miben kiillonb6znek az etikus vezetéstdl
[12]. Megismerve az 6sszehasonlitas részleteit, lathatjuk, hogy az etikus vezetés leginkabb az autentikus
és a transzformacios vezetéshez all legkozelebb, a spiritudlis vezetés kevesebb hasonldsagot,
ugyanakkor tobb eltérést is mutat.

Hasonlésagok az etikus vezetéssel Kiilénbségek az etikus
vezetéshez képest
Autentikus vezetés | Tekintetbe venni masok érdekeit | Az etikus vezet6k jobban

(altruizmus) hangsilyozzdk az  erkdlcsok

Etikus dontéshozatal mentén valé befolyasolast

Becsiiletesség (tranzakciés megkdzelitésben) és

Példaképként szolgalni az ,egyéb” szempontok szerinti
tudatossagot.

Az autentikus vezeto a
hitelességre és az Onazonossagra
is fokuszal.

Spiritualis vezetés Tekintetbe venni masok érdekeit | Az etikus vezet6k jobban
(altruizmus) hangsuilyozzak az  erkdlcsok
Becsiiletesség mentén val6 befolyasolast.
Példaképként szolgalni

A spiritudlis vezet6k jobban
hangsulyozzak a jovOképet, az
abba vetett reményt/hitet; a
munka szdmukra hivatas.

Transzformaciés Tekintetbe venni masok érdekeit | Az  etikus vezeték jobban

vezetés (altruizmus) hangsulyozzak az etikai
Etikus dontéshozatal sztenderdeket és az erkolcsok
Becsiiletesség mentén valé befolyasolast
Példaképként szolgalni (tranzakciés megkdozelitésben).

A transzformacios vezetdk jobban
hangsulyozzak a jovOképet, az
értékeket és a szellemi 6sztonzést
(pl. a  kreativitds és az
innovativitas iranyaba).

Table 1. Az etikus vezetéssel rokon fogalmak dttekintése [12]
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Az etikus vezetés definialasi lehetdségeinek bemutatisa utdn Aattérek a mérési lehetdségek
ismertetésére.

2. Az etikus vezetés mérési lehetdségei

Ebben a fejezetben az etikus vezetés teriiletén alkalmazott mérési médszerek bemutatasa a cél. El6re
kell bocsatanom, hogy barmilyen értékelési médszert hasznalunk is, torekedni kell arra, hogy ne csak a
vezetl értékelje 6nmagat etikussagat megitélendd, hiszen az 6nértékelés nagy eltéréseket mutat masok
értékeléséhez képest. A beosztottak valdszintileg pontosabb értékelést adnak a vezetd etikus mivoltardl,
kiilonodsen, ha egyiitt dolgoznak a vallalati miikodés soran, ha lathatjdk, hogyan banik masokkal
vezetdjik, illetve ha betekintést kaphatnak arra vonatkozoéan is, hogy a dontéshozatali folyamatban
mérlegeli-e az etikai szempontokat. Ugyanakkor a beosztottak esetében is el6fordul, hogy itéletiik a
vezet6rdl torzitott, hiszen mas értékrendet képviselhetnek vezetdikhez képest, illetve fiiggd
helyzetiikb6l ad6ddan is eltérhet a valds és a kinyilvanitott véleménytik. Annak érdekében, hogy teljes
képet kapjunk egy vezet6rél, beosztottjain tal kikérhetjiik az iizleti partnerek, tigyfelek és egyéb
érintettek véleményét is. Mindezek utan nézziik meg, milyen mddszerek allnak a rendelkezésiinkre, ha
empirikus kutatast terveziink ezen a teriileten.

A 2. tablazatban rovid osszefoglalast taldlunk arra nézve, hogy mely szerzék, milyen mérési
modszereket, skaldkat dolgoztak ki, s azokban milyen valtoz6k mentén prébaltak felmérni a vezetk
etikus magatartasat. Az attekintd tablazat Chikeleze 2014-es munkdja alapjan készilt [13]. Lathatjuk,
hogy az els6 mérési eszkoz 1998-ban sziiletett meg Craig és Gustafson munkassaganak
eredményeképpen [14]. Ok féleg negativ irdnyi megfogalmazds mentén vizsgaltdk a vezetSk
magatartasat, s azt is tudjuk, hogy a lehetséges magatartas és nem a megfigyelt magatartas felmérésére
torekedtek. Ezzel szemben Brown és Trevifio 2005-ben mar pozitlv iranyd megfogalmazasokat
hasznaltak, s arra voltak kivancsiak, hogy vajon a kovet6k szerint rendelkezik-e a vezet6 az adott
tulajdonsagokkal [11]. 2010-ben Riggio és kutatétarsai egy igen fontos dologra hivta fel a figyelmet:
barki is az értékel6 a kérddivek kitoltése soran, felléphet a halo-effektus, mint észlelésbeli torzitas,
ennek elkeriilése érdekében a 360°-os értékelést javasoljadk a kutatasok soran alkalmazni [15].
Kalshoven és munkatarsai esetében topmenedzsereket vizsgaltak etikus magatartasuk vonatkozasaban,
mérési skaldjukban pozitiv és negativ megfogalmazasok egyardnt szerepelnek, ami azonba meg is
zavarhatja a kitolt6ket a valaszadaskor [16]. Az 6 esetlikben azt is lathatjuk, hogy az etikus vezetéshez
kozvetleniil nem kapcsol6do tulajdonsagokat is préobaltak feltarni (pl. megosztott hatalom, tisztazott
szerepek), ezen tényezdk megjelenése arra a tényre is utalhat, hogy maganak az etikus vezetésnek sem
létezik egy mindenki altal elfogadott, egységes meghatarozasa.

Yukl és tarsai 2010-ben alkottdk meg az ELQ skalat [8 és 17], amely az ELS (Ethical Leadership Scale),
illetve az ELWQ (Ethical Leadership Work Questionnaire) skaldkkal egyetemben a leginkabb ismert
mérési eszkoz. Yukl kutatocsoportja korrelacios kapcsolatokat vizsgalt a meghatarozo valtozok és az
etikus magatartas vonatkozasaban, de nem torekedtek az ok-okozati 6sszefiiggések feltarasara (erre
maga a modszer sem alkalmas). A Korabbi kutatékhoz hasonléan 6k is felhivtak a figyelmet arra, hogy
egy vezet6t tobb beosztott véleményezzen annak érdekében, hogy minél inkdbb valds képet kapjunk a
vezetd etikus magatartasat illetéen. Erdemes tudnunk azt is, hogy a Yukl féle kutatas soran nem mértek
mas rokon vezetési stilust (pl. transzformacids vezetési stilust), 6k az etikus vezet6i magatartas
vizsgalataira sziikitették le elemzéseiket.
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Ev Mérési eszk6z megnevezése Szerzok Mért valtozok
1998 | Perceived Leader Integrity Craig and Gustafson [14] Megbizhat6
Scale (PLIS) El6zékeny
Onkézpontu
Becsiiletes
Gonosz
2005 | Ethical Leadership Scale (ELS) | Brown, Treviiio, and Igazsagos
Harrison [11] Megbizhito

“Do the right thing”
2010 | Leadership Virtues Riggio, Zhu and Reina [15] | Koriiltekint6
Questionnaire (LVQ) Allhatatos
Mértékletes
Igazsagos

2011 | Ethical Leadership Work Kalshoven, Den Hartog, Igazsagos
Questionnaire (ELWQ) and De Hoogh [16] Tisztesség

Etikai irAnymutatas
Emberkozpontisag
Megosztott hatalom
Tisztazott szerepek
Elkotelezettség a
fenntarthatésag irant
2013 | Ethical Leadership Yukl, Mahsud, Hassan, and észinteség
Questionnaire (ELQ) Prussia [17] Igazsagossag
Tisztesség
Példamutatas
Elkotelezettség az értékek
irant

Table 2. Az etikus vezetéssel kapcsolatban alkalmazott mérési skdldk dttekintése [13]

Osszefoglalasként elmondhatjuk, hogy a fent bemutatott mérési eszkozok eltérést mutatnak
célkitiizésekben, az alkalmazott skalak megfogalmazasaban, szemléletmodjukban és terjedelmiikben
egyarant. Ebbdl kifolyolag az e teriileten kutaté kollégak szamara tobb lehetéség is rendelkezésre all,
hogy milyen formaban val6sitjdk meg empirikus elemzéseiket.

3. Els6 kutatdsi eredmények

Az altalam tervezett kutatas célja, hogy a magyar vezet6k magatartasanak etikai oldalat felmérjem,
lehetséges kiilonbségeket keresve nemek, tulajdonosi struktira és vallalati méret alapjan. A kérddiv
kitoltésére munkaviszonnyal/munkatapasztalattal rendelkezéket kerestem, keresek fel.

Kutatasomhoz Yukl és szerz6tarsai altal 2013-ban megalkotott ELQ (Ethical Leadership Questionnaire)
skalat hasznalom [17]. A kérdéiv 15 allitast tartalmaz, amelyet Likert formatumu 6 pontos skalan kell
értékelni (ahol 1-es érték az Egyaltalan nem ért egyet, mig a 6-os érték a Teljes mértékben egyetért
valaszt jeloli). Az elemzés soran atlagot, szérast szamolhatunk, illetve elegend6 elemszam esetén
magasabb szinti statisztikai modszerekkel is elemezhetd az adatbazis.

Az adatfelvétel 2019. 6szén kezd6dott, a konferencia napjaig azonban még csak egy meglehetésen kis
minta valt elemezhetdvé, igy az elemzés és a megallapitasok kore is korlatozott. Az addig beérkezett
kérd6ivek szama 21 darab, melyb6l 20 darab volt értékelhetd. Az elsé Osszesitett eredményeket a 3.
tablazat foglalja 6ssze. Jelen esetben a kis adatbazis mindossze ezeket a szamitasokat teszik lehet6vé. A
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kérdoéivek kitoltésére elsé korben a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomdanyi Kardnak levelezd
képzésben részt vev hallgatoit kértem meg, koziiliik is azokat, akik rendelkeznek munkaviszonnyal,
munkatapasztalattal, hiszen vezet6i magatartas értékelésére csak ezen feltétel teljesiilése mellett van
lehetdség.

A tablazat soraibol lathatjuk, hogy a valaszaddk szerint az etikus vezet6i magatartas leginkabb az
Oszinteséggel, becsiiletességgel azonosithato, kiegészitve ezt azzal, hogy a felel¢sségvallalas terén is
1épéseket tesz, ha etikatlansag cselekedetet tapasztal, ezen els§ harom allitds esetében a valaszok
atlagértéke a 4,5-es érték felett van. Erdemes azonban a lista végére is pillantanunk: azt, hogy a vezetd
masok érdekeit sajatjai elé helyezze az eddigi valaszaddk nem tartottak fontosnak (az atlagérték még a
3,5-es értéket sem érte el).

Ertékelends allitas i Vilaszadok értékelése' i
Atlag Szoéras

1. Az 6szinteséget és az becsiiletességet fontos

személyes értéknek tartja. 4,86 1,42
2. Oszinte és megbizhato atekintetben, hogy

megmondja az igazat. 4,71 1,65
3. Felelosségrevonhatonak tartja a tagokat az

etikus gyakorlatért az elvégzett munka soran. 4,67 1,59
4. Kovetkezetesen tartja magat az altala

kinyilvanitott értékekhez. 4,38 1,63
5. Megbizhat6 az igéretek és a

kotelezettségvallalasok tekintetében. 4,25 1,45
6. Tisztan kommunikalja az etikai standardokat

a tagok felé. 4,24 1,61
7. Ragaszkodik ahhoz, hogy tisztességesen és

etikusan cselekedjen, még akkor is, ha ez nem

konnyti. 4,14 1,74
8.  Erds elkotelezettséget mutat az etikus és

moralis értékek irant. 410 1,51
9. Elismeri a hibakat és vallalja a felel0sséget

értiik. 4,05 1,53
10. Példat mutat az etikus magatartasra dontései

¢s cselekedetei révén. 4,00 1,55
11. Ellenzi az etikatlan gyakorlatokat még akkor

is, ha azok javitandk a teljesitményt. 3,86 1,71
12. Igazsagos és elfogulatlan, amikor a tagok

szamara a feladatokat kijeldli. 3,67 1,80
13. Igazsagos és objektiv a tagok

teljesitményértékelése és jutalmazasa soran. 3,65 1,66
14. Példakép az adakozas és az dnfelaldozas

terén. 3,57 1,69
15. Masok érdekeit sajat maga érdekei folé

helyezi. 3,38 1,80

Table3. Sajdt adatgytijtés elemzése (2019)

Ismét hangsulyoznunk kell azonban, hogy ez a rendelkezésre all6 minta kis elemszamu, igy mélyebb
elemzésre nem ad lehet6séget, a megallapitasokkal is 6vatosnak kell lenni. Bizunk benne, hogy a
folyamatosan beérkez6 kitoltott kérddivek tovabbi elemzéseket tesznek majd lehet6vé.
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4.7arszo

Tanulmanyomban az etikus vezetés témakorével foglalkoztam. Els6ként attekintettem az etikus
vezetéssel Osszefliggésbe hozhatd vezet6i magatartasformakat, majd préobaltam konkrétan az etikus
vezetés fogalmat bemutatni a rendelkezésre all6 és feldolgozott szakirodalom segitségével.
Megallapithatjuk, hogy mint sok mar teriileten, ezen témakdrben sem sziilettek még meg egységes és
elfogadott definiciék, sem az etikus vezetés fogalmat illetéen, sem annak vonatkozasaban, hogy is
lehetne legjobban mérni, hogy egy vezet6 mennyire etikus tevékenysége soran. Azt gondolom,
ugyanakkor, hogy éppen ez adja meg a lehet6ségét annak, hogy tobb szempontbdl is korbejarhatg,
vizsgalhaté legyen kutatasainkban ez a kérdéskor. En magam is elinditottam egy empirikus kutatast
ebben a témakorben, felhasznalva a Yukl altal megalkotott ELQ (Ethical Leadership Questionnaire)
mérési skalat, de az elemzésekbdl levonhat6 kovetkeztetések még erésen korlatozottak. Elképzeléseim
szerint a jov6ben - nagyobb adatbazis alapjan - lesz lehet6ségem mélyebb elemzésekre, tovabb a
nemzetkozi adatokkal valé 6sszehasonlitasra is.
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