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VEZETO/LEADER VERSUS ETIKA
AVAGY AZ ETIKUS LEADERI MAGATARTAS JELLEMZOI

A tanulmanyban bemutatott kutatas a jo vezetdi tulajdonsagokat keresi, 6sszefliggésbe hozva a leaderrel szembeni el-
varasokkal és az etikus vezetéi viselkedéssel. A kvantitativ és kvalitativ elemeket is tartalmazé kutatas 3 nemzet vizsga-
latat célozta (Magyarorszag, Csehorszag, Szlovakia). A tanulmanyban bemutatott kérddives kutatas kérdései kozott a jo
vezetdk tulajdonsagai és a leaderi jellemzdék kozotti kiilonbség és az etikus vezetdi viselkedéssel valé kapcsolatuk kapott
helyet. Az egyszeru és komplex statisztikai elemzés eredményei azt igazoltak, hogy a harom orszag megkérdezettjeinek
véleménye a legtobb esetben szignifikdns mdédon kilonbozik a leaderrel szembeni elvarasokban, tulajdonsagokban és az

etikus magatartasban.
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valtozé6 munkaerdpiac Uj tipusu vezetést igényel.

Jogos a kérdés ebben a helyzetben, milyen a jo ve-
zetd, aki ezen elvarasoknak megfelel? Boyatzis (1983)
a magas intelligenciaszintet és a szakmai hozzaértést
tekintette a vezetdi siker zaloganak, mig ma az emberi
tényezo felértékelddésének kovetkeztében egyre inkabb
az érzelmek jelentdsége keriil a kdzéppontba (Jamali et
al., 2008).

A vezet6i feladatkorrel kapcsolatban egészen az
1980-as évekig az volt az allaspont, hogy a racionalitas
az elvaras. A vezetoktdl racionalis viselkedést vartak
el, és az érzelmeket irracionalis tényezonek tekintet-
ték. Ekkor jelentek meg az 0j leadership elméletek,
melyhez nagyban hozzajarult Robert House 1976-0s
karizmatikus vezetés elméletével (House, 1977). Ma
mar elfogadott, hogy gondolkodasunk, kommunika-
cionk, dontéseink egyarant érzelmi befolyasolas alatt
allnak, igy az érzelmek szerepe a munka vilagaban
sem hagyhato figyelmen kiviil. Maak ¢és Pless (2006)
szerint a vezeték egyenlok beosztottjaikkal, csupan
abban kiilonboznek, hogy engedélyt kapnak kdvetdik-
tol a vezetésre.

A hatékony miikddés és dolgozoi elégedettség eléré-
s¢hez — melyek a sikeres szervezeti miikddés kritéri-
umai — olyan vezetékre van sziikség, akik hatalmuk
helyett tekintélyiikkel vezetnek, a szervezeti kemény
tényezOok mellett az emberi érzelmekre is odafigyel-
nek. A valtozo6 piaci feltételek, a szervezeti valtozasok a
vezetdkkel szembeni elvarasokban is megnyilvanulnak,
¢és a vezetOi szerepeknél uj igények keriiltek a kdzép-
pontba. Ezekhez az 10j elvarasokhoz igazodnak az 1j
modellek, melyek évtizedek oOta népszeriiek és folya-
matos fejlédést indikalnak a teriileten (Quinn, 1988;
Pfeffer — Salanic, 1978). A fenti jellemzdk kimondatla-
nul is magukban foglaljak az erkolcsi értékek érvénye-
siilését, az etikai elvarasoknak valé megfelelést is, mely
az lzleti kdrnyezetben egyre hangsulyosabb szerepet
jatszik. A kutatas célja az emlitett tényezdk kozotti
kapcsolat és a gyakorlati €letben torténd érvényesiilé-
siik feltarasa.
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ELMELETI ATTEKINTES

Leadership

A vezetéstudomany — ezzel dsszefiiggésben a leadership,
mint a tudomanyag jelentds részét képezo teriilet alapjai —
a civilizacié kezdetétdl eredeztethetd. A torténelem nagy
alakjai, neves vezetdk, politikai szereplok mindegyike a
maga vezetési stilusaval érte el sikereit. Bar e stilusjegyek
olykor nagyon kiilonb6zéek voltak, mégis mindegyik
megtalalta koranak és vezetettjei igényeinek vald megfe-
lel6 viselkedést, iranyitast, befolyasolasi eszkozeit és don-
tési modelljeit.

Szamos definicio és elmélet sziiletett a vezetés és a
leadership fogalmarol és tartalmarol (Bakacsi, 2004; Day
— Antonakis, 2017; Stone — Patterson, 2005) és gyakori
vita targya, hogy lehet-e kiilonbséget tenni a két fogalom
tartalma kozott. A tanulmany e vita napjainkban jellemz6
vetiiletét igyekszik feltarni. A vezetdi viselkedés, stilus
szakszerli megitélése kapcsan azzal foglalkozik, hogy
kideritse, miképp hatnak a felettes tulajdonséagai és a visel-
kedés jellemzo6i az olyan vallalati folyamatokra, melyben
a felettesek azon célok megvalositasara szeretnék ravenni
a munkatarsakat, melyek mindkettdjik céljait, igényeit,
értékeit és elvarasait kielégiti.

A vezetével szembeni elvarasokat, mint a jo vezet6t
mindsitd jellemzoket, mar az okori gordg gondolkodo,
Platon (1984) ,,Az allam” cimil konyvében is definialja.
Szerinte négy tulajdonsag fontos: bdlcsesség, batorsag,
mértékletesség és igazsagossag.

A vezetés elméletével és gyakorlataval azota is szamos
kutato, gondolkodo6 és gyakorlati szakember foglalkozott,
sOt napjainkban is a megjelend publikaciokban 6rok visz-
szatérd kérdés, milyen a jo vezetd (Sedlak, 2009; Sziics et
al., 2013; Tureckiova, 2007)?

Szamos korabbi modell, definici6 utan Kurt Lewin (1939)
vizsgalata tobb aspektusbol is uttorének szamitott. A vezetdi
stilusokra vonatkozo kovetkeztetéseit 1938-ban fogalmazta
meg. Harom jellegzetesnek tekinthetd irdnyitasi stilust értel-
mezett, mely kategoridk ma a leggyakrabban emlegetettek
kozé sorolhatok (Bakacsi, 2004; Heidrich, 2011):
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— tekintélyelvii (autokratikus) vezetési stilus,
— demokratikus vezetési stilus,
—a megengedo (laissez-faire) vezetési stilus.

Lewin kutatdsa azt bizonyitja, hogy a munkatarsak a
megengedo és demokratikus stilust talaltak megfelelonek,
azonban a feladatmegoldas oldalarol az autokratikus veze-
t6 bizonyult jobbnak (Dobak — Antal, 2013; Dobak — An-
tal, 2010).

Az 1980-as években 1Uj elméletek lattak napvilagot
a vezetéstudomany teriiletén, melynek kialakitasaban
Conger és Kanungo (1998) munkaja nagy jelentéségii,
a karizmatikus vezetés magatartastudomanyi alapokra
helyezett vezetésének koncepcidjaval (Karacsonyi, 2006).
A karizmatikus vezetés elmélete alapjan a vezetd maga-
tartasi jegyei az érzékenység, az érzelmi intelligencia
jellemzdivel kozelithetok. Az elmélet megsziiletése Ota
tovabbi vezetdi stilusokat, a valtozoé koriilményekhez
igazodo vezetdi szerepeket lehet felsorakoztatni, melyek
bizonyos értelemben eltérd elvarasokat fogalmaznak meg
(Quinn, 1988). Az emberi magatartas, az elvart munka-
tarsi kozeledés, egytittmiikddés és érzelmi kifejezddés, a
valtozasokra torténd gyors reakciok és agilitas, a vezetés
iranyabdl a leadership felé torténd elmozdulast igényli.

House (1976) karizmatikus vezetés elmélete, vala-
mint Conger és Kanungo (1987) a karizmatikus vezetés
magatartastudomanyi alapokra ¢épiilé elmélete alapjan
megfogalmazhato, hogy leader az, aki sikert kovacsol
abbol, hogy tamogatja munkatarsait, erdsiti onbizalmukat,
képességeikbe ¢és tapasztalatukba vetett hitiiket. Képes
arra, hogy minden helyzetben motivalja a keze alatt dol-
20z6 csapatot, és magas foku interperszonalis képességek
birtokosa. Rendszerszemlélettel bir, latja az Osszefiig-
géseket, és képes kezelni az elére nem vart helyzeteket.
Tekintélye van beosztottai el6tt, nem ¢él és nem ¢l vissza
hatalmaval, kolcsonds tiszteletet képes elérni. Hangsulyt
fordit az egyiittmikddésre, amelyben maga is buzgon
részt vesz. Képes az adott helyzetekhez alkalmazkodni
¢és annak megfelelden viselkedni. Elfogadja a vélemények
¢és nézopontok kiilonbozoségét, ezaltal képessé teszi mun-
katarsait is arra, hogy elfogadjak a szervezet jovoképét, a
kozos célokat, és folyamatosan ezek elérésén dolgozzanak.

A legutobbi kutatasok (hrpwr, 2018) a nemzetkdzi
szakirodalomban ismeretes kifejezések helyett a magyar
szobhasznalatban honos fénok és vezetd kifejezésekkel
helyettesitik a fent bemutatott viselkedésbeli elvarasok
kozotti kiilonbségeket. Kilenc pontban dsszegezve lehet
megfogalmazni az észlelhetd kiilonbségeket, melyek
nagyon hasonléan mindsitik a fent bemutatott vezetd/
leader ko6zotti viselkedésbeli kiillonbségeket (/. tablazat).

A kutatas gyakorlati vizsgalataiban annak is utanajar-
tunk, hogy mennyire értenek egyet a megkérdezettek a
jo vezetd ismérvei mellett kovetelményként megjelend
leaderi tulajdonsagok létezésével, mely az etikus viselke-
dés elemeit is érintette.

Bar a nemzetkdzi szakirodalom ijabb és Ujabb meg-
kozelitésben targyalja fenti kérdéseket melynek egyik
leginkabb széles korti attekintése Lord és Emrich (2000)
nevéhez kothetd, akik a kognitiv tudomanyt alapul véve
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végeztek leadership kutatasokat, de letisztult iranyvonal
az 6 munkajuk alapjan sem fogalmazhato meg.

1. tablazat
A féndk és vezetd jellemzoi

Vezeto (fonok) Vezet6 (leader)
Személytelen Megértd
Begytijti az elismerést Megadja az elismerést
Mikromenedzser Delegalja a feladatokat

Azt mondja: csinald!
Rovid tavban gondolkodik
Mindig fénok

A folyamatra koncentral

Azt mondja: csinaljuk egyiitt!

Hosszu tavon gondolkodik
Lehet a kollégad
Az emberekre koncentral

Azt mondja: én
Félelmet kelt

Azt mondja: mi
Tiszteletet ébreszt
Forrés: sajat szerkesztés, hrpwr (2018) alapjan

A 2. tablazat 6sszefoglalja tobb kutaté Laloux — Wilber
(2014), Northouse (2016), Early (2018) altal képviselt kon-
cepcid €s csoportositas eredményeit, ahol megjeldltiik
azokat az elméleteket, melyekben az altalunk fokuszba
helyezett kérdések, (mint vezetével szembeni elvarasok,
leadership jellemzéi és etikus viselkedés), megjelennek.

Ahogy lathatd, a szakirodalom kellden sokszini
véleményt képvisel, és valdjaban nincs egyetértés sem
a definiciokban, sem a pontosan elhatarolhato fejlodési
idészakokban és paradigmakban. Olvashatunk azonos
alapokra épiilé nézeteket, de a nagy gondolkodok altal
képviselt elméletek nincsenek Osszhangban. Egy leg-
utobbi ausztral felmérés alapjan (Perton, 2018), mely
2016-18 kozott zajlott és tobb, mint ezer interju kiértéke-
lésén alapul, a leadership jellemzéi az alabbi jellemzdkkel
irhato le: egyenldségre torekvd, hiteles, egyedi (kiilonds,
szokatlan), bizakodo (deriilato). A szakirodalmi sokszint-
ség ¢és a tisztazatlan allasfoglalasok miatt kutatasunkban
visszanyultunk a ,,Platon”-i alapokhoz, mely nagyrészt
Osszecseng a napjainkban folytatott ausztral vizsgalat
eredményeivel.

Igy a kutatas soran végzett felmérésekben és az elem-
z¢és sarokpontjainak meghatarozasa soran a tovabbiak-
ban a klasszikus elméletekre tdmaszkodunk. A vizsgalat
fokuszaban 1évo Osszefiiggések kimutatasa érdekében az
etika alapjait €s legfontosabb fogalmait a kovetkezod rész-
ben mutatjuk be roviden.

Uzleti etika
Az etika az erkdlesdkkel foglalkozo tudomany. Alkal-
mazasanak célja feltarni a sajatos szabalyokat ¢és elveket,
amelyek meghatarozzak, hogy egy adott helyzetben mi a
helyes és mi a helytelen. E szabalyok és elvek dsszességet
nevezziik etikai elméletnek (Crane — Matten, 2007).
Uzleti etikaval mintegy 6tven évvel ezel6tt kezdtek fog-
lalkozni az Egyesiilt Allamokban. Attérésnek tekinthetd a
téma kutatasaban és gyakorlati alkalmazasaban a Harvard
Egyetem egyik professzoranak, John Rawlsnak 1971-ben
megjelent konyve, ,,A Theory of Justice”. A 90-es évek-
ben Kindler és Zsolnai (1993) atfog6 tanulmanyt kozolt
az etika gazdasagban betdltott hatasarol. Késobb Boda és
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2. tablazat

Vezetési stilus — leadership elméletek fejlédése

Elméletek Idészak Koncepcio Képviselok
Thomas Carlyle, Herbert Spencer, ala-
,,Great Man“ (Nagy ember) elmé- 1840-1900 Vezetd, mint ,,hds*, vezetdnek sziiletni | pozva Platon,
letek kell Laotzu, Arisztotelész, Machiavelli el-
méleteire
Klasszikus elméletek 1900-1930 Vezetd kijeldli a feladatokat, utasitds, Taylor, Fayol, Weber, etc.
hatalom
Vezet6i tulajdonsagokon alapulo Személyiség jellemzdk (belso tulajdon- | Emerson, Galton, Stogdill, Cowley,
, 1910-1948 , ., .
elméletek sagok) meghatarozo szerepe Wiggam, etc.
Magatartastudomanyi elméletek Vezet6i viselkedés (kiils6leg lathato Lewin, Likert, Tannenbaum, Schmidt,
(dontéskozpontu és személyi- 1950-1970 |magatartasi jellemzok) determinacioja. | Katz, Blake, Mouton, Maccoby, Gurin,
ség-kozponti) Feladat és/vagy kapcsolatorientacio Floor, Coons, Berne, etc.
Kontingencialista elmélet 1967-1990 | Szitudcio fiiggd vezetés Fiedler, Hershey, Blanchard, Vrom,
Yetton, etc.
. . , Vezetdi érzékenység magatartastudoma-
Karizmatikus vezetés 1975-2000 . House, Conger, Kanungo, etc.
nyi alapokon
Szolgalat, bizalom és tisztelet vezetd és (G, DU HE, Gt e, e,
Kovetd vezetés 1990-2010 & e Nahrgang, Morgeson, Maak, Pless, Van
munkatars k6zott .
Dierendonck, etc.
Kolesonos motivacio és felemelkedés, . .
Uzletkots és atalakito vezetés 1985-2010 | kivetdkbl vezetdvé vlds, vezetdbsl | 2cOregor Burns, Bass, Collins, Hei-
ot 7 2 naa , | fetz, Kramer, Mintzberg, Drucker, etc.
erkolcsos személy, hosszu tava nyereség
.. . , Kontextualis iskola (kultara, hierarchia
Uj leadership elméletek , o . . .
. . .. hatasa), vezetoi szerepek, etika és erkol- | Kotter, Day, Antonakis, Quinn,
(Authentic leadership, Implicit 2010- APRSe . X C . .
. csi fejlédés befolyasolo hatasa, bioldgiai | Avolio, Luthens, etc.
Leadership, etc.) 1
fejlédés
Rendszerszemléletli vezetés 2015- A jelen rendszerszintii elfogadasa Senge, Hamilton, Kania,
ET (Evolutionary Teal) model Ajové S’zer’vez?tl szabadsag, Jele’ntoseg, o6nallo- l’:rederlc Lalou.xr (Wilber, Graves, Beck
sag és kornyezet tudatossag ¢és Cowan alapjan)
Célorientaltsag, rendszerszemlélet, ba-
“Alfa-leadership” A jovo torsag, ambicio, aktivitas, kivancsisag, |Robert Dilts
szervezettség

Radécsi (2002) hangsulyozta a mind erdsebb tarsadalmi
elvarasok funkciojat az tizleti etika kialakulasaban, ravila-
gitva arra, hogy mar nemcsak a kdrnyezet, hanem a valla-
lati vezet6k maguk igényelték az etikai normak rogzitését
a moralis bels6 ellentétek kezeléséhez (Varsanyi, 2006).

Az 1980-as évek soran az iizleti etika gondolatainak
megjelenése forradalmi paradigmavaltas volt. A nyereség
maximalizalasa mellett az etikus tlizleti magatartas valt
fontossa. Ehhez az idészakhoz koétheté a The Body Shop
tarsadalmi auditja, a Shell un.” People, Planet and Profit’
stratégiaja, a CSR-programok elterjedése, melyek megany-
nyi lehetéséget nyujtanak a dontéshozoknak ahhoz, hogy
elérjék az érintettek elégedettségét. Ez az id6szak az tizleti
etika viragzasanak a kora (Benedek — Takacsné Gyorgy,
2016; Crane — Matten, 2010; Zsolnai, 2015).

Mar a kezdetektdl helyet kapnak a gazdasagetikai par-
beszédekben az emberek vezetésével, a munkavallalokhoz
valo viszonyulassal, valamint a munkavallaloi jogokkal és
kotelezettségekkel foglalkozo kérdéskorok (Csillag, 2015).
Az iizleti etika napjainkban kiemelkedd jelentdségii. A
média is folyamatos reflektorfényben tartja a vallalati
visszaélésekkel és torvénysértésekkel kapcsolatos esete-

Forras: Laloux — Wilber (2014), Northouse (2016),
Early (2018) alapjan sajat szerkesztés

ket. Maguk a szervezetek is raébredtek, hogy etikusnak
lenni (vagy etikusnak latszani) kivalé tizletpolitikat jelent.
Ugyanis:

—az izlet hatalma és befolyasoldsa a tarsadalomra
minden eddiginél erésebb,

— az lzleti torvényseértések oriasi kart képesek okozni
az egyéneknek, a kozosségnek és a kornyezetnek
egyarant,

— az lizleti etika segit az etikus dontéshozatalban azal-
tal, hogy a vezetdk a megfeleld tudast és eszkdzoket
birtokoljak,

—az lzleti etika rendkiviil értékes, olyan tudast nyujt,
mely tilmutat a gazdasagi tanulmanyok hagyoma-
nyos keretrendszerén, valamint szembesit a tarsada-
lom lényeges kérdéseivel (Crane — Matten, 2007).

Az etikai elveket, a szervezet valamennyi tagja szamara
kdotelezéen betartandé magatartasi szabalyokat a szerve-
zetek altalaban etikai kodexben foglaljak 6ssze (Crane
— Matten, 2016; Schwartz, 2005). Az 1970-es évek vé-
gén és az 1980-as évek elején a vallalatok tobbségében
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feltamadt a sajat etikai irdnymutatas sziikségességére
iranyul6 igény, annak ellenére, hogy a vallalatok sokféle
kiils6 etikai vagy magatartasi elvarasnak voltak kitéve.
L’Etang (1992) szerint a vallalatoknak 6nzetleniil ki kell
alakitaniuk sajat etikai szabalyaikat kodexben rogzitve,
mivel ez a helyes 1épés (Szegedi, 2012). A jo etikai kodex
a vallalatra jellemz0d és specifikus. Fogalmazas modja
egyszerll és mindenki szamara érthetd, a konkrét visel-
kedésrél ad informaciot és nytjt segitséget. Fontos, hogy
a vallalat etikai kodexe széles korben ismert legyen, fo-
lyamatosan ujraértékeljék, és sziikség esetén korrigaljak
azt (Szegedi, 2001).

Az etikus leadership fogalmat Brown és munkatarsai
(2005) fogalmaztak meg, miszerint az etikus leadership
két pillérre épiil: az erkdlesds személyre és erkdlesos
vezetore. Ez azt jelenti, hogy az etikus leadernek tobbnek
kell lennie, mint egyszerlien erkolcsds személynek. Az
etikus dontéshozatal viszont nem elegendé ahhoz, hogy a
leaderek etikus személyek legyenek. (Donlevy — Walker,
2011; Lasthuizen, 2008; Spangenberg — Theron, 2005).

Howell és Avolio (1992) kutatasuk eredményeként
definialtak azokat a faktorokat, melyek meghatarozzak az
etikus és nem etikus vezetd tulajdonsagait. A 3. tablazat
ezeket a faktorokat foglalja ssze.

3. tablazat
Az etikus és nem etikus vezetdk jellemvonasai

Etikus vezetd

Nem etikus vezeto

A hatalmat masok érdekeltsé-
ge miatt veszi igénybe.

A hatalmat csak egyéni céljai
érdekében hasznalja fel.

A jovbképet a kovetdk sziik-
ségletei és vagyai figyelembe
vételével alkotja meg.

Sajat, személyes jovoképet va-
16sit meg, amit csak kozol.

Meérlegeli a kritikat és okul
beldle.

Cenzurazza a neki ellentmon-
do kritikus véleményeket.

Buzditja kdvetdit az 6nalld
gondolkodasra.

Megkéveteli, hogy a sajat
dontéseivel megkérddjelezés
nélkiil egyetértsenek.

Kétirdnyu kommunikaciot
folytat.

Egyiranyt kommunikaciot
folytat.

Fejleszti és tamogatja kove-
toit.

Nem veszi figyelembe a kove-
tok sziikségleteit.

Bels6 erkolesi szabalyokat
respektalva, a szervezet érde-
keit képviseli.

A szamara optimalis kiilsé
erkolcsi szabalyokat veszi
figyelembe sajat érdekének
érvényesitése céljabol.

Forrés: sajat szerkesztés Howell és Avolio (1992, p. 45.) alapjan

A fentiekben bemutatott vezetés — leader — etika harmas
Osszefliggéseit és érvényesiilését egy gyakorlati kutatas
keretei kozott teszteltik harom nemzet valaszadoéinak
segitségével. A kiilonb6zé nemzeti kulturalis jellemzok
megélése, mint személyes tapasztalatok motivaltak a ku-
tatas alapgondolatat. A kutatasi kérdések, melyekre épiil-
ve fogalmaztuk meg a vizsgalat targyat képezd hipotézist:

Van-e kiilonbség a szomszédos, hasonlo torténelmi hat-
térrel és gazdasagi feltételek kozott tevékenykedd orsza-
gok munkavallaloinak és vezetinek gondolkodasaban a
vezetés, vezet6i magatartas, leadership megitélésében?
Milyen dimenzidkban lehet azonositani a leadership és az
etika Osszefiiggéseit és milyen tényezdk befolyasoljak e
kapcsolat erdsségét?

A KUTATAS MODSZERE

A minta és mintavétel

A kutatas (kvalitativ és kvantitativ formaban) 2017-ben
zajlott harom orszagban Magyarorszagon, Csehorszag-
ban és Szlovakiaban. Mindharom allam hasonlo politikai,
torténelmi multtal rendelkezik, ami napjaink gazdasagi
¢letére is kihat. A hatarok megnyitasakor a kiilfoldi toke
bearamlasa elindult, igy eltérd iitemben, de fejlodés kovet-
kezett be mindharom orszagban. Kutatasunkban a kozds
mult és a hasonlo gazdasagi helyzet indokolta a harom or-
szag vizsgalatat és a hipotézis megfogalmazasat. A kuta-
tas célja az volt, hogy megvizsgaljuk, hogyan értelmezik a
vezetés ¢s leadership fogalmakat, valamint ezek ¢és az eti-
ka kapcsolatat a vizsgalt orszagokban. Mivel a téma igen
sz€les korii kutatasi lehetdséget nyujt, terjedelmi korlatok
miatt a teljesség igénye nélkiil mutatjuk be a kvantitativ
kutatasi eredmények egy hanyadat.

A kutatas e fazisaban az elektronikus kérdéiveket
azonos aranyban kiildtiik ki a harom orszagban, ahol a
munkatarsak szemszogébdl vizsgaltuk a témat. Osszesen
5000 munkatarshoz értek el, melybdl 486-an toltdttek ki.
A valaszadasi hajlandosag tobb mint 9% volt, azonban a
visszaérkezett valaszok alapjan a minta nem reprezentativ,
igy az eredmények a vizsgalt sokasagra igazak. A kérdo-
ives felmérés eredményeinek visszaigazolasara vezetdi
interjukat folytattunk, melyek eredményérdl egy kovet-
kez6 tanulmanyban adunk szamot.

A kérddiv harom nagy részre tagolva, zart kérdésekbol
allt: nominalis és metrikus skalakra épiilve. Jellemzden
otfokozatu Likert-skalan kellett a megkérdezetteknek
véleményt nyilvanitani, ahol az 1-es a legkevésbé, az 5-0s
a leginkabb egyetértést jelentette. (A skala ilyen mértéki
tagolasa — a jelen vizsgalat céljahoz illeszkedve — ele-
gendd pontossagll statisztikai elemzést tesz lehetéve.)
Az els6 részben a vezetés — leadership témakorét jartak
koriil a kérdések. A masodik nagy kérdéscsoportban az
etika témajat, végezetiil ezek kapcsolatat és 0sszefliggé-
seit kutattak a szerzok.

Elemzés moédszertana

Az elemzés egy- ¢és tobbvaltozos statisztikai modszerek
segitségével tortént, (gyakorisag, szoras-, atlagelemzések,
kereszttabla-értelmezések, non-parametrikus vizsgalatok,
klaszter- és faktorelemzések) SPSS-program hasznalata-
val. A tovabbiakban az alabbi hipotézis mentén mutatja be
a tanulmany a kutatasi eredményeket.

Hipotézis:
A vizsgalatban szerepld orszagokban a megkérdezettek
eltéréen vélekednek a leadership €s az etika kapcsolatarol.
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KUTATASI EREDMENYEK

A minta specifikalasat a 4. tabldzat tartalmazza.

4. tablazat
A minta jellemzéi szamszerlen

Magyarorszag Szlovakia | Csehorszag
Nem
Férfi 62 80 54
N6 94 118 78
dsszesen 156 198 132
Eletkor
18-25 22 32 24
26-35 85 70 49
36-45 41 60 35
>45 8 36 24
Véllalat ti-
pusa
kMOIZl;rSOVéHal- ) 34 18
lesvéllalko- 20 58 23
llj(izfg)véllal— 20 66 2%
Ilj:fays vllal- 114 40 60

Forrés: sajat szerkesztés

A kérdéiv elsé részében a vezetdi tulajdonsagokrol kel-
lett véleményt formalni a megkérdezetteknek (6tfokozath
Likert-skalan), alapul véve Platon kategoriait (bdlcsesség,
batorsag, mértékletesség €s igazsagossag). A meghata-
rozassal a valaszadok 82,1%-a értett egyet, az atlag 4,2
volt, mig a szorasérték alacsony, 838, ami azt jelenti, hogy
a valaszadok viszonylag egyontetii véleményen voltak a
kérdést tekintve. Megvizsgaltuk, hogy a kiilonb6z6 orsza-
gokban eltéréen vélekednek-e a kérdésrdl a valaszadok.
Miutan a metrikus valtozo nem volt normal eloszlasu, igy
Kruskall-Wallis-tesztet kellett végezni. Az eredmények
azt mutattdk, hogy nincs szignifikans véleményeltérés
orszagok szerint (Khi-négyzet: 4,418 df: 2 szign.: ,110
p>0,05). Leginkabb a szlovak valaszadok tudtak elfogadni
a meghatarozast (atlag: 4,24), mig a legkevésbé a magyar-
orszagi megkérdezettek (atlag: 4,13).

A vezetdvel szembeni elvarasok tovabbgondolasa cél-
jabol Conger ¢és Kanungo (1998) altal definialt tulajdon-
sagokat kellett mindsiteni 6tfokozatu Likert-skalan. Az 5.
tablazat a tulajdonsagokra adott valaszok atlagat és szora-
sat mutatja be.

A valaszadok szerint a vezetének leginkabb a jovo-
képet kell képviselnic a szervezeten beliill, mikdzben
nyitottnak kell lennie az alkalmazottai felé. A jovokép
prezentalasa és szimbolizalasa azonban nem vonja maga
utan azt, hogy a megszokottol eltéré magatartast is kép-
viseljen. A Kruskal-Wallis-teszt alapjan a fent felsorolt
tulajdonsagok megitélésében egy esetben nem volt szig-
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nifikansan eltéré a vélemény a kiilonb6z6 orszagokban, a
jovokeép és annak illusztracioja (Khi-négyzet: 4,078 df: 2
szig: ,130 p>0,05). A megallapitassal leginkabb a magyar
valaszadok értettek egyet (atlag: 4,29), mig legkevésbé a
szlovak megkérdezettek (atlag: 4,09).

5. tablazat
A j6 vezetbvel szembeni elvarasok (atlag, szoras)

N -

Tulajdonsagok - Atlag | Szoras

Ervényes | Hidnyzo6
J6vGkep & annak 486 0 415 |,880
illusztracioja.
Személyes
kockazatvallalas. 486 0 380 1,941
I'(or,nyezet,fele iranyuld 486 0 3.84 1,010
érzékenység.
A kovetdk sziikségletei
felé iranyulo 486 0 3,94 | 1,005
érzékenység.
A megsz(?kottol eltéro 486 0 3.08 1,082
magatartas.

Forrés: sajat szerkesztés

A vizsgalat kdvetkezo fokusza a valaszadok értékitéle-
tét célozta a tekintetben, hogy vezetonek vagy leader-
nek tartjak-e sajat felettesiiket. Ehhez egy, a szerzok
altal adott definicio szolgalta az alapot. Ennek megfele-
I6en ,,A vezetére tigy gondolunk, mint leader, aki tobb-
letértéket produkal abbol, hogy erdsiti a munkatarsak
onbizalmat, az dnmagukba, képességeikbe és tapaszta-
latukba vetett hitét. Képes arra, hogy minden helyzet-
ben lelkesitse a csapatot. Magas foku interperszonalis
képességek birtokosa. Meglatja az Osszefiiggéseket, és
tudja kezelni a bizonytalan helyzeteket. Inkabb tekinté-
lyével vezet, mintsem hatalmaval. Tiszteli munkatarsait,
¢és nagy hangsulyt fordit a csapatjatékra, melyben maga
is buzgdn részt vesz. Képes az adott szituacidhoz alkal-
mazkodni és annak megfeleléen viselkedni. Elfogadja a
kollégak kiilonbozdségét, ezaltal képes arra, hogy a kol-
légak elfogadjak a szervezet jovoképét, céljait, €s nap,
mint nap ezek elérésén dolgozzanak”.

A definicio alapjan a valaszadok 70%-a leadernek tar-
totta a sajat felettesét (340 {6 volt ilyen). Akik igy vala-
szoltak, otos skalan értékelték, hogy a tulajdonsagok
milyen mértékben jellemzéek (6. tablazat).

A valaszadok feletteseikrdl alkotott véleménye szerint
a leader tiszteli munkatarsait, nem diszkriminal és képes
feltalalni magat a kiilonboz6 helyzetekben. E tekintetben
a valaszadok viszonylag azonos nézdpontot képviseltek.

A fenti tulajdonsagokat a szerzok a tovabbi elemzések
érdekében faktorokba redukaltdk. Valamennyi valtozo
megfelelt a faktorképzésnek (KMO érték: ,916, Barlett-
teszt: megkdzelitd Khi-négyzet: 1652,878 df: 36 szign.:
,000). A magyarazott hanyad: 66,552% volt, a faktorok
képzésére a Varimax-rotalast hasznaltak a szerzok. A két
faktor:
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6. tablazat
A leadernek tartott vezeté tulajdonsagai
(atlag, szoéras)
Jellemzdk N Atlag Széras
Ervényes | Hianyzo

Er6siti a munkatarsak 6nbizalmat. 340 0 3,83 ,955
Minden helyzetben lelkesiti a csapatot. 340 0 3,85 914
Magas foku interperszonalis készségekkel rendelkezik. 340 0 3,90 ,893
Képes kezelni a bizonytalan helyzeteket. 340 0 4,11 ,794
Hatalma helyett tekintélyével vezet. 340 0 4,00 ,910
Tiszteli munkatarsait. 340 0 4,16 911
Nagy figyelmet fordit a csapatjatékra. 340 0 3,99 1,006
Elfogadja a munkatarsak kiilonb6zoségét. 340 0 4,10 ,914
Eléri azt, hogy a munkatarsak elfogadjak a szervezet jovoképét és

s . xox 340 0 3,92 ,851
céljait, s azt, hogy nap, mint nap ezek elérésén dolgozzanak.

1. az elsé faktor a leader érzelmi intelligenciajahoz
kapcsolodo jellemzoit takarja (Elfogadja a munka-
tarsak kiilonbozoseéget, Tiszteli munkatarsait, Nagy
figyelmet fordit a csapatjatékra, Eléri azt, hogy a
munkatarsak elfogadjak a szervezet jovoképet és
céljait, s azt, hogy nap, mint nap ezek elérésén dol-
gozzanak, Hatalma helyett tekintélyével vezet),

2. a masodik faktor a szervezet vezetéssel kapcsolatos
jellemzéit fedi le (Magas foku interperszondalis kész-
segekkel rendelkezik, Képes kezelni a bizonytalan
helyzeteket, Minden helyzetben lelkesiti a csapatot,
Erésiti a munkatarsak énbizalmat).

A két faktorral a valaszadok véleményének finomitasara
a szerzok tovabbi elemzéseket végeztek. A faktorokat fel-
hasznaltak homogén csoportok létrehozasara, azaz klasz-
terezési eljarassal (K-kozép) harom klasztert alakitottak
ki, amelyek klaszterkdzéppontjait a 7. tablazat mutatja be.

7. tablazat
A klaszterk6zéppontok
Klaszter
1 2 3
REGR factor score 1 for analysis 1 | ,47997 |-1,41107 | ,38284
REGR factor score 2 for analysis 1 | -1,22804 |-,06517 |,58408

Forras: sajat szerkesztés

Klaszterko6zéppontok alapjan a kovetkezdé klasztereket
alakitottak ki:

1. klaszterben igen gyengék a vezetdnek a szervezet
vezetésével kapcsolatos jellemzoi,

2. klaszterben mindkét faktor gyenge, de kiilondsen az elsd
faktor (érzelmi intelligencia) er6sen negativ érték,
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Forrés: sajat szerkesztés

3. klaszterben a leaderek érzelmi intelligencidja és
szervezet vezetési adottsagai is erdsek.

A valaszadok szerint 82 vezet0 tartozott az elsd, 77 a ma-
sodik ¢és 181 a harmadik klaszterhez.

A vizsgalatok soran az is az elemzés targya volt, hogy
orszagonként van-e kiilonbség a vezetok klaszterbe soro-
lasa kozott. A Khi-négyzet proba szignifikans kiilonbsé-
get igazolt: Khi-négyzet: 11,206 df: 1 szign.:, 024 p<0,05.
Az eredmények azt mutattak, hogy a magyar valaszadok
tobb, mint fele a harmadik klaszterbe sorolta felettesét,
mig majdnem minden hatodik a masodik klaszterbe. A
szlovak megkérdezettek 46,5%-a szerint van vezetdjik
a harmadik csoportban, és minden harmadik a masodik
klaszterben helyezte el felettesét. A csehorszagi valasz-
adok viszont 60%-ban a harmadik csoportba tartozonak
itéltek meg a felettesiiket, mig minden 6tddik vélte a maso-
dik klaszterbe sorolhatonak. Mindez azt jelenti, hogy a
valaszadok szerint vezetdik valojaban inkabb leaderek, de
az érzelmi intelligenciajuk sok esetben fejlesztésre szorul.

A kovetkezd kérdések a vezetdvel valo elégedettsé-
get firtattak. A valaszadok (6tos skalan értékelve) kozel
65%-a elégedett volt a fondkével. A szerz6k megvizsgal-
tak, hogy van-e eltérés a felettessel valo elégedettségben
azoknal, akik leadernek, illetve nem leadernek itélik meg
felettestiket. A non-parametrikus Mann-Whitney U teszt
8008,00 szign.: ,000 szignifikans kiilonbséget igazolt.
Akik leadernek vallottak felettesiiket, azok elégedetteb-
bek voltak, az elégedettségatlaguk 4,11 volt, igen alacsony
szoras értékkel: ,844, mig azok, akik nem igy gondoltak
vezetdjiikre, ott igen alacsony volt az elégedettség atlaga
2,77, magasabb szorassal (szoras: 1,033).

A valaszadoknak mindsiteniiik kellett a Lewin-
fele vezetési stilus mentén a felettesiiket. A valaszadok
32,7%-a autokrata stilusba, 52,9%-a demokratikus veze-
tési stilusba, mig 14,4% Laissez-faire stilusba sorolta felet-
tesét. A vezetési stilus besorolasara nem volt szignifikans
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hatassal a kitolték nemzetisége (Pearson-féle Khi-négy-
zet: 5,365 df : 4 szign.: ,252 p>0,05).

A szerzOk elemezték, hogy van-e az adott mintdban
Osszefiiggés a vezetdvel vald elégedettség, €s vezetési sti-
lus kozott. A Kurskal-Wallis teszt azt igazolta, hogy van
szignifikans kapcsolat (Khi-négyzet: 123,592 df: 2 szign.:
,000 p<0,05). A demokratikus stilust képvisel6kkel voltak
leginkabb elégedettek a valaszadok (atlag: 4,18), majd a
Laissez-faire stilust alkalmazokkal (atlag: 3,73) és végiil
az autokratikus stilust gyakorlokkal (atlag: 2,93).

A kérddiv kovetkezd része az etikaval kapcsolatos
véleményeket tarta fel.

Els6 kérdéskent itt a szerzOk azt vizsgaltak, hogy elo-
fordul-e etikai vétség, probléma a munkahelyeken, a val-
lalatok rendelkeznek-e etikai kodexszel. Az elemzés kitért
arra is, hogy az alkalmazottak ismerik-e, és mennyire
tartjak be a kodexben megfogalmazott iranyelveket.

A valaszadok harmada mar talalkozott etikai szabaly-
sértéssel a munkahelyén. A magyar valaszolok 33,3%-
anak, a szlovak megkérdezettek 22,2%-anak, és a csehek
33,3%-anak mar volt tapasztalata szabalysértéssel kapcso-
latban. E szabalysértések megismerése céljabol szakiro-
dalmi forrasokbdl (Freeman — Stewart, 2006; Bello, 2012;
Hassan et al., 2014; Van Buren, é.n.) a szerz6k 0sszegylij-
tottek szamos lehetdséget, amelyekrdl a valaszadoknak el
kellett donteniiik, hogy mennyire jellemzé a sajat cégiik-
nél. Ezeket a korabbiakhoz hasonloan, egy oOtfokozatu
Likert-skalan kellett megtenniiik. A valaszok atlagat és
szorasat a 8. tablazat foglalja 6ssze.

jellemzoséget tekintve. Az alabbi esetekben (9. tablazat)
mutatott ki a vizsgalat szignifikans kiilonbseget.

9. tablazat
Kruskal-Wallis-teszt (p<0,05)

Khi-négyzet |df |Asymp. Sig.
Megtévesztés 8,036 2 1,018
Bloffolés 7,094 2 1,029
Hatalom kihasznalasa 6,232 2 1,044
Megvesztegetés 9,873 2 1,007

Forréas: sajat szerkesztés

A megtévesztésben a legmagasabb atlag a magyar meg-
kérdezettek esetében volt (atlag: 2,5), a legalacsonyabb a
cseheknél (atlag: 2,24). A bloffolést vizsgalva a magyarok
szerint volt leginkabb jellemzd (atlag: 2,56), mig a cse-
heknél a legkevésbé (atlag: 2,29). A hatalom kihasznala-
sa szintén a magyaroknal mutatta a legmagasabb atlagot
(atlag: 2,71), és a szlovakoknal a legalacsonyabbat (atlag:
2,40). A megvesztegetés esetében a csehek adtak a legma-
gasabb jellemz6ségi atlagot (atlag: 1,79), mig a magyarok
a legkisebbet (atlag: 1,51).

A kutatasban résztvevok véleménye alapjan 36,6%-nal
dolgoznak etikai kodex alapjan, amelyet az alkalmazot-

8. tablazat

Nem etikus magatartasformak

Nem etikus jellemzok N Atlag | Széras
Ervényes Hianyzo6

Hazugsag 486 0 2,37 1,106
Megtévesztés 486 0 2,33 1,035
BI6ff6lés 486 0 2,44 1,084
Hatalom kihasznalasa 486 0 2,54 1,236
A torvények be nem tartasa 486 0 1,97 1,019
Kulcsfontossagt informaciok elhallgatasa 486 0 2,28 1,077
Agresszid 486 0 1,72 ,958
Megvesztegetés 486 0 1,69 ,903
A munkatarsak diszkriminacidja massaguk miatt 486 0 1,66 ,936
A vallalatok figyelmen kiviil hagyjak a kiils6 kdrnyezetiikre mért karos hatasukat | 486 0 1,83 ,987

Az alacsony atlagértékek azt mutatjak, hogy a felsorolt nem
etikus magatartasok ¢€s eljarasok viszonylag nem gyakoriak a
megkérdezettek munkahelyén. A felsoroltak koziil a legma-
gasabb atlagot a hatalom kihasznalasa kapta. Bar a szorasér-
ték is itt a legmagasabb, ami azt jelenti, hogy e tekintetben
nem voltak egyontetii véleményen a valaszadok. Legkevésbé
jellemzonek itélték meg a massag miatti diszkriminaciot.
Elemezték a szerzok, hogy orszagonként van-e
kiilonbség a fent felsorolt nem etikus magatartasformak

29

Forrés: sajat szerkesztés

takkal megismertetnek és megkovetelik annak betartasat.
9,1%-nal bar ismerik az etikai kodexet a munkavallalok,
de nem ellendrzik annak betartasat. 13,2%-nal van etikai
kodex, de nem is ismerik azt a dolgozok, és 41%-nal egy-
altalan nincs etikai kodex. A nemzetiségnél kimutathatod
volt a szignifikans kiilonbség (Pearson-féle Khi-négyzet
proba: 62,280 df: 6 szign.: ,000 p<0,05). A magyar szerve-
zetek esetében a leggyakoribb volt (48,7%), hogy ismerik
¢és be is tartatjak a dolgozokkal az etikai kodexet. Ezzel
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szemben a cseh ¢és a szlovak valaszadok arrol vallottak
leggyakrabban, hogy nincs naluk etikai kodex (szlova-
kok esetében ez az arany 57,0% volt, a cseheket vizsgalva
43,9%).

A valaszadokat megkérdeztiik, hogy mit tesznek
akkor, ha észreveszik, hogy kollégajuk, vagy felettesiik
megsérti az etikai kodexet. A legtdbben (40,6%) figyel-
meztetik az elkdvetdt, hogy az etikai kodex szabalyaiba
itkdz6 a cselekedete, 24,4% nem tesz semmit, 20,6%
bejelenti a felelds személynek a szabalyellenes cseleke-
detet, mig 14,4% csak figyelmezteti az elkdvet6t a hely-
telen viselkedésére. A kérdés orszagonkénti vizsgalata
soran szignifikans kiilonbséget tudtak a szerzok azonosi-
tani (Pearson-féle Khi-négyzet: 20,743 df: 6 szign.: ,002
p<0,05). A magyarok tobbsége (30,8%) nem csinal ilyen-
kor semmit, mig a szlovak (58%) és a cseh (50%) valasz-
adok nagyobb hanyada figyelmezteti az elkovetot.

Kérdés volt tovabba, hogy a jo vezeté minden eset-
ben betartja-e az etikai kodex eldirasait (6tfokozatu
Likert-skalan kellett valaszt adni). Az egyes az egyaltalan

nem jellemzot, mig az 6tos a teljesen jellemzot jelentette.
A valaszok atlaga 4,35 volt, a szoras 709, ami alapjan a
megkérdezettek szerint ez igen jellemzd, és az alacsony
atlag érték azt mutatta, hogy a valaszadok alapvetden
hasonloan vélekednek a kérdést illetéen. A Kruskall-Wal-
lis-teszt alapjan az is kimutathatoé volt, hogy orszagon-
ként szignifikansan eltéréek a vélemények (Khi-négyzet:
11,226 df: 2 szign.:, 004 p<0,05). A csehek esetében volt
legjellemzobb az allitas (4,49-es atlaggal), mig legkevésbé
a szlovakoknal (atlag: 4,17). A valaszadok 68,7%-val a
vezetdjiik etikusan viselkedik, mig 13,6%-kal nem.

Végezetiil szamos etikatlan magatartasforma koziil
kellett a kutatasban résztvevoknek kivalasztani, hogy
melyik és milyen mértékben jellemz6 a sajat vezetdjiikre.
A magatartasformakra adott valaszok atlagat és szorasat a
10. tablazat mutatja be.

Valamennyi magatartasforma esetében alacsony atla-
gok jelentek meg, amik szerint nem igazan jellemz6 az
etikatlan viselkedés. A szoérasok magas értéke viszont azt
igazolja, hogy igen eltérd véleményen voltak az adott for-

10. tablazat

Etikatlan magatartasformak

Magatartasformak . N Atlag Széras
Ervényes Hianyzé
Eltéré banasmod a munkatarsakkal 486 0 2,32 1,189
Nem megfeleld hangnem hasznalata 486 0 2,27 1,173
Hatalom kihasznalasa 486 0 2,23 1,222
Igazsagtalan értékelés 486 0 2,23 1,187
Informacié visszatartasa 486 0 2,25 1,118
Bizalmatlansag 486 0 2,24 1,154

Forréas: sajat szerkesztés

11. téblazat

Szignifikans kalénbségek a leadership és az etika kapcsolataban a vizsgalt harom orszagban

Vizsgalati teriiletek

Szignifikans kiilonbségek

Vezetével szembeni elvarasok

Személyes kockazatvallalas

Kornyezet felé iranyuld érzékenység

A kovetok sziikségletei felé iranyuld érzékenység
Megszokottol eltéré magatartas

Leadernek tartott vezet6 tulajdonsagai

A leader érzelmi intelligencidjahoz kapcsolodo jellemzok
A szervezeti vezetéssel kapcsolatos jellemzok

Vezetovel valo elégedettség

Leadernek, illetve nem leadernek tartott vezetd esetében
Elégedettség és vezetési stilus kapcsolata

. . . R Bloff6lés
Nem etikus magatartasformak a szervezeteknél

Megtévesztés

Hatalom kihasznalasa
Megvesztegetés

Etikai kddex a szervezetekben

Az etikai kddex betartdsanak gyakorlata a szervezetekben
Az etikai kodex megsértésének kovetkezményei
A vezet6i magatartas és az etikai kodex

A vezet6k etikatlan magatartasai

Informaécid visszatartasa
Nem megfelel6 hangnem a kollegakkal

Forréas: sajat szerkesztés
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makat illetden a valaszadok. Az orszagoknal két etikatlan
viselkedés esetén lehetett kimutatni szignifikans véle-
meénykiilonbseget. A ,,Nem megfelelé6 hangnem haszna-
lata” és az ,,Informacio visszatartasa esetében”. Az el6bbi
esetében a szlovak valaszadok (atlag: 2,39) az utobbit
vizsgalva a magyar megkérdezettek esetében volt legma-
gasabb az atlag érték (atlag: 2,41).

A fenti eredményeket 6sszegezve az alabbi teriileteken
(11. tablazat) szignifikans kiilonbség volt kimutathato a
harom orszag valaszadoinak véleménye alapjan.

Az eredményeket 0sszegezve a hipotézist elfogadtuk.

OSSZEGZES

Jelen tanulmany egy 2017. évi vizsgalat néhany eredmé-
nyét mutatta be. A kutatds a vezetés — leadership ¢és az
etika kapcsolatat elemezte harom orszag valaszaddinak
véleménye alapjan. Tekintettel a kérd6iv kitdltdire, a szak-
irodalom sokszinli allasfoglalasara, a vezetés/leadership
klasszikus megkozelitését tekintettiik alapnak.

A vizsgalati eredmények alapjan elmondhatd, hogy a
kutatasban szerepld minta esetében a magyar, szlovak,
cseh valaszadok szamos tényezot elemezve eltérden véle-
kedtek a leadership és az etika kapcsolatarol. A kiilonbsé-
gek a nemzeti kultura eltérd jellemzdire vezethetok vissza.
Hasonl6 eredményeket talalhatunk Den Hartog és munka-
tarsai (1999) altal végezett kutatasokban, valamint Resick
és munkatarsai (2006) altal végzett felmérésben. Szintén
meger6siti ezt a megallapitast az utobbi évek egyik legna-
gyobb nemzetkozi felmérése, a GLOBE-kutatas (1997) is.

Megkérdezettjeink egyetértettek Platon altal meg-
fogalmazott négy tulajdonsaggal (bodlcsesség, batorsag,
mértékletesség és igazsagossag), mely a jo vezetdt jel-
lemzi. Ezen feliil a jo vezetd legfontosabb tulajdonsaga,
hogy képviselje a szervezet jovoképét, nyitottnak kell len-
nie alkalmazottai iranyaba, figyelembe kell vennie sziik-
ségleteiket. Ezek az eredmények 6sszhangban vannak a
legutobbi, tobb, mint ezer interjun alapuld, nemzetkozi
felmérés megallapitasaival, melyet egy, kifejezetten erre
a célra fokuszald ausztral projekt keretében végeztek el
(Perton, 2018).

A jo vezetd tulajdonsagainak meghatarozasat kovetden
megvizsgaltuk, hogy a harom orszagban milyen mérték-
ben tartjak leadernek vezetdiket a beosztottaik. A jo vezetd
tulajdonsagai a vizsgalat szerint azonosithatok a leader
viselkedési jegyeivel. Az eredmények szerint az alkal-
mazottak relativ magas aranya (70%) gondolja ugy, hogy
vezetdje leader. Ez rendkiviil pozitiv eredménynek tekint-
heté, még akkor is, ha a maradék 30% véleménye ellen-
kez6 értelemben mindsitette vezetdjét. A 70%-t képezd
valaszadok szerint vezetdik valdjaban inkabb leaderek, de
az érzelmi intelligencianal nem volt egyértelmiien pozi-
tiv a kép. Ez az eredmény 0sszhangban van a szervezeti
bizalommal kapcsolatban folytatott korabbi kutatasi ered-
ményekkel, melyek szerint a vezetok-beosztottak kozotti
bizalom nagyon alacsony szintli (Bencsik — Juhasz, 2018).
A bizalom léte vagy hidnya ugyanis szintén kapcsolatban
van az érzelmi intelligencia szintjével. Tovabbi komoly
elvarasok és kihivasok fogalmazhatok meg a kisebbséggel
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szemben, mely magaban foglalja az érzelmi intelligencia
fejlesztésén tul a vezetoképzést, oktatast, tréningeket, coa-
chingot. Az eredmények ugyanakkor azt is mutatjak, hogy
térségiinkben a vizsgalt minta esetében az olyan vezetoi
stilus dominans, akik nem diszkriminalnak és képesek
feltalalni magukat kiilonbozé helyzetekben. A kutatas
azt igazolta, hogy azok az alkalmazottak, akik leader-
nek vallottak vezetdjiiket, elégedettebbek voltak felette-
stikkel. Hasonlo kutatasi eredményeket kaptak Heres és
Lasthuizen (2012) az elvarhaté leaderi jellemzdkben, de
vizsgalatuk a kiilonb6zo szektorspecifikus jellemzokre,
valamint a nemi (gender) jellemzok kiilonbozéségére is
kitér. Lasthuizen (2008), De Hoogh és Den Hartog (2008)
hangsulyoztak, hogy az elvarasok annak fiiggvényében is
valtoznak, hogy a beosztott munkatarsak mit varnak el
vezetdjiiktol. Jelen kutatas e kritériumokat nem vizsgalta.

A vezetbk tobb, mint fele demokratikus stilusban
vezet. Ezt koveti az autokrata stilus, melyet a vezetdk
kozel egyharmada képvisel. Legkisebb hanyadot a lais-
sez-faire stilusban vezetok érték el. Az elégedettség ott
volt legmagasabb, ahol a demokratikus stilus volt jel-
lemzd. Ezt koveti a laissez-faire stilus és legkevésbé az
autokrata stilusii vezetével elégedettek beosztottjaik. Ez
az eredmény Osszecseng Lewin és munkatarsai (1939)
kutatasi eredményeivel is. Igaz, 6k az alkalmazottak
hatékonysagat vizsgaltak egyes vezetési stilusok hatasa
alatt. Azonban a kapcsolat igazolt korabbi kutatasokban a
beosztottak elégedettsége és hatékonysaga kozott. Ezt az
eredményt korabbi kutatasok eredményei is alatamasztjak
(Vlacsekova — Mura, 2017).

A kutatas masodik részében a vallalati etika helyzetét
vizsgaltuk. A magyar és cseh munkavallalok egyforma
aranyban (33,3%) tapasztaltak meg etikai szabalysér-
tést munkahelytikon. A szlovak vallalatoknal dolgozok
talalkoztak a legkisebb aranyban etikai szabalysértéssel
(22,2%). A magyar megkérdezettek szamos szabalysér-
téssel talalkoznak a munkahelyiikdn, de a tobbség nem
csinal semmit ennek felismerését kdvetden, igaz a vezetok
részérdl tanusitott etikatlan magatartasformak igen ala-
csony atlagértékiiek voltak, hasonldéan a tobbi orszaghoz.
A szlovak valaszadok viszonylag alacsony gyakorisaggal
talalkoznak etikai szabalysértéssel munkahelyiikon, de
igen alacsony azon cégek aranya, ahol van etikai kodex.
Az eredmények nyilvanvaloéan ennek tiikrében értéke-
lenddk. A cseh megkérdezetteket vizsgalva a valaszadok
tobbsége figyelmezteti az elkdvetoket barmilyen etikai
szabalysértést észlel. Ez a viselkedés a masik két nem-
zet esetében kevéssé jellemzd. Doszpod (2017) a Piac és
Profit folyoirat egyik tanulmanyaban hasonlé tapasztala-
tok alapjan leirta, hogy ,,A hazai vallalatok csekély része
kezeli rendszerszinten a visszaélésekbdl fakado kocka-
zatok elleni védekezést. Pedig a tisztazatlan elvarasok
vagy épp a beszerzési folyamatok atlathatatlansaga révén
jelentds pénz folyik el a cégeknél.” A kutatas eredményei
felhivhatjak a figyelmet erre, a szervezeti sikert komolyan
befolyasolo tényre.

Az alacsony atlagértékbdl arra kovetkeztetiink, hogy
a megkérdezettek szerint nem gyakoriak az etikai sza-
balysértések a vizsgalt orszagokban. A valaszadok kozel
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60%-anak munkahelye rendelkezik etikai kodexszel, de a
nemzeteknél eltérd ez az érték (lasd fent szlovakok). Az
arany relativ magas, azonban mindez hidba, ha csupan
36,6% koveteli meg az etikai kodex betartasat. Az alacsony
szabalysértési arany ennek is tudhaté be, hiszen ha nincs
viszonyitasi alap, mindenki sajat értékitélete szerint nyi-
latkozik a kérdésrél. A magyar szervezetekre volt a harom
orszag koziil a legjellemzobb, hogy ismerik és be is tart-
jék a dolgozok az etikai kodexben leirtakat, ugyanakkor
nem teszik szova kollégaik tisztességtelen viselkedését.
Erdemes szem el6tt tartani tGbb empirikus kutatas ered-
ményét ezzel kapcsolatban, mely szerint az etikus vezetés
pozitiv hatassal van a munkatarsak etikus vagy etikatlan
megnyilvanulasaira is. Hassan és szerzotarsai (2014; 2016)
ramutattak arra, hogy az etikus vezetés 0sztonzoleg hat
az etikai normak megszegésének bejelentésére €s a mun-
katarsak szervezeti elkdtelezettségének megerdsitésében.
Erre az eredményre kifejezetten érdemes a vezetdknek
odafigyelniiik.

A vizsgalatban részt vevo harom orszagban kimutat-
hato volt, hogy a valaszadok szerint a vezetdk kis sza-
zalékara jellemzd az etikatlan magatartas. Ebbdl arra
kovetkeztettiink, hogy a vezetdk tisztaban vannak példa-
mutato szerepiik hatésaval. Erdemes azonban szem el6tt
tartani a fent emlitett etikai kodex hidnyat és a valaszadok
erre torténd fokuszalasat, tehat a pozitiv képet ez a tény
kissé arnyalja. Az eredmények a vizsgalt minta egészére
érvényesek, de mivel a minta a reprezentativitas kdvetel-
ményeit nem elégiti ki, a nemzetekre vonatkozo kovetkez-
tetéseket fenntartasokkal kell kezelni. {gy, bar két esetben
volt szignifikans eltérés igazolhatdé a vezetdi etikatlan
viselkedés jellemzo6i tekintetében a nemzetek kozott, a
»Nem megfelelé hangnem hasznalata” és az ,,Informa-
ci6 visszatartasa” esetében, tovabbi etikatlan viselke-
dési jellemzok is hasonld megitélés ala estek (a valaszok
atlag értékei alapjan). A szignifikancia ezen esetekben is
(nagyobb mintaszam esetén) feltehetéen igazolhato lenne.

A kutatasban kapott eredményeinkkel Osszefliggés-
ben felhivjuk a figyelmet arra a vizsgalatra, mely az un.
»kemény” kontrollok mellett (pl. etikai kodex) a ,,lagy”
oldalt hangstlyozza az etikus viselkedés elvarasainal,
mely a kutatd szerint a szervezeti kultiraval 6sszhang-
ban a szervezet tagjainak meggy6zddésére, attitiidjére, a
munkakori légkorre koncentralva hangsulyozza az etikus
vezetés eszkoztaranak bovitési lehetdségét (Pulay, 2014).

A kutatasi eredmények a leaderi elvarasokon tal egyut-
tal a valaszadok altal elvart viselkedést is tiikkrozik, melyre
kiilonosen érdemes figyelmet forditani a feletteseknek. A
tanulmany eredményei hasznosithatok szamukra, hiszen
kiilondsen komoly kihivast jelent az utobbi idokben a
beosztottak motivalasa, a megfeleld eszkozok kivalasztasa
¢s helyes alkalmazasa. Ha hangsulyozott figyelemmel lesz-
nek sajat viselkedésiikre, olykor feliilvizsgaljak sajat érték-
rendjiiket, feltehetéen a példamutatas ereje eredményeket
hozhat a szervezeti kultira és munkatarsi egytittmiikodés,
elkotelezettség teriiletén is. Ez a kihivas kapcsolatba hoz-
hato az etikus leaderi viselkedés, eljaras jellemzodivel.

A kutatas utat nyithat tovabbi vizsgalatok felé azon
kutatok szamara, akik a téma eclkotelezettjei és mélyebb
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Osszefiiggéseket szeretnének latni az etikus leaderi maga-
tartas és a szervezeti teljesitmény kozott. A kapott eredmé-
nyek tovabb finomithatok a minta méretének ndvelésével
és/vagy a reprezentativitas biztositasaval.
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