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Absztrakt. A globalizdlt és felgyorsult gazdasdgban egyre nagyobb fesziiltség éri a vezetdket az embertdl
fiiggetlenitett szervezeti célok és az emberi kapcsolatok valésdga kézétti megfelelésben. Az embert, mint értelemmel
és érzékekkel rendelkezd lényt, amely a boldogsdga felé tor, a pozitiv vezetési stilusok igyekeznek a kézéppontba
helyezni és foglalkoznak vele kiemelten a vezetéselmélet teriiletén. Jelen cikkben hdrom ilyen pozitiv stilust, az
autentikus, a szolgdlé és az etikus vezetési elveket és milkodési kériilményeiket hasonlitunk Ossze a nemzetkézi
szakirodalom felhaszndldsdval. A mintegy két évtizedet dtélelé szakirodalmi id6tdvbdl lesziirheté, hogy az etikus
vezetés irodalmdnak evoliicidja aldbbhagyott, mig az autentikus és szolgdlo vezetés irodalmdé tovdbb fejléditt és
fejlédik napjainkban is. A tanulmdnyban megjelené ésszehasonlito tdbldzat kiemeli a kézds és elkiilénité pontokat
egyardnt, hogy a magas mordlis és etikai szint mellett az autentikus stilus elsé6sorban a vezetd személyére, az etikus
vezetd a szervet etikai szinvonaldra, mig a szolgdlé vezetd a beosztott, a mdsik ember jélétének - akdr énfeladds ttjdn
istérténd - fejlesztésére koncentrdl A kutatds eredményeit a pozitiv stilusok méréeszkézeinek vizsgdlatdhoz kivdnjuk

felhaszndlini, amellyel a jévébeni primer, empirikus terepvizsgdlatok tudomdnyos megalapozottsdgdt készitjiik eld.
Kulcsszavak: pozitiv vezetési modellek, értékelvii menedzsment, emberkézpontil vezetés, reciprocitds, iizleti etika

Abstract. In a globalised and accelerated economy, managers are under increasing pressure to reconcile
organisational goals that are independent from human being with the reality of human relationships. The human
being, as a being with intellect and senses striving towards happiness, is the focus of positive leadership styles and is
their major concern in the field of management theory. In this article, three such positive styles, authentic, servant
and ethical leadership principles and their operating conditions are compared using international literature. The
literature time span of about two decades shows that the evolution of the ethical leadership literature has slowed
down, while the authentic and servant leadership literature has continued to evolve and is still evolving today. The
comparative table that appears in this study highlights both commonalities and distinctions, in that, in addition to
high moral and ethical standards, the authentic style focuses primarily on the person of the leader, the ethical leader

on the ethical standards of the organisation, while the servant leader focuses on the development of the well-being of

43



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 9. (2024). No. 3.
DOI: 10.21791/1JEMS.2024.021

the subordinate, the other person, even through self-sacrifice. We intend to use the results of this research to
investigate measures of positive styles, preparing the scientific ground for future primary empirical field studies.

Keywords: Positive Leadership Models, Values-Based Management, Human-Focused Leadership, Reciprocity, Business
Ethics

Bevezetés

A hedonizmust alapul vevé modern ember egyik f6 hajtéereje a kényelemre és a kiszamithat6sagra
torekvés, amellyel megtervezheti, strukturalhatja életét, minimalizalva ezaltal a bizonytalansag
érzésébdl fakado félelem és szorongas érzetét, igy téve kényelmesebbé az életet. A kisebb ellenallas felé
torekvés egy természetes emberi tulajdonsagnak tekinthet6, ami viszont éles fesziiltségben all a
koriilottink 1évé vilag jellemzébivel, melyre a torékeny, nyugtalan, nem-kikévetkeztethetf és
felfoghatatlan jelz6k illenek a BANI vilag leirdsa szerint [1]. A négykarakteres betliszé (B-Brittle, A-
Anxious, N-Non-linear, I-Incomprehensive) napjaink kérnyezetének leirasara szant egyik leggyakoribb
kifejezés [1], melynek aldtamasztasara nem kell messzire menniink, ha példakat akarunk keresni. Elég
csak a2019/2020 6tatarté COVID-19 pandémidra, a vilag biztonsagos helyének szamité Eurépan beliili
habordra és az ebbdl (is) fakaddé energiavalsigra, vagy akar a masik, a megélhetést legjobban
befolyasolo tényezdre, az élelmiszerar-novekedésre gondolni.

A koriilottiink 1év6 vilag tehat nem hogy a fentebb vazolt, az emberi kényelmet és vagyakat legjobban
kielégit6 elképzelés felé tartana, hanem éppen ellenkezé iranyba, raadasul rohamléptekkel. Es ez a
novekvo fesziiltség nem csak az egyes embert, hanem az emberi kozosségeket, ezen beliil a gazdasag
szerepldit, a vallalati kozosségeket is érinti. Ebbdl kifolyo6lag tehat extra teher harul a mai szervezetek
vezetdire, akik nem tapasztalt és féleg nem tanult kihivasokkal néznek szembe és a nyugodt,
kiszamithat6 vilagra tervezett vezet6i eszkozeikkel és attitlidjeikkel nem tudnak és nem képesek
érvényes valaszt adni a kor kihivasaira.

Avezet6k szerepének és felel6sségének hangsulyozasa azért is fontosjelen koriilmények kozott, mert a
beosztottak és a tovabbi érintettek a valsagos idészakokban a vezetdktdl varjak a megoldast, akiknek
igy kulcsszerep jut a vallalkozds irdnyitasdban, kiilondsen az erkolcsi, etikai felel¢sségiik
vonatkozasaban. A kiils6, szervezetet érinté hatasok kozott gondolhatunk gazdasagi (elértéktelenedd
valuta), piaci (megsz(ind beszallitd) és szabalyozdi (emelkedé adék) behatdsokra, de a munkaerdpiac
radikalis valtozasais hozhat olyan koriilményeket, amely miikodési, fennmaradasi veszélyhelyzetetidéz
el6, kockaratéve ezzel a szervezet munkavallaléinak és munkaadoinak is az egzisztenciajat. Ezekben az
esetekben pedig az emberi kapcsolatok szerepe és a veliikk valé banasméd, azaz az interperszonalis
kapcsolatok értéke és jelent6sége emelkedik hatvanyozottan, melyek forrasa az emberi moralban
gyokerezik.

A bizonytalan, kiszamithatlan, térékeny id6kben a vezet6 jelleme lehet és tud olyan szikla lenni, amelybe
a munkatarsak bele tudnak kapaszkodni és biztonsagérzetiik ndvelésével stabil tagjai tudnak maradni
a szervezetnek, biztositva ezaltal annak 1étét és miikodését.
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Munkankkal harom, a vezetd jellemét és erkolcsét kozéppontba helyez6 vezetési stilus, az autentikus,
az etikus és a szolgalo vezetés jellemz0it és egymassal vald kapcsolatat kivanjuk bemutatni. Irodalmi
adatok alapjan dsszehasonlitjuk és feltarjuk ezek hatasossagat a szerevezetek életében.

1. Autentikus vezetés

A 2000-es évek eleji amerikai nagyvallalatok (Enron, Dotcom-lufi) esetében kirobbant botranyok, de
akar emlithetjiik a honi devizahitelezés jelenségét is, Gjra megerdsitették az igényt az etikus, moralisan
stabil vezetdre, amely az ezzel foglalkozd vezetéstudomanyi kutatdsok novekedésével jart egyiitt [2].
Mindez hatarozott szakitast eredményez az addig megszokott “Myth of Amoral Business”, azaz az
“erkolcs nélkiili tizlet” altalanos kozfelfogasaval, amely az amerikai lizleti vilagot jellemezte. [3] Ezzel
kapcsolatban tobb tanulmany megerdsiti (Gardner et al., [2], Avolio & Gardner [4], Leroy & Palanski [5]
és Avolio & Luthans [6]) az dgynevezett pozitiv vezetéselméleti modellek koziil az autentikus vezetés
kozponti és egyfajta kozos nevezdéként figyelembe vett szerepét. Az autentikus vezetés alapjat
mindenekel6tt a delphoi-i jésda bejarata felett taldlhaté felirattal lehet legjobban szemléltetni, azaz
“Gndthiszeauton”- “Ismerd meg 6nmagad” felszolitassal, amely az 6nismeret fontossagat hangsulyozza.
Az Onismereten alapuld, az igéretét megtartd és személyiségét a cselekvéseivel dsszhangba allito
vezetési (életvezetési) mod hatarozza meg azt a jellemet, amely minden pozitiv vezetési stilus alapjaul
szolgal (Avolio & Gardner, 2005; Gardner et al., 2011).

Az autentikus sz6 a gorog authento (~teljes erével birni) kifejezésbdl ered, amely ravilagit az autentikus
miikddés 1ényegére, miszerint az ember uralja dnmagat és teljes rahatassal van 6nmaga cselekedeteire
és viselkedésére ezen 6nkontrollon keresztiil. Arisztotelész szerint a magasabb jo elérését az onismeret
alapozza meg, ahol a lélek tevékenységeit 6sszhangba kell hozni az erényekkel, hogy az ember teljes és
eudaimonikusan boldog életet tudjon élni. [2].

Mai kutaték (Harter [7]; Luthans & Avolio [6]) az autentikussagot a személy sajat tapasztalatainak
felismerésében és az ezekkel dsszhangban torténd cselekvés egylittesében latjadk. Habar a fogalom
megitélése nem csak id6vel, de filozoéfiai irdnyzatok valtozasaval is valtozik, Kernis és Goldman [8]
irodalmakbol 6sszegy(ijtott meglatasait vessziik a kovetkez6kben alapul, miszerint az 6nmagat ismerd
és az Onismeretet a helyzetekben leképz6 és megvalositod egyén az autentikus miikddés soran: (1) erds
onismerettel rendelkezik, (2) nyitott az ontologiai valésaganak objektiv felismerésére, (3) proaktivan

cselekvé és (4) hangsulyos személykozi kapcsolatokkal rendelkezik az életében.

Masként fogalmazva az autentikus vezetd négy kulcstényezbje az ontudatossag, a befolyasmentes
cselekvés, az Gszinte és moralis cselekvés és a kapcsolati orientacié [8], amelyek aprobb mddositasok
és finomitasok mellett a téma mas szakértdi szerint is elfogadottak. Garden et al. [9] tanulmanyukban a
befolyasmentes, elfogulatlan cselekvést nevezték egyensulyi cselekvésnek is, abbdl a megfontolasbdl,
hogy minden ember eredend6en ki van téve az informaciok, kiilondsen a vezetd személyét érintd
informaciok altali befolyasnak, ezért sziikségesebb inkabb ezen informaciok altali befolyasolas
egyensulyban tartasardl beszélni, mint kizarélag befolyasmentességrol. Ugyanigy Kernis & Goldman [8]
cselekvé komponense is atnevezésre Keriilt és a moralis szempontok szerinti magatartas (internalized
moral perspective) elnevezéssel lett illetve, ezaltal kifejezve jobban a vezetd etikus értékek szerinti
viselkedését. Az autentikus vezet6t tehat a fentebb taglalt négy f6 motivum jellemzi, mégis kdznapi
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megnevezéssel és képpel egy olyan hiteles embert mutat, akinek a kimondott szavai 6sszhangban
vannak a cselekedeteivel, Gszinte és erényes - mordlisan pozitivan toltott - gondolatokkal és
viselkedésmoddal rendelkezik, amely a kiils6 szemlél6 szamara is nyilvanvalo.

Avolio és Gardner [4] szerint az autentikus vezet6 a pozitiv pszichol6giabol meriti az emberképét,
melyben az dntudatossag és az onszabalyozo6i magatartas, mint az onfejlesztés részei fontos szerepet
jatszanak. A pozitiv pszicholégiai t6ke mellett az erkolcsos viselkedés is szerves része az autentikus
vezetdi emberképnek, melyben a vezetd tudatosan fejleszti és valdsitja meg erényes tulajdonsagait
magatartasa és életvezetése soran. Ez az erényfejlesztés nem képzelhet6 el egy hangsilyos onismeret
és egy er@s onszabdlyozoi viselkedés nélkiil, amelyek lehet6vé teszik, hogy az 6nmaga képességeit, bels6
tulajdonsagait ismer6 vezetd egy szabalyozoi ciklus segitségével bels6, mordlisan megalapozott
sztenderdeket allit fel, megvizsgalja ezen sztenderdek és a cselekvéseinek varhat6 kimenetelei kozotti
kiilonbséget, majd szandékolt cselekedeteiben 6sszhangba hozza ezeket a kimeneteleket a meglévd
erkolcsi szintjével, megvalositva ezaltal az autentikus jellemet [4].

Az autentikus vezet6i stilus kovet6kre gyakorolt hatdsa is népszerii terepe a kutatdsoknak, melyekbdl a
reciprocitas (kolcsonosség) koncepcidja jelenik meg hangsulyosan [4]. Ez azt mutatja, hogy a fentebb
felsorolt vezet6i tulajdonsagok olyan vezet6-kovet6 kapcsolatot eredményeznek, amelyet a kdlcsonds
tisztelet, a pozitiv hatdsok és a bizalom magas szintje jellemez, tovabba pozitiv hatdssal vannak a
kovetdik ontudatossagi és dnszabalyozo6i magatartasara is. Az a folyamat, hogy az autentikus vezetdi
cselekvés és személyiségtipus a beosztottakra és kovetdkre is autentikus viselkedést fejleszté hatast
gyakorol, végsé soron a szervezetet is autentikussd teszi. Ez az autentikus szervezet egy olyan
kornyezetet eredményez, ahol az informaciékhoz valé szabad hozzaférés, a tamogato, felhatalmazd
kapcsolatok, a tanuldshoz vald egyenlé esélyek segitik a vezet6ket és a munkatarsakat a hatékony
munkavégzésben [4].

Osszefoglaléan elmondhat6, hogy az autentikus vezetd tehat egy olyan személy, aki a nagyfoku
Onismerete mellett moralis elvek és gyakorlatok birtokaban van és cselekvéseit, magatartasat ezen
elvek menti 6nszabalyozas keretében gyakorolja kozosségi szintéren.

2. Etikus vezetés

A mar emlitett 2000-es évek botranyai rairanyitottak a figyelmet a vallalati vezetés etikai dimenzi6jara
és megerdsitették a vezetés etikai felel6ssége iranti igényt. Ennek hatasara szamos kutat6 kezdte el
vizsgalni avezetd személyisége, a vezetési stilus és a szervezet tagjai kozotti kapcsolatot ésarra jutottak,
hogy az etikai dimenzi6 leginkabb az inspirald, viziénarius és stimuldlé vezet6i magatartads része,
amelyek pedig a transzformaciés és karizmatikus vezetési médokban helyezkednek el [10]. Howell és
Avolio [13] megkiilonboztetik az etikus és etikatlan, karizmatikus és transzformacios vezetéseket, és az
igy levalasztott pozitiv etikai részt magabafoglal6, a kovet6kre nagy hatast gyakorlo vezetési stilusbél
alakul ki az etikus vezetés.

Az etikust az etikatlantdl megkiilonboztetd viselkedést tobb tényezd alapjan vizsgaltak a kutatok. Bass
[14], Howell és Avolio [13] tanulmanya alapjan, ha a vezet6t az altruizmussal szemben az 6nzdség
hatarozza meg, mint f6 motivum, akkor etikatlannak tekinthet6, de House és Aditya [15] szerint akkor
is etikatlan a vezetd, ha visszaél a vezetdi hatalmaval. Ennek tiikrében kiilonboztetik meg a kozosségi
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(etikus) és a személyes/ego (etikatlan) vezérelvii karizmatikus vezetési stilust, bizonyitvan, hogy az
Onmagaban karizmatikus stilus még nem jelent egyértelmi etikus vezetést is.

Trevino et al. [16] munk3ajukban kimutattdk, hogy az etikus vezet6k hasznalnak tranzakcids vezetési
eszkozoket, ugy mint a sztenderdizalas és a teljesitményértékelés és ezek alapjan jutalmazzak vagy
éppen biintetik a beosztottatakat, melyben nagy szerepet jatszik az etikus magatartds mércéje is. Nem
csak a vezet6i magatartds, hanem az alkalmazottak megitélése alapjan is lehet vizsgalni az etikus
vezetést [16, 17]. Az alkalmazottak szerint az igazsagos banasmadd, a méltdsag- és tiszteletteljes vezetdi
hozzaallas és a fair, elvszer(i dontéshozatal [16] jellemzik els6sorban az etikus vezetési stilust. Brown
et al. [19] az etikus vezetési stilust egy kozdsségi tanulasi folyamatban vizsgaltak és értékelték, majd
megallapitottdk, hogy az etikus vezet6k a mintdi az etikus magatartdsnak, akik igy a kovetdik
azonosuldsanak és utanzasanak célpontjaiva tudnak valni. Ahhoz, hogy egy vezetd etikus vezetévé
valjon az alkalmazottak korében - akik ezaltal etikus eredményeket tudnak produkalni - vonz6, hiteles
és hiiséges embernek kell lennie. Mindezt normativan megfelel6 (nyilt és 6szinte) és altruizmus altal
motivalt (korrekt, tiszteletteljes viszony az alkalmazottakkal) magatartassal tudja elérni. Ezt a
tanulmanyt tamasztja ald Hadhazi [11] és [12] két empirikus kutatdsa is, amikben egyrészrél a Brown
et al altal szerkesztett Ethical Leadership Scale (ELS) segitségével, egyetemi mesterhallgatok
megkérdezésével mutatta ki, hogy az etikus vezet6 legfontosabb tulajdonsagai a megbizhatdsag, a fair
és egyenlé dontéshozas és a kollégdk meghallgatdsa, mig masrészr6l Yukl et al Ethical Leadership
Questionnaires (ELQ) skalajaval munkatapasztalattal rendelkez6 levelzd hallgatok kozott jutott olyan
megerdsitésre, hogy az etikus vezet6t az Gszinteséggel és a becsliletességgel azonositjak. A kutatd
szerint ez utobbi kutatas azonban még a kisszamu minta miatt korlatozottjelleggel bir. Az etikus vezetdk
ezen feliil az etika vezérelt kommunikaciéjukban is kifejezik kovetdik felé tizeneteik etikus mindségét
és tdmogatjak az etikus ilizenetek hasznalatat. Végiil uigy definialjak az etikus vezetési konstrukciot, ami
egy normativan megfelel6 vezetdi magatartas egyéni és k6z0sségi cselekedetekben, illetve ugyanezen
magatartas kovetdk felé torténd népszerlsitése a kétoldali kommunikacid, a megerdsités és a
dontéshozatal folyamatain keresztiil [19].

Kanungo [20] vizsgalata szerint az etikus vezetés az altruista és az ego-vezérelt dimenzidok talajan
mozog, ahol az etikus vezetd a kovetdk, aszervezet és a tarsadalom altal elfogadott normak és megfelel
itéletek, nem pedig az 6nérdek altal vezérelt. Ezta kozosségi spektrumot hangsilyozza tovabb Kanungo
mellett Aronson [21] is, amikor az etikus vezetés legfébb témakorének a vezeté masokra tett hatasat
nevesiti meg. Cropanzano & Mitchell [22] a kdzdsségi dimenzidban pedig a viszonossagot (reciprocitast)
hangstlyozzak, azaz a beosztottak és kovetdk a veliik val6 jo banasmodot joval viszonozzak a vezetd
iranyaba.

Osszefoglalva tehat megallapithatd, hogy az etikus vezetési stilus egy kozosségi dimenzidban
értelmezett, a kozosség altal helyesnek és pozitivnak tartott moralis normak szerint eljaré vezetési mod,
amely tranzakcios vezetési eszkozokon keresztiil (sztenderdizalas, teljesitményértékelés, jutalmazas-
blintetés stb.) hat pozitivan a kovet6k magatartasara, akik a veliik val6 jo6 bandsmoddot, j6 munkahelyi
magatartassal viszonozzak.
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3. Szolgald vezetés

Az értékvezérelt vezetési elméletek kozé tartozd szolgald vezetési stilus tanulmanyunk harmadik
targyalt fogalma. Eredetét Robert K. Greenleaf nevéhez kothetjiik, aki The servant as leader cimi
miivében fogalmazta meg a szolgdlé vezetés jelenségét és irta le kereteit, feltételeit els6ként, mint
vezetési stilus [23]. A szolgdld vezetd bar tobb jegyét magaban foglalja a korabban elemzett és
bemutatott autentikus és etikus vezetési stilusoknak, irdnyat és céljait tekintve mégis kiilonbozik
azoktol. Sendjaya et al. [24] Osszefoglalasdban megkilonboztetik a szolgald vezetési stilust a
transzformacios, az autentikus és a spiritualis vezetést6l. Ezek szerint a transzformacios vezetésben az
els6 a szervezet érdeke és a vezet6 ennek érdekében befolyasoljaa kovet6ket magas szintli motivacios
és elkotelezddést novel6 eszkozokkel és magatartassal, mig a szolgalo vezetésben a vezetd a kdvet6t a
kovetd végso java érdekében szolgdlja és vezeti [24]. A vezetdi prioritasokban is lathaté ez az elem,
miszerint a szolgal6 vezetésben a kovet6 végsd java az els6, majd ezt koveti a szervezet érdeke, végiil
pedig a vezet6 sajat érdeke. Az autentikus vezetéssel valé 6sszehasonlitasban Avolio és Gardner [4]
megjegyzi, hogy a kovet6k Onismeretének és oOnszabalyozasanak elemei hidnyoznak a szolgald
vezetésbdl, de tobb késébbi tanulmany (Barbuto & Wheeler [26], Dennis & Bocarnea [27], Whittington
et al. [28]) céfolattal illeti ezt az allitast, mert példaul a szolgalé vezet6 a pozitiv modellalkotasaval
batoritja a kovetditakovetkezetes, egyenes magatartasra, a hataraik atlathatovatételére és az erkolcsos
viselkedésre. Ezen mintdk mellett pedig a szolgalé vezetd spiritudlis irdnyultsagdbol adédé tobbletet
jegyezték meg, mint a szolgal6 vezetést az autentikus vezetéstdl megkiilondnboztetd f6 motivumot.

N Evaet al [29] kiterjedt, 20 évet atoleld, a szolgald vezetésrdl sz6l6 kutatdsokat vizsgald elemzésében
Osszehasonlitjdk a szolgalé vezetést az etikus vezetéssel is és megallapitjak, hogy az etikus vezetési
magatartas egy leirt, az etikai jot kovetd és a rosszat elkeriil6, szabalyozottabb magatartas, mig a
szolgadld vezetd viselkedése rugalmasabban, a kovetd és a szervezeti kontextust konkrétabban
figyelembe vev6 magatartast foglal magaban. Irodalomkutatasukbél kiindulva 6sszegyijtotték azokat a
koz0s elemeket, amelyek atfogoan jellemzik a szolgal6 vezet6i stilust és definiciétadnak a vezet6i stilus
ember felé fordul6 vezetdi megkozelités, amely a kovetok egyéni igényeinek és sziikségleteinek egy-az-
egyben torténd priorizalasan keresztiil nyilvanul meg és az 6ngondoskodastél a masokkal valé torédés
felé fordul a szervezeten és a tagabb kdrnyezeten keresztiil egyarant.

4. Kovetkeztetés

Avolio & Gardner [4] autentikus vezetést fejleszté tanulmanyaban 6sszehasonlitjdk az autentikus
vezetést a transzformacids, a karizmatikus, a szolgalo és a spiritudlis vezetési stilusokkal, amelyet egy
Osszefoglal6 tablazatban, megadott szempontok alapjan értékelnek ki. Akiértékelési matrixban az egyes
stilusok és a szempontok kozotti osszefliggést harom dimenzidban magyarazzak: lényeges elem,
megtdrgyalandé elem, nincs kapcsolat értékekkel. Jelen tanulmanyban ennek az értékelé matrixnak a
szerkezetét és értékeld szempontjait felhasznalva, majd kiegészitve azt az etikus vezetéssel, egy, az
irodalomkutatas soran megismert stilus jellemz6k rovid szoveges értékelésével kiegészitett matrixot
hoztunk létre.
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Tablazat: Avolio &
Gardner alapjan

Autentikus vezetd

Etikus vezetd

Szolgal6 vezetd

Pozitiv erkolcsi
szemlélet

Van, de bizonytalan
megitélési, hogy
el6zménye vagy
kimenete a vezetési
stilusnak

Alapvet6 tulajdonsaga
avezetésnek, amely a
kulturalis etikai

alapokbdl taplalkozik

Spiritualitasbol fakadé
erkolcsiség

Vezet$ Onismerete

A magas szintl
Onismeret lényege,
origdja a stilusnak

Alapvetd, magas szintd

Alapvetd, magas szint(

Vezet6 dnszabalyozasa

Mottoja a walk the talk,

azaz a belso s . kapcsol6do
Py . értékeknek valo L1
értékeknek vald . emberképbol
.. megfelelés, de . .
megfelelés és ezek : . levezetett mdsikember
. L1 internalizalt )

szerinti beszéd és s oag haszna, java a

. motivacidval . .
cselekvés szabalyozé elv

Kiils6, etikai

Transzcendens hithez

Beosztotti 6nismeret

Tapasztalati iton
fejlodik a vezetdvel
valé kapcsolatsoran,
nincs nyilt szandékolt
vezetdibefolyas
(mintaallitas van)

Kinyilvanitott etikus
kornyezetben,
hangsulyos az egyéni
fejlédésis. A jo
ragados.

Nem sziikségszer(
eleme a vezetési
stilusnak

Beosztotti Tapasztalati iton W
. , . s ,, Kiilso, vezetdi 1 .
Onszabalyozas fejlodik a vezet6vel tranzakciés Nem sziikségszeri

valé kapcsolatsoran, v . eleme a vezetési

. e o s 12 eszkozokkel is ,
nincs nyilt szandékolt . stilusnak
, ) tamogatott

vezetdibefolyas

Beosztott fejlesztés Hangstlyos a beosztott

Tapasztalati titon
fejlédik a vezet6vel
valé kapcsolatsoran,
nincs nyilt szandékolt
vezetdibefolyas

Hangstlyos, a
szervezeti célok és az
etikus kultira
érdekében

fejlesztése az emberi
kiteljesedés
szempontjabol, amely
a vezetd hitvilagabol
eredeztetik

Szervezeti teljesitmény

Fontos elem:
fenntarthatdsag és

Nem elsérangu cél. Az

autentikusség Fontos elem egyeni kiteljesedést
a1z koveti
i szempontjabol
Onfelaldozas .
alacsony kozepes magas

(altruizmus) szintje

1. tdbldzat. Autentikus, etikus és szolgdlo vezetési stilusokat ésszehasonlito tdbldzat
Forrds: Avolio és Gardner [4], Brown et al. [19], Sendjaya et al. [24], N. Eva et al. [29]

A tdblazatban a tanulmanyozott harom vezetési stilus kertiil 6sszehasonlitasra a pozitiv erkolcsiség, a

vezetd és a beosztott dnismerete és 6nszabalyozasa, a beosztott fejlesztése, a szervezeti teljesitmény
fontossaga és a vezetd dnfeldldoz6i magatartasa szempontjabdl. A tablazatban atlathatoan jelenik meg,

amely az irodalomkutatasb6l is kimutathato, hogy az autentikus vezetésben a vezetd személye,
magatartasa és viselkedési mddja a hangsulyos, amely masodlagosan hatassal van a beosztottakra és a

szervezetre; az etikus vezetésben a szervezeti klima és teljesitmény egy fontos elem, amelynek
érdekében mintegy eszkozként jelenik meg az etikus viselkedés a vezet6 oldalardl, illetve valik,
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tranzakciés eszkozokkel is, kényszeritetté a beosztottak korében, mig a szolgalo vezetésnél a vezet6i
onfelaldozasa kulcselem, amely segiti a beosztottak emberi kiteljesedését, akar akiemelkedd szervezeti
teljesitmény karara is.

Osszefoglalas

A torékeny, elére ki nem szamithaté és gyorsan valtozo vilagban a szervezetek stabilitasanak egyik
fontos eleme a vezet6 jellemének a szilardsaga és egyenessége, amely az értékelvii vezetési médokban
érhet6 tetten. Az dsszehasonlitd tanulmanyunkban bemutatott autentikus, etikus és szolgald vezet6i
stilusok kozos sajatossaga, hogy emberkozpontuak, azaz miikodésiik kozponti eleme a pozitiv
pszicholdgia talajan allé emberi viselkedésméd gyakorlata és annak hatasa a kovetdk és a kornyezet
személyeire és azok viselkedésére. Az autentikus vezet6 egy olyan hiteles ember képét mutatja, akinek
a kimondott szavai 6sszhangban vannak a cselekedeteivel és §szinte, erényes - moralisan pozitivan
toltott - gondolatokkal és viselkedésmodddal rendelkezik, amely a kiils6 szemlél6 szamara is nyilvanvalo.
Az etikus vezet0 jelleme hasonl6 az autentikus vezet6hoz, azaz a kozosségi normaknak valé nagyfoku
megfelelés, illetve erkolcsos viselkedésmod jellemzi, azonban vezetési munkaja soran tranzakcios
vezetési eszkozok (sztenderdizalds, jutalmazdas-blintetés, teljesitményértékelés) felhasznalasaval
aktivizalja az etikus viselkedési mintakat, illetve az etikus kommunikaciét a munkavallalok kérében. A
szervezet ilyen moédu etikussd tételének része a reciprocitas elve is (kolcsonosség), azaz a
munkavallalék az irdnyukba tapasztalt korrekt és etikus viselkedésmddra, hasonléan etikus, jo
munkahelyi magatartassal és viselkedéssel reagalnak, amelynek eredményeképpen az egész
szervezetet is etikussa valik. A kutatdsunk harmadik eleme a szolgal6 vezetés pedig egy, a masik ember
felé fordul6 vezet6i megkozelités, amely a kovet6k egyéni igényeinek és sziikségleteinek egy-az-egyben
torténd priorizalasan keresztiil nyilvanul meg és az 6ngondoskoddast6l a masokkal val6 torédés felé
fordul a szervezeten és a tagabb kornyezeten keresztiil egyarant. A szolgalé vezetést tovabba jellemzi
egy, az erkolcsosségen alapulé spiritudlis bedllitddas, amely lehetévé teszi és energizalja a vezetd
6nmagatol valé “elfordulasat” és a kovetd, illetve annak igénye felé torténé elmozdulasat.

Ezen human értékalapt vezetési modok lehetévé teszik, hogy a vezet6 olyan viselkedés és életvezetési
modon tudja vezetni a rabizottakat, hogy ebbdl a miikodésb6l mind a vezet6, mind a kdvet6 sajat és a
ko6zosség java tudjon profitalni tigy materialis, mint immateridlis értelemben.

A vezetdistilusok definialasa az évek soran, a témaban megjelent szamos tanulmany és kutatas hatasara
tisztazddott, igy megkozelitéleg pontos képet kaphatunk a jelenségekr6l. A jovobeli vizsgalédasok
azonban a targyalt vezetési stilusok és kapcsolodo jelenségeinek empirikus vizsgalatat célozhatjak,
amelyeknek egyik kulcskérdése a Hogyan mérjiik? A mérési eszkozok vizsgalata pedig segitheti a
terepmunkahoz kapcsolédd feladatokat, amelyben felmérhetévé valik a kutaték altal valasztott
teriiletek, régiok, szakagak vezetdi kozott megjelend pozitiv vezetési stilusok, illetve a stilusok
fejlesztésére vonatkozd kornyezeti koriilmények.
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