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I. Bevezetés
1.1. A téma jelentosége
A XXI. szazad alapvetd strukturalis valtozasokat eredményezett a gazdasagi szereplok
mukodési kornyezetében. A XX. szazad végén elinduld folyamatok — igy a globalizacio, a
klimavaltozas, a mélyrehat6 tarsadalmi transzforméciok, valamint a gyorsul6d technologiai
fejléddés — egy olyan komplex kihivasrendszert hoztak 1étre, amelyben a fenntarthatdsag kérdése
megkeriilhetetlen globélis elvarassd valt. Az etikus dontéshozatal az lizleti szféra ¢és a
tarsadalom fenntarthatd miikodésének az egyik alappillére, amely athatja mindennapi €letiinket,
a személyes valasztasoktdl a szervezeti stratégiakig €s a globalis politikaig. A XXI. szdzadban
tapasztalhatd rohamos valtozasoknak koszonhetden az etikai dilemmak természete is
megvaltozott, és sokszor varatlan, példa nélkiili problémakkal szembesiti a dontéshozokat. A
fenntarthat6sagi szempontok a mindennapi {izleti rutinszinten gyakran nem kdzvetleniil
¢észlelhetdk, azonban stratégiai jelentdségiik a gazdasagi tarsasagok hosszu tava legitimacioja
szempontjabol vitathatatlan. Ebben a kornyezetben a gazdasagi és politikai folyamatokat a
VUCA-vilag (volatilitas, bizonytalansag, komplexitas és ambiguités) jellemz6i dominaljak. A
kiszamithatatlan kontextus a dontéshozokbol gyakran kényszerli, azonnali reakcidkat valt ki,
ami jelentds proaktiv és reaktiv vezetdi stresszel jar. A pszicholdgiai értelemben vett magas
stresszszint és a gyors valasz kényszere azonban szignifikdansan csokkentik a racionalis
mérlegelés hatékonysagat €s negativan befolyasoljak az etikai reflexiot igénylé dontéshozatali
folyamatokat. Ezen evolucids €s kognitiv korlatok miatt az iizleti etika szerepe felértékelddik:
mar nem csupan elméleti normagytijteményként, hanem a vezetdi dontéshozatalt timogato, a
krizishelyzetekben is irdnymutatast nyujtoé operativ eszkdzként és szellemi keretrendszerként

kell funkcionalnia.

Az elmult évtizedekben szdmos vallalati botrany ramutatott arra, hogy hova vezet, milyen
tarsadalmi, kornyezeti, gazdasagi karokat okoz a mértéktelen, gatlastalan profit hajszolés, az
egyoldalti szempontok mentén torténd dontéshozatal, a gazdasagi hatalommal val6 kontroll

nélkiili visszaélés'.

! Péld4ul, a Volkswagen Diesel-Gate botranya (2015-), ahol a VW meghamisitotta a kibocsatasi adatokat, a valos
kibocsatas 40-szerese volt a bevallottnal. A Boeing 737 Max botranya 2018-2019), ahol a repiildgép
szerencsétlenséget egy hibas software okozta, amirdl az ligyvezetés tudott. A Meta/Facebook Cambridge Analityca
botranya (2019), amikor személyes hozzéjarulas nélkiil gyljtotték a felhasznalok adatait és ezt a valasztok
befolyéasolasara hasznaltadk. Purdue, opiatvalsaga (2010-2024), amikor a Purdue gyogyszergyar megtévesztd, nem
etikus értékesitési és marketingeszkozokkel tobb szdzezer ember halalat okozta, azzal, hogy eltitkolta, hogy a
gyogyszere addikcidt okoz.



Az egyre gyorsulo litemi kornyezeti €s tarsadalmi valtozasok sziikségessé teszik az iizleti etikai
gondolkodas és gyakorlat folyamatos feliilvizsgalatat és a valos igényekhez valo igazitasat. A
szerzO célja, hogy Osszekapcsolja a jogi, gazdasagi és mas tarsadalomtudomanyi teriiletek
kutatasait, és ezen eredményekre épitve bemutassa az egyéni szinten alkalmazhatd Reflektiv
etikus dontéshozatali modelljét?, és javaslatot tegyen arra, hogy az egyéni modell hogyan
integralhato a felelds tarsasagiranyitasi rendszerekbe.

Az attekintés a kiilonb6z0 tudomanyteriiletek klasszikus alapvetéseire épit, dsszekapcsolva

azokat, ramutat a szinergia lehetOségeire.

1.1.1.  Aziizleti etika definicioja

Az attekintés eldtt fontos az olyan alapfogalmak, mint {zleti etika, tarsadalmi
felelosségvallalas, vallalati és tarsadalmi teljesitmény fogalmainak tisztdzasa, tovabba a jog
helyének, szerepének, és kereteinek meghatarozasa az iizleti etika tertiletén. A modernkori etika
gyoOkere az arisztotelészi nikomakhoszi etikdig nyulik vissza, amely szamos klasszikus ¢€s
modern filozofiai elmélet kozponti eleme, az lizleti etika alap forrasa. Az iizleti etika a XX.
szazad masodik felére érett 6nallé tudomanyteriiletté. Elbtte az {izleti etikat nem tekintették
onallé tudoménynak. Az etikus viselkedés egyet jelentett az egyéni becsiilettel, gazdasagi
teriileten azt varta el, hogy az altalanos erkdlcsi normékat alkalmazzak az iizleti teriileten is.>
Az tizleti etikdval, mint 6nallo teriilettel, az 1960-as évektdl kezdett el foglalkozni a jog, a
kozgazdasagtan és a tarsadalomtudoményok altalaban. Az iizleti etikai problémakat a
tudomanyéagak tobb nézdpontbdl és tobb szinten elemzik. Vizsgaljdk az egyéni dontések
szerepét, a vallalati strukturdk, a kultara hatasat az etikus viselkedésre, az egyes iparagak
specifikus etikai kihivasait, egy adott orszag jogrendszere altal biztositott kereteket, a
multinaciondlis gazdasdgi tarsasdgok etikai kihivasait, illetve a gazdasagi tevékenység
hatasanak vizsgalatat a globalis kornyezetre. Az interdiszciplinaris jellegnek kdszonhetéen az
iizleti etikanak szamos definicidja létezik, illetve kiilonb6z6 tudomdanyteriiletek mas-mas
szempont mentén hatdrozzak meg az iizleti etika szerepét, kihivasait, értékelési szempontjait.

Jelen értekezés a kdzgazdasagi, filozofiai és jogi definiciok mentén vizsgélja a jelenkor tizleti

2 A szerz0 Reflektiv etikus dontéshozatali modelljének elnevezése a modell egyik kulcsgondolatét fogalmazza
meg, nevezetesen a folyamat egészét at6leld kiilsé és belso folyamatos reflektiv gyakorlat alkalmazasat. A
modell mas hangsulyos elemeket is tartalmaz, tobbek kozott a kiterjesztett stakeholder-elmélet gyakorlati
beépitését, valamint a negativ kdvetkezmények mitigacios koltségeinek is figyelembevételét. Az elemek a
fejezetben részletes kifejtésre keriilnek.

3 De George, R. T. (2005, February). A history of business ethics. In Paper delivered at the third biennial global
business ethics conference. Santa Clara, CA: Markkula Center for Applied Ethics (pp. 337-359). p. 337



etikai kihivasait és kisérletet tesz az egyéni €s vallalati szintek szempontjainak vizsgalatara és

Osszehangolasara egy adott maganjogi kdrnyezetben.

crer

kiindulopontnak. “Az Ttzleti etika, olyan iizleti helyzetek, tevékenységek ¢és dontések
tanulmanyozasa, ahol a jo és rossz kérdései keriilnek elStérbe.”* Ertelmezésiikben az iizleti etika
nem csak a gazdasagi tarsasdgokra vonatkozik, hanem mas nonprofit szervezetekre,
kormanyzati intézményekre és mas egyéb szervezetekre is. A “j6 és rossz” kérdéskore az lizleti
tevékenység szdmos (minden) teriiletét feloleli; ide tartozik a tisztességes szamviteli gyakorlat
mellett, a munkavallalokkal, beszallitokkal, és fogyasztokkal és a tobbi stakeholderrel
(érintett)® vald helyes banasmod és gyakorlatilag mindenféle olyan iizleti tevékenység, ahol
kiilonb6z6 stakeholder csoportok vannak jelen. Bishop allaspontja, hogy az {izleti etika nem
csak a helyes vagy helytelen irdny kérdését vizsgélja, hanem olyan értelmezéseket, komplex
elképzeléseket is magéaban foglal, hogy miért tekintiink valamit helyesnek vagy helytelennek.
Bishop kiemeli Ciulla azon megallapitasat, mely szerint az etika egy reflektiv folyamat
(“reflective process”) és kdzdsségi gyakorlat (“communal exercise”)’.

Zsolnai megkozelitésében az iizleti etika nem instrumentélis eszkoze a vallalati miikodésnek.
A feliiletes motivacioji, csak kirakatnak szant {izleti etikai megkdzelitések kontraproduktivak.
A magas etikai mindségli gazdasagi tevékenység akkor jelenik meg, ha a motivacionk valdban
etikai, azaz az etikai magatartdst 5Snmagéaért akarjuk megvalositani.® Az etikanak még szamos
definicioja talalhaté a szakirodalomban, ezek alapjan elmondhatd, hogy az etika a “cselekvés

tudomanya, méghozza az olyan cselekvéssé, amelynek hatasa van mésokra.”® A “masok”

4 Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship and
Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. pp. 5

5 Freeman klasszikus stakeholder elmélete szerint a stakeholderek (“érintettek™) “minden olyan csoport vagy
egyén, aki befolyasolhatja a szervezet célmegvalositasat vagy érintve van abban.” Ez a széles értelmezés olyan
csoportokat is magaban foglal, amelyeket a vallalatvezetés nem fogad el “legitimnek”. A stakeholder térkép
megalkotasa segiti a vallalatnak meghatarozni a sajat “érintettjeit”. Edward Freeman a kovetkezd vallalati
stakeholdereket hatarozta meg: alkalmazottak, beszallitok, tulajdonosok, fogyasztok, szakszervezetek, fogyasztoi
érdekképviseletek, versenytarsak, kormanyzat, politikai csoportok, bankok.

Forras: Zsolnai, L., & Kindler, J. (1993). Etika a gazdasagban. Budapest: Keraban Kiado

Edward Freeman: Stakeholder management cikkének forditasa pp.169-171

¢ Bishop, W.H. (2013) The Role of Ethics in 21st Century Organizations. J Bus Ethics 118, 635-637
https://doi.org/10.1007/s10551-013-1618-1

7 Ciulla, J. B. (2004). Ethics, the heart of leadership. Westport, CT: Greenwood Publishing p.28

8 Zsolnai, L. (2008). Genuine business ethics. Ethics Matters, Forthcoming. Available at SSRN:
https://ssrn.com/abstract=983788 pp.1, pp. 3

® Zsolnai, L., & Kindler, J. (1993). Etika a gazdasagban. Budapest: Keraban Kiado6 p. 8



https://doi.org/10.1007/s10551-013-1618-1
https://ssrn.com/abstract=983788

lehetnek természetes személyek, emberi kozosségek vagy mas természeti 1ények, akik az
okoszisztéma tagjai.'”

A tradicionalis filozo6fiai megkozelitések mellett, miszerint az erkdlcs a jo €s rossz viselkedési
szabalyokat hatdrozza meg, az etikai pedig ezen szabalyok elméleti értékelése, Pruzan és
Thyssen egy masik megkozelitést fogalmaz meg. A hangstlyt arra helyezik, hogy egy pluralista
tarsadalomban a kiilonb6z6 csoportok mas értékek mentén gondolkodnak a helyes és helytelen
fogalmarol. Emiatt ezekben a helyzetekben egy terméketlen konfrontacio jelentkezik, ami nem
oldhato fel az értékek mérlegelése mentén. A feladat ez esetben, hogy “olyan k6zos értékhalmaz
alakuljon ki, amelyet a szubkultirak egyarant magukénak vallanak”.!! A kozos értékhalmaz
keresése miatt a hangstly a szabalyok tartalmarol attevédik a kiilonb6z6 csoportok kozti
parbeszédre.!?

A magyar szakirodalom parhuzamosan haszndalja a gazdasagetika, lizleti etika és vallalati etika
megnevezéseket, és ezek a megnevezések hol szinonimaként, hol egymast kiegészitve, egymas
elemeként jelennek meg. Az iizleti etika kiterjed a belsé mitkddésre (pl. munkavallalokkal valo
banasmod, méltdnyos bérezés, diszkrimindcidémentesség) és a kiilsé kapcsolatokra is (pl.
kornyezeti feleldsség, beszallitéi lanc etikai normai, marketing etika). E tekintetben az iizleti
etika kiegésziti a gazdasagi jogot, az lizleti jogot és a tarsasagi jogot, irdnytliiként tdmogatja a
gazdasagi tarsasagok ¢és vezetOk dontéshozatalat. Az etikai normdk betartasa onkéntes, bar a
kiilonbozd stakeholder-csoportok altal egyre inkabb elvart. A véllalatok szdmara tarsadalmi
nyomasként jelenik meg, be nem tartdsuk reputacidos kockazatot jelent a gazdasagi tarsasag

szamara."?

10°A stakeholder elméletek koziil jelen disszertacié az un. “extended stakeholder model” mentén gondolkodik a
stakeholder-ekrél. Ennek részletesebb kifejtése az értekezés késobbi részében, a sajat modell bemutatasakor
torténik.

11 Zsolnai, L., & Kindler, J. (1993). Etika a gazdasagban. Budapest: Keraban Kiado p. 136

12 uo. p.137

13 A Deloitte 2014 Global Survey on Reputation Risk felmérésének eredménye azt mutatja, hogy a hitelesség és
az etikus magatartas hianya jelenti az egyik legjelentésebb reputacids kockazatot. Forras:
https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/Governance-Risk-
Compliance/gx_grc_Reputation@Risk%20survey%20report FINAL.pdf (2025.06.15)

A vallalat etikus miikddésének egyik keretrendszere az ESG. Az ESG egy mozaikszo (Environmental, Social,
Governance), amely a véllalatok fenntarthatosagi teljesitményét harom f0 teriileten értékeli: kornyezeti,
tarsadalmi €s iranyitasi szempontbol. Az érintett felek kozé tartoznak az iigyfelek, a beszallitok és a
munkavallalok is, akik egyre inkabb érdeklédnek egy szervezet miikddésének fenntarthatosaga irant.

Forras: European Comission, https://single-market-economy.ec.europa.cu/industry/sustainability/corporate-
sustainability-and-responsibility _en#esg-environmental-social-and-corporate-governance (2026.02.21)

A Global Reputational Risk Readiness Survey 2024/25 adatai azt mutatjak, hogy az ESG-vel kapcsolatos
aggodalmak 2024-ben tovabb novekedtek: 64% szerint a kdrnyezeti kérdések jelentik a legnagyobb
hirnévkockdézatot, szemben a 2023-as 52%-kal. A hirnévkockazati tényezok kozott a kormanyzas (56%) és a
tarsadalmi hatasok (47%) is novekedtek. Az ESG-programmal szembeni ellendllas ellenére szamos
joghatdsagban tovabb szigorodnak a szabalyozasok, ami fokozza a hirnévvel kapcsolatos aggodalmakat.



https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/Governance-Risk-Compliance/gx_grc_Reputation@Risk%20survey%20report_FINAL.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/Governance-Risk-Compliance/gx_grc_Reputation@Risk%20survey%20report_FINAL.pdf
https://single-market-economy.ec.europa.eu/industry/sustainability/corporate-sustainability-and-responsibility_en#esg-environmental-social-and-corporate-governance
https://single-market-economy.ec.europa.eu/industry/sustainability/corporate-sustainability-and-responsibility_en#esg-environmental-social-and-corporate-governance

A vezet61 munka esszencidjat a dontéshozatal képezi, amelynek kdvetkezményei messzemend
hatéssal vannak a tarsadalomra, az egyénekre és a kdrnyezetre. A globalizacio és a kulturdk
kozotti interakciok erdsddése jelentésen megnovelte az etikai konfliktusok valdszinliségét a
gazdasagi szféraban. Ezzel parhuzamosan a vallalatok mikodése mar nem valaszthato el a
tarsadalom elvarasaitol, amely egyre inkabb felelos ¢€s atlathatdé magatartast kdvetel meg a
cégektdl. Az iizleti etika ezen a ponton 1ép tul a jogi kovetelmények puszta betartasan és az
értékvezérelt, onkéntes cselekvésrdl szol. A jogszabalyoknak valé megfelelés csupan a
minimumot jelenti, az etikus viselkedés ennél joval tobbet, a belso elkdtelezodést feltételez.

A szerzd a fenti definicidk és értelmezések alapjan az iizleti etikdt a gazdasagi teriileten
megjelend szereplok tekintetében értelmezi, és az etika normativ funkcidja mellett a kiillonb6z6
érintetti csoportok kozos értelmezési keretének, valamint reflektiv folyamatnak tekinti. Az
érintettek kore talmutat a kozvetlen érintetteken. Az {izleti etikai viselkedés értékkdzpontu,
amely a tarsadalmi diskurzust tdmogatja. Fenti definiciok mentén tovabb gondolva az iizleti
etika szerepét, elmondhatd, hogy az etika, az etikus gondolkodéas és dontéshozatal akkor hiteles
¢s fenntarthatd, ha beliilr6l fakad, emellett kiviilrl megtamasztott egy adott kozosség ¢€s
szabalyozasi kerete altal. Emiatt a kiils6 keretek vizsgalata mellett nem megkeriilhetd az emberi
oldal vizsgalata, megértése és annak feltarasa, hogy ezt hogyan tudja a szabalyozasi rendszer
és a kozosség erdsiteni, tamogatni. Jelen értekezés fokuszaban a kiilsd (jogi, szervezeti,
tarsadalmi) keretek és a belsd motivacid, értékrend, dontéshozatali folyamat elemzése all,
valamint a kiils6- és belsé tényezdk kapcsolatinak vizsgalata, melynek eredményeképpen a
szerzd bemutat egy egyéni dontéshozatali modellt, amely erdsiti a kiilsé keretek és belsd
mechanizmusok organikus Osszekapcsoldsat, eldsegiti a jelenkori kihivasokhoz illeszkedd

etikus dontéshozatali folyamat megjelenését.

Mig a kozgazdasagi megkozelitésben az iizleti etika a gazdalkodas erkdlcsi alapelveit, normait
¢s értékeit vizsgalja, a jogban a fokusz a ,,j0hiszemiiség €s tisztesség”, valamint a ,.tisztességes
piaci verseny” alapelvein van, és ezen elvek kikényszerithetdségén. A jog funkciodja, hogy azon
tarsadalom altal elfogadott alapvetd normékat rdgzitse, amelyeket elengedhetetleniil
szlikségesnek tart a békés egyiittéléshez. Ezeket a normékat az dllam kényszeritd erdvel kéri
szamon a tarsadalom tagjaitol és szereplditdl.

A jogalkotasnak két f6 iranya van. A pozitivista jogbolcseleti iranyzat a jogot tarsadalmi

ténynek tekinti, ami tarsadalmi szerz6désbdl szarmazik, és nem fligg az értekektdl és erkolesi

Forras: https://www.wtwco.com/en-ch/insights/2025/05/global-reputational-risk-readiness-survey-2024-25
(2025.06.15)
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megitéléstol. Herbert Hart, aki a jogpozitivista iranyzat egyik legmeghatarozobb képviseldje,
koncepcidjaban a jog szigoruan elvalik a moraltol, a moral teriiletérél egyediil az
igazsdgossagot tartja jogalkotdsban fontos tényezének. Ugy érvel, hogy bar a moral és az
igazsagossag standardjai elkiiloniilnek a jogtol, a jogszabalyok nyitott szovegei keretet
adhatnak a biréi dontéseknek, gazdagithatjak az értelmezést.!* A természetjogbdlcseleti
iranyzat ezzel szemben az univerzalis, elvontabb alapértékekre épit, mint az emberi méltdsag
és igazsagossag. John Locke és Lon Fuller az irAnyzat ismert alakjai.'> Fuller kdveti Simmel
német szociologus koncepciojat, és amellett érvel, hogy a torvényesség elve és az erkdlcsi
értekek kapcsolodnak egyméshoz. Azt éllitja, hogy jogalkot6 és az allampolgar kozott egy
hallgatélagos kapcsolat van, és ez a konszenzus felbomlik, ha a jogalkotdé athagja a
torvényesség  elveit.!® A jelenkori iizleti etikai kihivasokra a pozitivista és
természetjogbolcseleti irdnyzat egyfajta Otvozetére van sziikség, ahol az igazsdgossag ¢€s
méltanyossdg elve hangstlyosan megjelenik a tarsadalmi szerzddésekben is. A gazdasagi
teriileten a jogalkotdsnak két f6 aramlata van. Az Adam Smith—hez kapcsolodo, kifejezetten
piaci tevékenységeket szabalyozo joganyag a “gazdasagi rendszert” szabalyozza. A nem piaci
viselkedést szabalyozd joganyag, ami Jeremy Bentham munkéssagdhoz kapcsolodik, a
blincselekmények és a kornyezetszennyezést szabdlyozd joganyagok gazdasagi elemzése,
valamint a jogi folyamatok és politikai folyamatok elemzése is.!” A kiilénbdzd jogi irdnyzatok
a mai napig nem alkotnak egységes iskolat.

Jelen értekezés szempontjabdl az iizleti etika teriiletéhez kapcsolva fontos és célszerli
attekintése ravilagit a gazdasagi teriileten jelentkezd etikai kihivasok kiilonb6zd jogi
megkozelitésébdl fakado belso ellentmondasaira, amelyek feloldasara jelen értekezés torekszik.
Labady megfogalmazasaban a maganjog a “jog egészének “legsikeresebb miiformdja’ és mint
olyan: datmenet filozéfia, etika és jogrendszer kozott”.'® Kiterjed a személy egész életére,
tarsadalmi kapcsolataira €s formalizalja az individualis és k6zOsségi jogokat. A maganjog
biztositja és védi az egyén autonomiajat, hatalomtol fiiggetlen kapcsolatait, vagyoni és

szervezeti viszonyait, és egyben kijeldli az autonomia hatarait is.!° A magéanjog tehat az egyes

14 Visegrady, A. (2016). Jog-és allambdlcselet. Menedzser Praxis Szakkiad6 és Gazdasagi Tandcsad6 Kft. pp. 16-
17

15 Fuller elméletét a dolgozat késébbi részében bdvebben érintem.

16 Visegrady, A. (2016). Jog-és allambélcselet. Menedzser Praxis Szakkiado és Gazdasagi Tandcsado Kft. p. 26
17 Visegrady, A. (2016). Jog-¢s allambdlcselet. Menedzser Praxis Szakkiadé és Gazdasagi Tanacsado Kft. pp.
22-23

18 Labady Tamas: A magéanjog altalanos tana. Budapest, Szent Istvan Tarsulat, Az Apostoli Szentszék
Konyvkiaddja 2017 p. 19

Y uo. p. 20
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természetes személyek és vallalkozasok horizontdlis maganautonomiajat szabalyozza. A
kozjog az allam ¢és az allampolgarok ala és folérendeltségi viszonyait szabalyozza. Jellinek
megfogalmazasaban kozjognak tekinthetd minden olyan jogviszony, amelyben megjelenik az
ala- és folérendeltségi viszony, “parancsolok és alattvalok™ allnak egymadssal szemben.?’ A
maganjog ¢s kozjog hatarai nem hatarolhatok el pontosan. A gazdasagi fejlodés, a gazdasagi
kapcsolatok komplexebbé valasa, valamint az allam nagyobb szerepvallaldsa a gazdasagi
folyamatokban sziikségessé tették a nagyobb allami beavatkozést az egyéni autonomiaba. A
jelenséget Josserand a maganjog kozjogiasodasinak nevezte.?! A  kozjogiasodas
kovetkezményeként alakultak ki az Gn. szakjogagak, amelyek komplex modon kezelik az adott
terlilet maganjogi és kozjogi vonatkozasait. Ide tartozik a gazdasagi jog is. A gazdasagi jog
azon jogszabalyok Osszessége, amelyek a gazdasagi tevékenységet, a gazdasagi tarsasagok
alapitasat, miikodését, szerzddéseit, a versenyt, a fogyasztovédelmet és a munkaviszonyokat
szabalyozzak. Sarkozy szerint a jog €s a gazdasag két kiilonalld, de egymasra hato rendszer. A
jog elsédlegesen magatartasszabalyozd eszkoz. Mig a gazdasagban szamos technikai és
folyamatszabalyozasi norma is jelen van, amelyek kiviil esnek a jog hatokorén, a jog sok nem
gazdasagi teriiletet is szabdlyoz, példaul tarsadalmi és politikai viszonyokat.?> A
piacgazdasadgban nem a kozjog, hanem a maganjog az elsddleges, amely a piaci partnerek
egyenldségére €piil. A jog ebben a rendszerben tdmogato, szubszidiarius szerepet tolt be. A
gazdasagi jogi szabalyozds formalizdlja és stabilizdlja a piacot, kiszamithatosagot és
kalkuldlhatésagot biztositva a véllalkozasok szdmara.”® Célja a gazdasagi rend, a piaci
szereplOk kozotti tisztességes verseny €s a jogbiztonsdg megteremtése. Betartatasa az allami
apparatus (birdsagok, hatosagok) révén torténik, megszegése jogi szankciokat von maga utan
(birsag, szabadsagvesztés, tevékenység felfiiggesztése stb.). Szamos dga van, tobbek kozott a
cégjog, a szerzOdési jog, a munkajog, a versenyjog, a szellemi tulajdonjog ¢és a
fogyasztovédelmi jog. A jog nemcsak a gazdasag miikodését segiti, hanem ki is egésziti, sot,
korrigélja is a piaci folyamatokat. A jogszabalyoknak meg kell akadalyozniuk a gazdasagi élet
vadhajtasait €és szankcionalniuk kell a kdzérdeket sértd magatartasokat. A jog a méltanyossag
jegyében biztositja a kisebbségvédelem és a hitelezévédelem eszkozeit is. Ezen szerepei

szorosan kapcsolddnak az etikai alapelvekhez és azok betartasdnak biztositasahoz.

2 yo. p. 21

2luo. p. 22

22 Sarkdzy, T. (2011). A jog szerepe a gazdasidgban. Magyar Tudomany, 5, 535-540. p. 535
2 no. p.536
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Az tizleti jog, mas néven kereskedelmi jog, a gazdasagi jognak egy sziikkebb, maganjogi
alapokra épiild szegmense. Fokuszdban a gazdasagi szerepldk kozotti maganjogi viszonyok
allnak. Ide tartoznak a szerzOdések joga, a tarsasagi jog, az értékpapirjog és az iparjogvédelem
(szerz6i jog, szabadalmi jog, védjegyjog). Lényegében az iizleti tranzakciok és a cégek
mindennapi miikodésének jogi kereteit adja meg. Ez a jogdg mikroszinten, a vallalkozasok
szintjén szabalyozza a kereskedelmi tevékenységet. Az iizleti jog a piacgazdasag alapvetd jogi
kereteit biztositja. FO funkcidja a gazdasagi viszonyok formalizaldsa és stabilizdldsa, ami
lehetdvé teszi a vallalkozasok szamara az iizleti kockazatok felmérését €s a kiszamithatosagot.
A jog nyilvanos, igy a gazdasagi szereplSket egyenléen kezeli azonos szitudciokban.>* Fontos
jellemzdje, hogy a jogszabalyok tobbsége diszpozitiv, azaz a felek megegyezéssel eltérhetnek
toliik, a jog csupan magatartas mintakat allit fel. Masrészt a jog nemcsak segiti a gazdasagot,
hanem kiegésziti és korrigalja is a piaci dnszabalyozast. Célja a kdzérdek és a kdzjo védelme a
tisztességtelen piaci magatartasokkal szemben.?> Mig az iizleti jog a tdrvényileg kotelezd
normakat rogziti, addig az lzleti etika a moralis elveket és értékeket vizsgalja, amelyek
iranyitjak a vallalati dontéseket és a jogalanyok magatartasat. Az iizleti jog normaalkotd, ezen
keresztiil rgzithetdk az adott tdrsadalmon beliil az {izleti tevékenység soran felmeriild etikai

szempontok, értékek.”°

2 10. p.536

25 uitt. p.537

26 A jogalkotasra és jogalkalmazéasra az Enron és a Parmalat botranyai hatottak jelentdsen. Az Enron-botrany az
amerikai gazdasagtorténelem egyik legnagyobb vallalati botranya, amely 2001-ben robbant ki. Az Enron egy
sikeres energetikai cég volt, amely a "kreativ konyvelés" és bonyolult, fedécégeken keresztiil bonyolitott
tranzakciok segitségével eltlintette addssagait és veszteséges iizleteit. A botrany eredményeként a cég hirtelen
tonkrement, ami a részvényesek és a cég dolgozdi szamara hatalmas anyagi veszteséget okozott. Az Enron vezet6i,
¢likon Kenneth Lay vezérigazgatoval, évekig manipuladltdk a pénziigyi kimutatasokat. Kiilonleges célu
jogalanyokat (Special Purpose Entity — SPE) hoztak 1étre és a cégeket arra hasznaltak fel, hogy a rosszul teljesitd
iizleteket és a felhalmozott addssagokat elrejtsék a nyilvanossag és a befektetok el6l. A cég konyvvizsgaldja, az
Arthur Andersen, amely az akkori "Big Five" kdnyvvizsgald cég egyike volt, szemet hunyt a csalasok felett, sot,
aktivan — iizleti tanacsokkal - részt vett a hamisitasokban. Amikor a botrany kirobbant, a cég részvényeinek értéke
meredeken zuhant, 2001 végén pedig az Enron cs6dot jelentett. A botrany miatt az Arthur Andersen is tonkrement,
a céget feloszlattak. Az Enron-botrany €s a hozza hasonld vallalati botranyok hatalmas felhaborodast valtottak ki
az amerikai tarsadalomban, ami a jogalkotok gyors reagalasat eredményezte. A legjelentdsebb jogi kdvetkezmény
az volt, hogy 2002-ben elfogadtdk a Sarbanes-Oxley-torvényt (SOX). A Sarbanes-Oxley-torvény nemcsak az
Egyesiilt Allamokban, hanem vilagszerte is hatassal volt a vallalati jogi szabalyozasra és alapveten atalakitotta a
konyvvizsgalat és a vallalati atlathatosdg normait.

Forras: Kecskés, A. (2011). Felelds tarsasagiranyitas. HV'G Orac Lap- és Konyvkiado Kfi. pp. 94-114

Li, Y. (2010). The case analysis of the scandal of Enron. International Journal of business and management, 5(10),
37.

A Parmalat-botrany az eurdpai pénziigyi csalasok torténetének egyik legnagyobb iligye, amely 2003 decemberében
robbant ki. Az olasz tejipari oriasvallalat, a Parmalat évekig kozmetikazta a pénziigyi beszamoloit, hogy elrejtse a
hatalmas adossagallomanyat és a csdkkend bevételeit. A csalas mértéke meghaladta a 14 milliard eurdt, ami a cég
hirtelen 6sszeomldsdhoz vezetett, és tobb mint 135 ezer befektetot tett tonkre. A botranyért elsGsorban a cég
alapitdja és vezetdje, Calisto Tanzi volt a felelds. Tanzi és a cég pénziigyi vezetdi egy komplex halozatot épitettek
ki, amely fiktiv, offshore fed6cégeken keresztiil manipulalta a konyvelést. A csaldsban érintettek voltak tovabba
az audital6 cégek (példaul a Grant Thornton), amelyek nem ellendrizték megfeleléen a Parmalat pénziigyi adatait,
valamint szamos bank, amelyek a cég hamis jelentései alapjan bocsatottak ki kdtvényeket. Calisto Tanzit pénziigyi
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A téarsasagi jog az lizleti jognak egy specialis terlilete, amely a tarsasagi jogi formakra (példaul
korlatolt feleldsségli tarsasagra, zartkorlien és nyilvanosan miikkddd részvénytarsasagra)
fokuszal. F6 feladata a gazdasagi tarsasagok alapitasanak, mitkodésének, belsé szerkezetének
¢s megsziintetésének szabalyozasa. Ide tartoznak a cégnyilvantartas, a tokepiaci tranzakciok és
a vallalatiranyitas kérdései is. A tarsasagi jog a vallalkozasok k6zotti maganjogi viszonyokat
szabalyozza, szorosan kapcsoldodva a kereskedelmi joghoz, amely egy tagabb fogalom. A
gazdasagi tevékenységekhez kapcsolddd szakjogagak, mint ,etikai minimum” rogzitik a
tarsadalom altal elfogadott normakat.

A jog szabalyozasi funkcidja mellett a gazdasagi teriileten is egyre hangsulyosabba valik az un.
puha jog, ami nem kotelezd erdvel bird magatartasi szabalyokat, irdnymutatasokat rogzit. A
felelos tarsasagiranyitasi rendszerek, ami jelen disszertacid egyik f6 teriilete, is a dontd
tobbségében a puha jog teriilete. Az dnkéntesen vallalt szabalyok, irdnyelvek lehetdséget adnak
a gazdasagi szereploknek, hogy a kotelezd erejii (torvénybe foglalt) minimumon tal is
megfeleljenek a kiilsé kornyezet altal tamasztott és belsd késztetésbdl eredd moralis
elvarasoknak, ezzel is erdsitve az etikus gazdasagi mikodést. A puha jog egyik nagy elénye,
hogy a gazdaségi szereploket rugalmasabb eszkdzzel 1atja el. A nagyobb mozgastér lehetdséget
ad a gazdasag szerepldinek, hogy a gyors technoldgiai, tarsadalmi valtozasokra rugalmasabb
modon reagalhassanak, kitoltse a gyors valtozasok iitemébdl adddod joghézagokat, olyan
standardokat alkossanak, amelyek eldsegitik a tarsadalmi Osszhangot és megfelelnek a
nemzetkozi elvarasoknak. Fentieken tul a puha jog a kemény jog eldszobaja. Eldkésziti az

idében késdbb megjelend jogszabalyokat.

1.1.2. A gazdasagi tarsasdagok tarsadalmi felelosségvallalasa

A jog teriilet¢hez és az tizleti etika teriiletéhez szorosan kapcsolddik a feleldsség és

feleldsségvallalas kérdése. A gazdasagi tarsasagok tarsadalmi felelésségvallalasa (CSR)?, a

csalas és blinszovetkezetben valo részvétel miatt 8 év 1 honap bortonbiintetésre itélték. A Parmalat-botrany, amely
az Enron-tigyhdz hasonléan megkérddjelezte a vallalatok atlathatosagat €s a pénziigyi feliigyelet hatékonysagat,
jelentds hatassal volt az eurdpai jogalkotasra. Habar nem sziiletett olyan atfogo, kontinensre kiterjed6 jogszabaly,
mint az Egyesiilt Allamokban a Sarbanes-Oxley torvény, a botrany nyoman tobb tagallam is szigoritotta a felelds
tarsasagiranyitds (corporate governance) ¢és konyvvizsgalat szabalyait. A csalasi iigyek ravilagitottak a
transzparencia, a felelds tarsasagiranyitds és a konyvvizsgalok fiiggetlenségének fontossagara. A botrany
eredményeként az Eurdopai Unié is kiadott olyan iranyelveket, amelyek célja a befektetdk védelmének
megerdsitése és az ilizleti csalasok megeldzése.

Forras: Kecskés, A. (2011). Felel6s tarsasagiranyitas. HVG Orac Lap- és Konyvkiado Kft. pp 151-160

Melis, A. (2005), Corporate Governance Failures: to what extent is Parmalat a particularly Italian Case?. Corporate
Governance: An International Review, 13: 478-488. https://doi.org/10.1111/7.1467-8683.2004.00443.x

27 CSR: Corporate Social Responsibilty
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gazdasagi tarsasagok kotelezettségein tulmutatd felelosségvallalds keretrendszerét nyujtja.
Garriga és Melé a CSR elméleteket négy 6 csoportba sorolja. Az instrumentalis elméletek a
gazdasagi tarsasagot csupan a vagyonteremtés eszkozének tekintik, ahol a legfontosabb
iranyelv a profit és a részvényesi érték maximalizalasa, a versenyeldny biztositasa.”® A politikai
elméletek a gazdasagi tarsasagok hatalmara ¢és e hatalom felel6s hasznalatara 6sszpontositanak,
mig az integrativ elméletek azt vizsgaljak, hogyan integralja a gazdasagi tarsasag a tarsadalmi
igényeket. Az etikai elméletek a gazdasagi tarsasagok és tarsadalom kozotti kapcsolatot athatod
etikai értékeket vizsgaljak. Garriga és Melé e négy dimenzié integralasat javasolja.?’ Caroll
modellje a vallalkozasok gazdasagi és jogi kotelezettségen tilmutato etikai feleldssége mellett
érvel, ami a gazdasagi, jogi és etikai feleldsség mellett a filantrop tevékenységeket is magaban
foglalja.*® Hoffmann kritikusan értékeli a “jo etika, jo iizlet” okfejtését. Azzal érvel, hogy a
moralisan helyes cselekedet nem mindig all a dontéshozd érdekében. Ilyen esetekben az érdek
feliilirhatja a moralitast.*!

A jogosnak tartott kritikdk ellenére a szerzd ugy véli, hogy a tarsadalmi feleldsségvallalas
(CSR) a gazdasagi tarsasagokat a pozitiv valtozas motorjava teheti. Ezaltal a gazdasagi
tarsasagok erdsithetik a tdrsadalmi miikddési engedélyiiket (“social licence to operate™) és
biztositjak a tarsadalmak hosszu tava életképességét. Egy gazdasagi tarsasag etikus miikodését
sokaig a tarsadalmi feleldsségvallalasanak mértékével azonositottak. A jelenkori gazdasagi és
tarsadalmi kihivasok tiikrében az etikus miikodés ezen tulmutat, és hatarozottan megjelenik egy
komplexebb, tobbféle témat és szélesebb stakeholder-csoportokat érintd teriiletek bevonasa a
rovid- és hosszutavi dontéshozatalba.

Tobb kutatas vizsgilta az etikus vallalati gyakorlat és a pénziigyi eredményesség kapcsolatat.?

Bar a kozvetlen rovid tavu 0sszefiiggeés vitathato, egyre tobb bizonyiték utal arra, hogy az etikus

28 Garriga, E., & Melé, D. (2004). Corporate social responsibility theories: Mapping the territory. Journal of
business ethics, 53(1), 51-71. pp. 53-54

2 no. p.66

30 Caroll modellje alapjan a tirsadalom elvarja, hogy a gazdasagi tarsasig vezetdi etikailag és erkolcsileg helyesen
jarjanak el, és biztositsak, hogy dontéseik ne kizardlag a varhatd profit, az lizleti eredményesség és jogszabalyi
megfelelés mentén torténjenek, hanem az érintettek szélesebb korének - koztiik a betegeknek, a kozosségeknek és
a kornyezetnek - az érdekei is kell6 sullyal megjelenjenek. Caroll modellje a vallalatok tarsadalmi feleldsségérol
a vallalatok tarsadalmi felelosségét tobbrétegli koncepcioként mutatja be, amely négy egymassal &sszefliggd
rétegbdl all: gazdasagi, jogi, etikai és filantropiai. A gazdasagi €s jogi aspektus a tarsadalom altal megkdvetelt, az
etikai az elvart és a filantropiai a tarsadalom 4altal kivant felel6ssége a gazdasagi tarsasagnak. Lasd még Carroll,
A.B. Carroll's pyramid of CSR: taking another look. Int J Corporate Soc Responsibility 1, 3 (2016).
https://doi.org/10.1186/s40991-016-0004-6 . (2025.04.24)

31 Boda, Zs., Radics, L. (1996). Vallalati etika. Budapest. BKE Vezet6képzd Intézet p.70

32 Amba, S. M. (2014). Corporate governance and firms’ financial performance. Journal of Academic and Business
Ethics, 8(1), 1-11.

Whelan, T., Atz, U., Van Holt, T., & Clark, C. (2021). ESG and financial performance. Uncovering the
Relationship by Aggregating Evidence from, 1(2015-2020), 10.
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gyakorlatok hozzajarulnak a hossza tava pénziigyi teljesitményhez és a fenntarthatdsaghoz.*?
Ez megnyilvanulhat a fokozott tigyfél lojalitasban, a t6kéhez valdo kdnnyebb hozzaférésben
(mivel a befektetok egyre inkabb kedvelik az etikus véllalkozasokat) és a miikodési
hatékonysag javulasaban. A vallalati tarsadalmi teljesitmény (Corporate Social Performance -
CSP)** és annak a vallalati pénziigyi teljesitményhez (Corporate Financial Performance -
CFP)* valé kapcsolata teriiletén tortént kutatdsok pozitiv, bar dsszetett kapcsolatra utalnak.>®
Wood hangsulyozza, hogy a CSP fogalma nem egyetlen, egyszerti mutatoval irhat6 le, hanem
sokrétli, €és magaban foglalja a vallalat tarsadalmi felelésségét (egyéni €s szervezeti szinten), a
vallalat érzékenységét a ra nehezedd tarsadalmi nyomadssal szemben (proaktiv vagy reaktiv),
valamint a vallalti programok mérhetd hatésait.’” A mérési nehézségek miatt a felel6sség
helyett egyszeribb ¢és kézenfekvobb a “feleldtlenséget” vizsgalni. A "corporate social
irresponsibility”, azaz a vallalati tdrsadalmi felel6tlenség mérése és értékelése gyakran
konnyebb, mint a pozitiv teljesitményé. A negativ események (pl. botranyok,
kornyezetszennyezés) gyakran nyilvanosan  dokumentaltak, ami megkdnnyiti a
szamszertiisitésiiket.*®

Feleldsség vonatkozasaban jelen értekezés az egyéni és szervezeti feleldsséget és a kettd
kapcsolatat vizsgalja, az etikai dontések pénziigyi eredményekre vald hatasat nem méri és
elemzi. A szerzd gy latja, hogy e két paraméter egyszeriisitett 6sszekapcsoldsa eleve torzitja

az etikus dontéshozatalt, mert egy kizardlagos, materidlis szlir6n keresztiil vizsgal nem

materidlis (kozvetleniil szdmszeriisithetd) teriileteket.

33 Chen, S., Song, Y., & Gao, P. (2023). Environmental, social, and governance (ESG) performance and financial
outcomes: Analyzing the impact of ESG on financial performance. Journal of environmental management, 345,
118829.

3% CSP-Corporate Social Performance: egy vallalat azon képessége, hogy a pénziigyi eredményességen
tulmutatoan hozzajaruljon a tarsadalmi és kornyezeti joléthez. A CSP jelentése tobbek kozott magaba foglalja a
vallalat tarsadalmi felel6sségvallalasat. Segit felmérni, hogyan kezeli a vallalat az olyan kérdéseket, mint az etikus
uzleti gyakorlat, a munkavallaldi jogok, a kozOsségi bevonoddas, és az emberi jogok tiszteletben tartdsa.
Beletartozik a kornyezeti fenntarthatésag, mivel méri a véllalat kdrnyezetre gyakorolt hatasat, beleértve a szén-
dioxid kibocsatast, az eréforras-felhasznalast, a hulladékkezelést és a fenntarthatdé termelési folyamatokat.
Tovabba idetartozik a stakeholder menedzsment. A CSP azt is vizsgalja, hogy a véllalat hogyan kezeli a kiilonbozd
érdekcsoportok (mint a fogyasztok, befektetok, munkavallalok, és a helyi kozosségek) elvarasait és igényeit. A
CSP értékelése kulcsfontossagli a modern iizleti vilagban, mivel a fogyasztok és a befektetok egyre inkabb elvarjak
a vallalatoktol a felelés magatartast. A magas CSP nemcsak a reputaciot erdsiti, de hosszu tavon a pénziigyi
teljesitményre is pozitiv hatassal lehet.

35 CFP - Corporate Financial Performance:

36 Margolis, Joshua D. and Elfenbein, Hillary Anger and Walsh, James P., Does it Pay to Be Good...And Does it
Matter? A Meta-Analysis of the Relationship between Corporate Social and Financial Performance (March 1,
2009). Available at SSRN: https://ssrn.com/abstract=1866371 or http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1866371

37 Wood, D. J. (2010). Measuring corporate social performance: A review. International journal of management
reviews, 12(1), 50-84. p.54

3 o. p. 63
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A gazdasagi tarsasagok etikus miikodésére a belso stakeholderek érdekei mellett egyre nagyobb
hatdsa van azon befektetoknek — kiilondsen az intézményi befektetOknek —, akik tudatosan
beépitik az etikai szempontokat befektetési dontéseikbe. A tarsadalmi feleldsségvallalason
alapuld befektetési stratégia (SRI - Socially Responsible Investment)® és a kdrnyezeti,
tarsadalmi és iranyitasi (ESG) kritériumok egyre nagyobb jelentdségre tesznek szert. Az SRI
befektetdi stratégia a befektetOk szdmara lehetOséget biztosit arra, hogy pénziiket olyan
vallalatokba fektessék, amelyek Osszhangban vannak személyes értékeikkel ¢s
meggy0zddéseikkel. Ezaltal elkeriilhetik azokat a szektorokat (példaul a dohényipar, a
fegyvergyartas vagy a fosszilis tlizeldanyagok), amelyeket etikailag problémésnak tartanak. Az
SRI stratégia egy jO példaja annak, ahol a rovid tavh, pénziigyi érdekeket feliilirja vagy
kiegésziti a hosszu tdva, moralisan érzékeny gondolkodas, ami hosszu tdvon kockazatcsokkentd
hozzaéllasként is értelmezhetd. A vallalatok ESG-teljesitményének figyelembevételével a
befektetdk csokkenthetik a hossza tdvi kockdzatokat. A rossz kdrnyezeti vagy tarsadalmi
gyakorlatok ugyanis pénziigyi, jogi és hirnévvel kapcsolatos problémakhoz vezethetnek. Az
ESG-szempontokat jol kezel6 vallalatok altalaban stabilabbnak és ellenallobbnak bizonyulnak.
Ez az allitas akkor igaz kiillondsen, ha ezt az aktudlis politikai narrativa és kozgondolkodas is
tdmogatja.

A befektetok a tokedramlassal €s a részvényesi aktivizmussal (pl. kozgytilési szavazatokkal)
Osztondzhetik a vallalatokat arra, hogy felelésebben miitkodjenek. Ez a fajta nyomdasgyakorlas
pozitiv valtozasokat idézhet el a vallalati kultirdban €s gyakorlatban.

Az SRI filozoéfiaja szerint a fenntarthato és felelds iizleti modellel rendelkezd vallalatok hosszi
tavon sikeresebbek lehetnek, mivel jobban reagalnak a tarsadalmi és kornyezeti kihivasokra, €s
képesek innovativ megoldasokat kindlni. A pénziigyek ¢és befektetések terén végzett
tanulmanyok azt mutatjak, hogy az erés ESG-teljesitményli véllalatok tobbnyire alacsonyabb

tékekoltségekkel és jobb hosszi tavi részvényesi értékkel rendelkeznek.*

3 A tarsadalmilag felelds befektetés (SRI - Socially Responsible Investment) egy olyan befektetési stratégia, amely
a pénziigyi hozam mellett etikai, tarsadalmi és kornyezeti szempontokat is figyelembe vesz. A hagyomanyos
befektetési modszerektdl eltéréen az SRI célja nem csupan a profit maximalizalasa, hanem az is, hogy a
befektetések pozitiv hatast gyakoroljanak a tarsadalomra és a kornyezetre. Az SRI kulcsa az ESG-kritériumok
(Environmental, Social, Governance) alkalmazasa. Ezek a kritériumok segitenek felmérni egy vallalat
teljesitményét a pénziigyi szempontokon kiviil.

40 ESG and Financial Performance (2021), NYU Stern,
https://www.stern.nyu.edu/sites/default/files/assets/documents/ESG%20Paper%20Aug%202021.pdf
(2025.06.15)

A tanulmany a 2015-2020 kozotti publikalt, tobb, mint 1000 tanulmany eredményeit tekintette at, amelyek az ESG
(kornyezeti, tarsadalmi és iranyitasi) teljesitmény és a pénziigyi teljesitmény kozotti kapesolattal foglalkoztak. A
vezetOi Osszefoglald egyik megallapitasa, hogy a vizsgalt tanulmanyok 58%-aban pozitiv kapcsolatot talaltak az
ESG és a pénziigyi teljesitmény kozott vallalati szinten. Minddssze 8%-ban taldltak negativ kapcsolatot és 21%-
ban semleges vagy vegyes eredményt. A tékedramlasra és az befektetési termékekre (pl. ESG alapok) fokuszalo
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Az atlathat6sag €s az etikus magatartas kulcsfontossagu az SRI- tipusu befektetok szamara az
adott befektetés vonzova tételéhez.

Az SRI nem csupan egy befektetési modszer, hanem egy szélesebb korli mozgalom, amely arra
torekszik, hogy a pénziigyi piacokat a fenntarthatosag és a tarsadalmi feleldsség szolgalataba
allitsa, ezaltal hozzéjarulva egy igazsagosabb ¢€s élhetdbb jovo épitéséhez.

Osszességében elmondhatd, hogy az SRI koncepcié az etikus iizleti magatartis egyfajta
gyakorlati leképezése, ahol a profitorientaltsag mellett megjelennek nem kozvetleniil, és rovid
tavon érvényesiil® nyereségek a stakeholder csoportok szélesebb korében is.

A kiilonbozo torekvések ellenére a gazdasagi tarsasdgok gyakran szembesiilnek kihivasokkal
az etikus dontések kovetkezetes meghozatalaban. Az egyik legnyilvanvaldbb konfliktus a rovid
tava nyereség nyomas szemben a hosszabb tavu fenntarthatosagi célokkal. A dontéshozatalnal
elétérbe keriil az azonnali pénziigyi nyereség a hosszl tavu etikai szempontokkal szemben.
Nehézséget jelent az érintett felek egymassal {itk6z6 érdekei, és a kérdés, hogy azokat hogyan
lehet egyensulyba hozni. Az iizleti szituaciok jellemzden Osszetett problémékat rejtenek, emiatt
még moralisan érzé¢keny dontéshozatal esetén is nehéz a “helyes” €s “helytelen” azonositasa,
szétvalasztasa. A szervezeti kultira milyensége szintén nagyban befolyédsolja a gyakorlati
dontéshozatalt. A vallalaton belill is versengd, autoriter vezetési kultira kifejezetten neheziti az
etikus dontéshozatalt.

Fontos hangsulyozni, hogy az etikus magatartds nemcsak a jogi buktatok vagy reputacios
kihivasok elkeriilésérdl szol, hanem egy olyan erds szervezeti kultira kialakitasar6l, amely
alkalmas arra, hogy a stakeholderek bizalmat felépitse, képessé valjon a komplex moralis
dilemmak kezelésére és tagabb perspektivabol szemlélve egy igazsagosabb ¢s méltanyosabb

globalis gazdasag kialakitasara.

1.1.3. Az iizleti etika szerepe a szervezeti kulturaban

Az lizleti etika dontd szerepet jatszik a belsd szervezeti kultira és a munkavallaléi moral
alakitasdban is. Az etikai elvek irant elkotelezett gazdasagi tarsasdg olyan munkahelyet teremt,
ahol a munkavallalok értékesnek, motivaltnak és elfogadottnak érzik magukat. A vilagos etikai

iranyelvek a profiton talmutaté céltudatossagot biztositanak, Osztondzve a nagyobb

tanulmanyok még erdsebb pozitiv kapcsolatot mutattak. 88%-ban pozitiv a kapcsolat a felelds befektetési
gyakorlatok és az tOkepiaci pénziigyi teljesitmény kozott. 80%-ban pozitiv kapcsolat a felelds befektetési
gyakorlatok és a befektetdi hozamok (pl. ESG alapok hozama) kozott. A tanulméany kiemeli, hogy a vallalati
stratégia, amely a materidlis (azaz az adott iparagra nézve relevans és jelentds) ESG kérdésekre fokuszal, magas
mindségl vezetéssel €s jobb hozamokkal parosul.
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elkotelezettséget, termelékenységet €s megtartast. Ezzel szemben az etikai norméak hidnyaban
bizalmatlansag és az elkotelezettség hidnya jelenik meg, ami megnovekedett fluktuacidhoz,
belsd konfliktusokhoz és végsd soron a mitkddési hatékonysag csokkenéséhez vezet. Az etikus
magatartas eldsegiti a bizalom kialakuldsat az tigyfelek, a munkavallalok, a befektetok, a
beszallitok €s a tagabb kozosség korében. A szervezeti magatartas és az tizleti etika teriiletén
végzett kutatasok igazoljak*!, hogy a bizalom elengedhetetlen a vallalat hossza tavu tiléléséhez
és sikeréhez. Trevino és Nelson kutatasai*? azt mutatjak, hogy az etikus vezetés és az erds etikai
légkér csokkenti az alkalmazottak helytelen magatartasat, noveli a munkéaval valo
elégedettséget ¢€s eldsegiti a pozitivabb munkakornyezet kialakuldsat. Ez alacsonyabb
fluktuacios ratakhoz és magasabb altalanos teljesitményhez vezethet.

Az integritdson és a tisztességességen alapuld etikus vezetés alapot biztosit arra, hogy a
szabalyok betartasa meggy0zddésbal torténjen, €s az etika a szervezet szerves részévé valjon.
A fenntarthato etikus miikddéshez ily modon sziikséges a belsé meggy6zddés és a kiilsd
kozvetlen és tdgabb kornyezet 6sszhangja.

Az etikus lizleti magatartds tdmogatja a hatékony kockazatkezelést is. A proaktiv etikai
magatartds segit eldre latni és enyhiteni a potencidlis jogi és szabalyozasi kockézatokat,
csokkentve a koltséges perek, birsagok és szankciok valoszinliségét. Az etikai tudatossaggal
rendelkezd szervezetek tobb eszkozzel rendelkeznek arra, hogy felismerjék és kezeljek azokat
a tarsadalmi, kdrnyezeti problémakat, amelyeket maguk sajat tevékenységiikkel okoztak. Ezzel
nagymértékben hozzajarulhatnak a tarsadalmi jolét noveléséhez és a fenntarthat6 fejlddéshez.
A XXI. szazad gazdasagi tarsasdgainak €s a tarsasdgok vezetdi tisztségviseldinek a korabbinal
joval nagyobb a felelossége. A folyamatosan novekedési nyomds alatt allo gazdaséagi
tevékenységek a legtobb stakeholder szamara mar lathatdo és nehezen kezelhetd karokat
okoznak, bizonytalanna teszik a hosszu tavu jovot. A mai kor vezetdjének és a jelenleg regnald
kormanyzatoknak nagy feleldssége van abban, hogy hogyan hasznaljak a jelen eréforrasait,
dontéseikben mennyire marad elsédleges fontossagu a rovid tavu eldnyok biztositasa a hosszu
tavaval szemben, és mit tesznek azért, hogy a jelenlegi Okoszisztéma tagjainak és a jovo

crer

generacidjanak biztositsdk az élhetd jovot.  Ebben a nyomdasban a dontéshozok legjobb

4 Hosmer, L. T. (1995). Trust: The Connecting Link between Organizational Theory and Philosophical Ethics.
The Academy of Management Review, 20(2), 379-403. https://doi.org/10.2307/258851 (Hosmer (1995)) A cikk
azt targyalja, hogy az etikus viselkedés hogyan jarul hozza a bizalom kialakulasahoz. Kijelenti, hogy a bizalom
egy személy, csoport vagy vallalat elvarasa, hogy a masik fél k6zos vallalkozasban vagy gazdasagi csere soran
etikai alapelvekre épiild, erkolcsileg helyes dontéseket és cselekedeteket hajtson végre. Ez hangsulyozza, hogy a
bizalom masok jogainak és érdekeinek elismerésén és védelmén alapul, ami az etikus viselkedés egyik
kulcsfontossagu eleme.

4 Trevino, L. K., & Nelson, K. A. (2021). Managing business ethics: Straight talk about how to do it right. John
Wiley & Sons.
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szandékuk ellenére is keriilhetnek olyan helyzetbe, amikor emberi mivoltukbdl fakadoé kognitiv
torzitasaik és a kiilsd, kdzvetlen és kozvetett kornyezeti nyomads vakfoltokat idéz eld, és akar

sajat értékrendjiikkel szembejovésével is moralisan megkérddjelezhetd dontéseket hoznak.

A bevezetés felvazolta a gazdasagi teriilet jelenkori etikai szempontbol relevansnak tartott
kihivésait, melyek koziil kiemelte a gazdasagi dontések hossz tavi kovetkezményeinek
megfeleld szinti figyelembevételét a humdn- és nem-human stakeholderekre és a jovo
gazdasagi tényezOk negativ hatdsit az etikus dontéshozatalra. Bemutatta az iizleti etika
fogalmat, annak kozgazdasagi és jogi értelmezését, a jogalkotas- és jogalkalmazas {6
iranyelveit, és az etikus miikddéshez valo kapcsolddasukat. Attekintette azokat a vallalati
fenntarthatosagi keretrendszereket (CSR, ESG, CSP, SRI), melyek gyakorlati timpontként
tdmogatjdk a gazdasagi tarsasagok etikus tevékenységét, dontéshozatalat, eldkészitve az

értekezés fo gondolativének bemutatasat.

1.2. Az értekezés célja

Az értekezeés kozponti kutatdsi teriilete a vezetéi dontéshozatal és a modern felelds
tarsasagiranyitasi rendszerek kapcsolatdnak vizsgalata az etikus milkodés eldmozditasa
érdekében.

Az értekezés célja, hogy interdiszciplindris megkozelitésen keresztiil hidat képezzen a jog, a
kozgazdasagtan és a szocidlpszichologia kozott, valamint bemutassa, hogyan alkalmazhatok az
elméleti és gyakorlati kutatasok eredményei a vezetdi dontéshozatalt timogatd rendszerekben.
A gazdasagi szféra etikai kihivésaival és a gazdasagi tarsasagok etikus dontéshozatali
folyamataival a tarsadalomtudomédnyok kozil a kozgazdasidgtan foglalkozik. A
szakirodalomban megjelent modellek az etikus dontéshozatalndl a huméan és szervezeti
tényezoket vizsgaljdk. A human tényezOk elemzésénél tamaszkodnak a pszicholdgiai,
szocialpszichologiai kutatdsok eredményeire, a szervezeti tényezok elemzésénél a szervezet- és
vezetéstudomany teriiletén végzett kutatdsok eredményeire. A modellek normativ elemei a
filozo6fiai gyokerekhez nyulnak vissza. E harom tudoményteriilet organikus kapcsolodésa
fellelhetd a dontéshozatali modellekben. A szerzé meglatasa, hogy a jognak, kiilonds tekintettel
a puha jognak (soft law) meghatdrozé szerepe van az etikus vallalati miikodés biztositasaban.
A szakirodalom eddig kevesebb figyelmet forditott a felelds tarsasagiranyitasi rendszerek etikus

véllalati miikodésre gyakorolt hatdsara, leginkdbb etikai minimumként utalt rd. A szerzd
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fontosnak tartja a kotelezd erejii jogi szabalyozéas (hard law), a puha jog, a felelds
tarsasagiranyitasi rendszerek és az etikus dontéshozatal osszefiiggéseinek mélyebb megértését
mind egyéni, mind szervezeti szinten, mert ugy véli, a jognak az etikai minimumnal joval

nagyobb szerepe van e teriileten.

1.3.  Kutatdasi kérdés és a kutatas tézisei

Az értekezés kutatasi kérdése, hogy miként transzformalhat6 a felelds tarsasagiranyitasi €s jogi

szabalyozasi kornyezet olyan tamogatd keretrendszerré, amely az egyéni szintii etikus

dontéshozatali korlatokat felismerve és korrigalva eldsegiti a fenntarthatésagi szempontok

szubsztancialis beépiilését a szervezeti mitkddésbe. Az értekezés vizsgélja, hogy hogyan

hidalhat6 at a jogi szabalyozas segitségével a formalis megfelelés és a szubsztancialis értékrend

kozotti diszkrepancia a gazdasagi dontéshozatalban. A kutatdsi kérdés mentén a szerzd az

alabbi téziseket fogalmazta meg és vizsgalta:

1. A gazdasagi dontéshozatal belsd mechanizmusai és a fenntarthatésagi szabalyozas
célkitlizései kozott normativ diszkrepancia fesziil, mivel a felelds tarsasagiranyitasi keretek
— a jogkovetd formalizmus hatarvonalat atlépve — nem képesek a dontéshozatalt egyéni
szinten kondicionald szubjektiv €s kornyezeti tényezOk integralasara, megakadalyozva
ezzel a fenntarthatdsagi szempontok érdemi, értékkdzponta érvényesiilését.
A VUCA-kornyezet okozta dontéshozatali kényszer és a rovid tava profitmaximalizalas
belsé dinamikdja olyan strukturalis akadalyt képez, amely a fenntarthatésagi szempontokat
nem autondm moralis értékként, hanem csupan externalis szabalyozasi kényszerként
integralja a gazdasagi folyamatokba. Emiatt a felelds tarsasagiranyitasi rendszerek
megrekednek a jogkovetd formalizmus szintjén, ahol az ESG-megfelelés elsésorban kiilsé
elvarasnak valdo megfelelés (compliance), és nem belsd meggy6zddésen alapuld stratégiai
elkotelezddés (commitment).

2. A fenntarthatdsagi szabalyozas hatékonysaga nem valaszthatd el az egyéni dontéshozatali
folyamatok kognitiv és szervezeti korlataitol. Az etikus vezetdi dontéshozatalt hatraltatd —
a viselkedéstani kozgazdasagtan és a pszichologia altal azonositott — belsd és kiilsd
tényezok (pl. kognitiv torzitasok, stressz, szervezeti nyomas) jelenleg kiviil esnek a jogi
szabalyozas fokuszan. E tényezdk normativ keretezése €s a tarsasagiranyitasi modellekbe
valo integraldsa elengedhetetlen ahhoz, hogy a szabdlyozas a formalis megfelelésen

tulmutatva érdemben tdmogassa a dontéshozoi autondmiat és az etikus jogalkalmazast.
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3. A fenntarthatosagi célkitlizések elérése megkoveteli a feleldos tarsasagiranyitasi
keretrendszer paradigmavaltasat: a direktiv és formalis szabalyozasrdl el kell mozdulni a
reflexiv és tdmogaté puha jogi (soft law) megoldasok felé. E tovabbfejlesztett
keretrendszereknek olyan eljarasi garancidkat ¢és dontéshozatali protokollokat kell
tartalmazniuk, amelyek képesek a komplex iizleti szituaciokban fellépd egyéni dontési
vakfoltok szlirésére és a szervezeti etikai kockazatok proaktiv kezelésére.

4. A vezetdi szupervizid mint egy reflexiv szervezeti kontrollmechanizmus intézményesitése
donté mértékben noveli a felelds tarsasagiranyitasi rendszerek funkcionalis hatékonysagat.
A szupervizi6é strukturdlt alkalmazasa alkalmas a vezetdi vakfoltokbol ¢és kognitiv
torzitdsokbol adodo etikai kockdzatok mérséklésére, mivel a kognitiv és affektiv
feldolgozas révén modszertani keretet biztosit az egyéni €s szervezeti értékiitkdzések (etikai
dilemmak) feloldasara. A szupervizi6 tarsasagiranyitasi protokollokba vald integraldsa igy

a formalis compliance-t érdemi, szubsztancialis jogkdvetéssé transzformalja.

1.4. Kutatasi modszertan

A kutatasi kérdés megvalaszolasdhoz a szerz6 harom kutatdsi modszertant valasztott:
interdiszciplinaris szakirodalmi szintézis, szekunder kutatasok feldolgozasa, primer kutatas.
Az értekezés elsO része egy atfogod, interdiszciplinaris szakirodalmi szintézis, amely
szisztematikusan 4ttekinti a meghataroz6 etikus dontéshozatali (EDM) modelleket, feltarva
azok ontoldgiai, moralfilozofiai és kognitiv pszichologiai alapvetéseit. A szakirodalom
attekintésének célja, hogy bemutassa azokat az egyéni €s szervezeti tényezdket, amelyek a
dontéshozatali folyamatot befolyésoljak. A szakirodalmi szintézis nem csupan leir6 jellegl,
hanem a funkcionalis jogdsszehasonlitas és a viselkedéstani jogelmélet eszkozeivel veti dssze
az angolszész és a hazai szabalyozasi modelleket.

Az etikus vezetdi dontéshozatali folyamatot a dontéshozatal filozofiai és pszicholdgiai
alapjainak bemutatdsa mellett az etikai vaksag jelenségének megértésén keresztiil kozeliti meg,
¢s arra keresi a valaszt, hogy milyen egyéni €s szervezeti eszkozok (felelds tarsasagiranyitasi
rendszerek) segithetik e természetes jelenség elkeriilését az lizleti dontéshozatalban. A kutatas
kritikai elemzés ald veti a meghatdroz6 elméleti €s gyakorlati elméleteket €s modelleket,
definialja és kontextusba helyezi a dontéshozatali folyamat egyéni szintli alapfogalmait —
ugymint a moralis szenzitivitast, az integritas-kapacitast, a moralis érettséget és a moralis

némasag jelenségét.
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Az EDM-modellek attekintése utan feltarja a felelds tarsasagiranyitas normativ és dogmatikai
alapvetéseit. Ezen elemzési egység célja annak az intézményi kornyezetnek a definialasa,
amelyben az egyéni dontéshozatali folyamatok realizdlodnak és amelyek a szabalyozéason
keresztiil alakithatok. A vizsgalat kiterjed a hatalyos jogszabalyi kdrnyezet — kiilonos tekintettel
a vezetOi feleldsség maganjogi vetlileteire —, valamint a “puha jog” tipust szabalyozodk, igy a
nemzetkozi és hazai vallalatiranyitasi ajanlasok és etikai kodexek komparativ elemzésére. Az
elemzés kiemelt figyelmet szentel a Kkiterjesztett stakeholder-elmélet tarsasagiranyitéasi
relevanciajanak, a compliance-mechanizmusok etikai kontrollfunkcidinak, valamint a vezetdi
jogallasbol fakadd fiduciarius kotelezettségek elemzésének. Az értekezés vizsgalja, hogy
milyen tovabbi relevans szempontok vehetdk figyelembe a jogalkotas és jogalkalmazas eddigi

gyakorlatai mellett, és ezek hogyan integralhatok a felelds tarsasagiranyitasi rendszerekbe.

Az elméleti attekintést egy szekunder és egy primer kutatds bemutatdsa koveti. A szekunder
kutatds az elméleti modellek validalasara iranyuld kordbbi empirikus vizsgalatok
metaclemzése. A szekunder kutatas célja, hogy az empirikus kutatdsok eredményein keresztiil

validélja a szakirodalomban megjelend elméletek relevancidjat.

A szekunder forrasok feldolgozasat kovetden a szerzd bemutatja a primer kutatasanak relevans
kvantitativ és kvalitativ adatait. A primer kutatds célja az iizleti szférdban dolgozok etikai
dilemmainak vizsgalata indirekt modon, szupervizorokon és coachokon keresztiil. A primer
kutatds vegyes moddszertan alapl, amely szekvencialis felépitésben 6tvozi a kvalitativ és
kvantitativ elemeket. A kutatds egyedi karakterét az indirekt megfigyel6i pozicid adja: a
célcsoportot nem a kozvetlen dontéshozok, hanem a szupervizorok €s coachok alkotjak. Ez a
modszertani valasztas tudatos reflexio6 a vezetdi dontéshozatal soran fellépd moralis némasagra;
a szakértd segitOk tapasztalati anyaga validabb forrasként szolgél a rejtett etikai dilemmak és
dontési vakfoltok azonositdsahoz. A mélyinterjik sordn nyert adatok (kvalitativ fazis) képezték
az alapjat a globalis elérésti online kérdéivnek (kvantitativ fazis), biztositva az eredmények
reprezentativitdsat és skalazhatosagat a tarsasagiranyitasi javaslatok kidolgozasahoz. A
kvalitativ kutatasi rész 60-90 perces mélyinterjikat jelentett gyakorlott szupervizorokkal,
coachokkal egy eldre Gsszedllitott kérdéslista mentén. A kvantitativ kutatds modszertana egy
online formaban kitolthetd angol nyelvii kérddiv, tobbvalasztos, skalazott (5-fokozatu Likert-
skala, rangsorolo) és szabad szavas valaszok kombindcidja. A mintavétel modja onkéntes

részvétel, szakmai csatorndkon keresztiil meghirdetve, globalis eléréssel.
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A kutatas ujszertisége a modszertani innovacid, amely a tobbféle kutatasi modszer komplex
hasznalatdban, az interdiszciplinaris megkdzelitésben, valamint a szakirodalomban
megfogalmazott innovativ kutatéasi igény gyakorlati megvalositasadban rejlik.

Az értekezés jelentOs részben az angolszasz szakirodalom anyagaira épit. Ennek oka, hogy
magyar nyelven relative kevés publikacié érheté el, a bemutatott nemzetkozi
tudomanyteriileten hasznalt terminologidnak nem is 1étezik mindig megfelelé magyar forditéasa.
Jelen értekezés célja, hogy ezeket a fogalmakat magyar nyelven is bevezesse, 6sszekapcsolja a
tartalmilag azonos, de kiilonb6z6 szokészlettel bemutatott, leirt jelenségeket, ezzel is erdsitve a

parbeszédet a kiilonb6z6 tudomanyteriiletek kozott.

1.5. A szerzd motivdcidja

A szerzd tobb mint harminc év {lzleti teriileten szerzett tapasztalattal rendelkezik.
Multinacionalis kdrnyezetben eltoltott vezetdi tapasztalattal, a fogyasztasi cikk részlegen ¢és
gyogyszeripari terlileten szerzett véllalati compliance vezetdi tapasztalattal a hata mogott
“testkozelbdl” szembesiilt a korabban felsorolt kihivasokkal. Az elmult tobb, mint 15 évben a
sajat tapasztalata mellett {izleti coachként tobbszor dolgozott kozép- €s felsd vezetdkkel hasonlo
dilemmakon. Egyetemen {izleti etika oktatoként tapasztalta az 01j generacid késziiltségét,
nyitottsagat, félelmeit és igényeit egy, a mostaninal holisztikusabb gondolkodasmadra az tizleti
szféraban is. Latott, tapasztalt tobb jo példat és tanuja volt rossz dontések negativ
kovetkezményeinek is. Ezeken a teriileteken szerzett tapasztalata azt mutatja, hogy a legjobb
rendszerek sem tudnak jol miikodni “rossz” emberi hozzaallassal és versengd tarsas
kapcsolatokkal, illetve a legjobb emberi hozzaallas sem elég, ha nem tamogatja egy jo rendszer.
A dontéshozatal emberi oldalanak alaposabb ismerete és a természetesen megjelend vakfoltok
megértése, a kornyezeti tényezok hatdsanak ismerete mellett a szerzé véleménye szerint a jog
szerepe ¢s a szabalyozasban rejld lehetdségek eddig az indokoltnal kevesebb figyelmet kaptak.
Ennek feltardsa segit a gazdasagi tarsasagok felelds tarsasagiranyitasi rendszereinek
eredményesebb hasznalataban.

A meglévé rendszerek és technologidk alaposabb megértése, az emberi viselkedés
mozgatorugoinak mélyebb megismerése ¢és kezelése, az egyiittmiikodésre épiild tarsas
kapcsolatok kialakitasa az tizleti teriileten is hozzéjarul a fenntarthatobb gazdalkodashoz és a

hosszu tava negativ kovetkezmények jelentds mértékii csokkentéséhez.
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A szerz6 jelen értekezésében elsésorban kutatdi szerepben jelenik meg, kutatéasi érdeklodésének

mozgatérugoja a szakmai kivancsisag, a tobb szakmai terlileten szerzett sajat tapasztalatainak

integralasa, jelen allapotban torténd Osszegzése.

1.6. A disszertdcio felépitése

Az értekezés 6 16 részbdl all.

1.

Bevezetés: A bevezetés felvazolja a gazdasagi terlilet jelenkori etikai szempontbol
relevansnak tartott kihivésait, bemutatja az iizleti etika fogalmat, annak kozgazdasagi és
jogi értelmezését, a jogalkotas- és jogalkalmazas f6 iranyelveit és az etikus miikodéshez
valo kapcsolodasukat. Attekinti azokat a véllalati fenntarthatosagi keretrendszereket (CSR,
ESG, CSP, SRI), melyek gyakorlati timpontként tdimogatjak a gazdasagi tarsasagok etikus
tevékenységét, dontéshozatalat, eldkészitve az értekezés f6 gondolativének bemutatasat.
Az etikus dontéshozatali modellek elméleti hattere, filozofiai €s pszicholdgiai alapjai: A
fejezet bemutatja a dontéselméleti modellek filozofiai €s pszichologiai alapjait, kiemelve
azok hatdsat az etikus vezet6i gondolkodasra. A filozéfiai alapokndl roviden ismerteti a
vezetdi dontéshozatalra hatd filozofiai iranyokat. A pszicholdgiai alapokndl bemutatja a
Kohlberg kognitiv moralis fejlodéselméletét, a korlatozott racionalitas jelenségét (Simon),
ismerteti a kognitiv torzitasok fontossagat, valamint bemutatja a kettds folyamatelméletet
(Kahneman, Tversky).

Az etikus dontéshozatal elméleti és gyakorlati modelljeinek és az egyéni dontéshozatalhoz
kapcsolodo alapfogalmak bemutatasa: A fejezet bemutatja a szakirodalomban kidolgozott,
a mai tudomanyos kutatasok irdnyat meghatarozo elméleti és gyakorlati modelleket és
bevezeti azokat a kulcsfogalmakat, amelyek az etikus dontéshozatal human részéhez
kapcsolodnak és a tudomanyos kutatasok referencia pontjai.

A felelds tarsasagiranyitasi rendszerek alapelvei: Az értekezés ezen része attekinti a felelds
tarsasagiranyitds torténetét és szerepét az etikus vallalati mitkodésben. Részletesen
foglalkozik a stakeholder menedzsment etikai kérdéseivel és a gazdasagi tarsasagok
compliance rendszereinek elemeivel, a vezetdi szerep és vezetdi felelosség kérdéseivel.
Osszegzésként feltarja a jelenlegi ajanlasokban és szabalyozasban fellelheté potencialis
hianyossagokat.

Empirikus kutatds bemutatésa:

Szekunder kutatas eredményeinek Osszegzése: A fejezet bemutatja a szakirodalomban

publikalt empirikus kutatdsok metaelemzéseit, azok eredményeit, végiil 6sszegzi, hogy a
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kiilonb6zo tudomanyteriiletek kutatdsai és eredményei hol és hogyan kapcsolddnak, illetve
melyek azok a hézagok, ahol nincs még meg a taldlkozasi pont.

Primer kutatas eredményeinek bemutatdsa: A szerz0 ebben a szakaszban ismerteti sajat
kutatasanak ide vonatkozé részét és eredményét és elhelyezi a konkluzidkat a korabbi
empirikus kutatasok térképén.

A kutatdsi eredmények szintetizaldsadval az értekezés azonositott olyan belsd, pszichés
gatakat és kognitiv torzitasokat, amelyek akadalyozzak a XXI. szazadi globalis kihivasokra
adott adekvat etikai valaszreakciok kialakulasat. Az elemzés eredményei alapot
biztositottak a dontéshozatali folyamat fejlesztését c€lz6 modszertani javaslatok szamara.
Reflektiv dontéshozatali modell bemutatasa:

Az eredmények alapjan a szerzé deduktiv moédon vezeti le integrativ reflektiv
dontéshozatali modelljét. Célja, hogy gyakorlati opciot kindljon a felelds tarsasagiranyitasi
rendszerek eszkoztaranak bovitéséhez, integralva a dontéshozatal filozéfiai, pszichologiai
szempontjait a vezetdi dontéshozatalba, csokkentve az "emberi tényezd" altal okozott
hibékat, illetve metaszinten fejlessze a felelés tarsasagiranyitdsi rendszereket a
rendszerszintli hidnyossagok felismerésében és kikiiszobolésében. A bemutatott modell egy
gyakorlati dontéshozatali eszk6z, amely a konkrét Iépésein keresztiil szisztematikusan
tagitja a dontéshozd latdokorét, beemeli a nem kozvetlen stakeholder-csoportok
szempontjainak figyelembevételét, lassitja a dontéshozoi folyamatot, annak érdekében,
hogy elkeriilhetdvé valjanak a kognitiv torzitasok, és etikai vaksag altal okozott negativ
hatasok, és tdimogatja a dontéshozd moralis fejlddését. A modell ,,intézményesithetd”, mivel
jol beilleszthetd a felelds tarsasagiranyitasi rendszerekbe, ezzel tdmogatva a szervezeti
etikus dontéshozatalt.

A modell bemutatasa: Az etikus dontéshozatali elméletek és a felelds tarsasagiranyitasi
keretek ¢és a kutatdsok eredményeinek bemutatasat kovetden a szerz6 bemutatja
dontéshozatali modelljét.

A modell integralasa a felelOs tarsasagiranyitasi rendszerekbe: A modell bemutatasa utan a
szerzd konkrét javaslatokat fogalmaz meg arra vonatkozodan, hogy hogyan illeszthet az
egyéni dontéshozatali modell, illetve a modell egyes elemei a gazdasagi tarsasagok felelds
tarsasagiranyitasi rendszerébe.

A modell bemutatasat kovetden az értekezés javaslatokat fogalmaz meg a modell elemeinek
— kiilondsen a szupervizids és reflexios szakaszoknak — a felelds tarsasdgiranyitasi

iranyelvekbe torténd strukturdlis beépitésére. A javaslattétel fokuszdban a normativ
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megfeleldség €s a formativ vezetofejlesztés szinergidjanak megteremtése all, elésegitve a
szervezeti integritas rendszerszinti fejlédését.

7. Osszefoglalas, reflexio

II.  Elméleti hattér - Az etikus dontéshozatali modellek elméleti alapjai

A fejezet célja, hogy attekintse az etikus dontéshozatali modellek (EDM) filozo6fiai és
pszichologiai alapjait. A filozofiai alapok megismerése hozzajarul az etikus dontéshozatal
normativ elemeinek jobb megértéséhez, a pszicholdgiai alapok pedig a motivacio és az emberi
dontési reakciok jobb megértését segitik. A késobbiekben lathatdéva valik, hogy a bemutatott
konkrét EDM-modellek és a szerz6 sajat modellje mennyiben tamaszkodik a filozéfiai
alapokra, és hogyan hatnak a kiilonb6z6 filozofiai irdnyzatok az egyén gondolkodasdra. A
pszicholdgiai alapok rdmutatnak arra, hogy a sokszor racionalizalt, logikai érvrendszereket

milyen pszicholdgiai tényezdk “téritik el”.

2.1 Az etikus dontéshozatali modellek filozofiai alapjai

Az etikai dontéshozatali modellek gyokerei egyrészt a moral filozofidban rejlenek, ahol a
moralfilozofiai gyokerek adjadk a modellek normativ jellegét.

Az iizleti etikaban mindharom f6 filozofiai irdny megjelenik. A teleologiai etikdk a célra,
kovetkezményekre fokuszalnak. Ezen etikai irdnyzatok koziil jelen értekezés az etikai
egoizmust ¢s az utilitarizmust mutatja be. A deontoldgiai filozofiai iranyok az értékek,
alapelvek, bels6 motivaciok mentén gondolkodnak a helyes és helytelen fogalmarol. A
deontoldgiai filozofiai irdnyok koziil a kanti kotelességetika, a jogok etikdja €s az igazsagossag
etikai kérdéskore keriil bemutatasra. Ez a két filozofiai irdnyzat az tin. nyugati modern filozofiai
iranyzatokhoz tartozik. Az elnevezés a XVIII. sz4zadi felvilagosodas korara utal, ami a nyugati
vilag torténelmében a szigoru vallasi eszméktdl torténd elmozdulast jelentette. Az etikat €s ezen
beliil az iizleti etikdt meghataroz6 harmadik filozo6fiai iranyzat az Un. alternativ etikai
elméleteket gylijti Ossze. Ezek koziil jelen értekezés az erényetikat (virtue ethics), a
gondoskodas etikajat (ethics of care), a diskurzus etikajat és a posztmodern etikat mutatja be.
Az egyes filozofiai elméletek bemutatasakor a szerzd roviden kitér arra is, hogy az adott elmélet
hogyan kapcsolodik a jogalkotashoz ¢és hogyan jelenik meg az fizleti, vallalati

dontéshozatalban.
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2.1.1 Teleologiai etikdik

A teologiai filozofidk, mas néven kovetkezmény etikai megkozelitések, a viselkedés erkolesi
értékét teljes mértékben a cselekedet kovetkezményei alapjan hatarozzak meg. Azt tartjak, hogy
egy cselekedet moralis értékét a cselekedet kdvetkezményei hatarozzak meg. A teleologiai
etikai elméletek koziil jelen disszertacid az etikai egoizmust és az utilitarizmus mutatja be
részletesebben. Az etikai egoizmus sem kdzvetlen, sem kdzvetett médon nem jelenik meg egyik
bemutatott modellben sem. A szerzé mégis fontosnak tartja roviden targyalni, mert filozofiaja,
illetve narrativai nagyon ismerdsen csenghetnek a vallalati, gazdasagi kornyezetben és izgalmas

ellenpontot nyujtanak az EDM-modellekben megjelend filozo6fiai szempontokkal szemben.

Ftikai egoizmus

Az etikai egoizmus egy normativ etikai elmélet, amely azt allitja, hogy a moralisan helyes
cselekedet az, amelyik a cselekvd sajat érdekeit a legnagyobb mértékben szolgalja.*® Az etikai
egoizmus szerint a személyes boldogsag és jolét elérése nem csupadn megengedett allapot,
hanem erkoélcsi kotelesség. Az "érdek" fogalma az etikai egoizmusban arnyaltabban jelenik
meg, nem feltétleniil egyenértekill a rovid tava, oncélu €élvezetek hajszolasaval. Ez utobbi nem
sziikségszeriien jelenti a masok karara valo cselekvést, sot, paradox mddon gyakran vezethet
olyan viselkedéshez, amely a tarsadalom egészére nézve is eldnyds. Az elmélet azon az
alapfeltevésen nyugszik, hogy az egyén a sajat érdekeit ismeri a legjobban, és azokat tudja a
legjobban megvédeni. Ha mindenki a sajat érdekeit koveti, az végso soron egy hatékonyabb és
prosperalobb tarsadalomhoz vezethet. Ez az elmélet nem csupén leirja az emberi viselkedést
(mint a pszicholdgiai egoizmus, amely szerint az emberek csak a sajat onérdekiik szerint
képesek cselekedni), és nem is csak a racionalitds kérdését vizsgéalja (mint a racionalis
egoizmus, amely szerint raciondlis a sajat onérdekiink szerint cselekedni), hanem egy eldiro
elmélet (prescriptive theory), amely bizonyos cselekedeteket vagy motivacidkat ajanl, dicsér,
mig mésokat elitél.**

Az etikai egoizmus gyOkerei egészen az okori gordg filozofidig nyulnak vissza, ahol Epikurosz

(i.e. 341-270) az egyik legfontosabb eldfutarnak tekinthetd. Epikurosz filozoéfidja, az

43 Rachels, J. (2012). Ethical egoism. Ethical theory: an anthology, 14, 193. pp. 194 (2025.06.09)
44

https://www.gcc.cuny.edu/socialSciences/ppecorino/ETHICS TEXT/Chapter 5_Teleological Theories Egoism
/Ethical Egoism.htm (2025.06.09)
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epikureizmus, az ataraxia (zavartalansag, lelki nyugalom) €s az aponia (testi fajdalom hianya)
elérésére dsszpontosit.®

Az etikai egoizmus legismertebb protagonistdja Thomas Hobbes (1588—-1679), angol politikai
filozofus volt, aki Gigy vélte, hogy a természeti allapotban — egy olyan tarsadalomban, ahol
nincsenek szabdlyok, keretek — anarchia és kdosz uralkodik.*® Hobbes amellett érvel, hogy az a
leghelyesebb, ha mindenki a sajat érdekét képviseli, és az allam, kormanyzat feladata, hogy ezt
szabalyozza. Az egyének a sajat biztonsaguk érdekében hajlanddak lemondani teljes
szabadsaguk egy részérdl, és ehhez tarsadalmi szerzédést kotnek. Hobbes tigy véli, hogy a
felvilagosult 6nérdek szellemében mindenki akkor jar a legjobban, ha egyiittmiikodik a kozjo
érdekében.?’

Az etikai egoizmus kapcsan fontos megemliteni Ayn Rand “racionalis dnzés” fogalmat.*® A
"raciondlis 6nzés" a sajat ¢letiink racionalis lényként valo kovetése, vagyis a sajat boldogsagunk
keresése. Ez azt jelenti, hogy azt kell értékelnlink, ami az emberi taléléshez "emberként"
szlikséges, nem pedig az irracionalis vagyak altal vezérelt dolgokat. Azt mondja, hogy az ¢élet
a legfobb érték. Ami az életet megdrzi, az jo; ami fenyegeti vagy tonkreteszi, az rossz. Az
értelem "az ember alapvetd talélési eszkoze", igy a racionalitas a legmagasabb emberi erény.
Rand ragaszkodott ahhoz, hogy az értelem az egyetlen tuddsszerzési eszkdz, elutasitva a
vallast.*

Az etikai egoizmus a gazdasagi gondolkodédsban leginkabb Adam Smith (1723-90) és Milton
Friedman (1912-2006) elméletében tetten érhetd. Adam Smith, skot kézgazddsz nevéhez
flizédik a “lathatatlan kéz” metaforaja, amely azt sugallja, hogy a szabadpiacokon az dnérdekii
egyének akaratlanul is a kozérdeket szolgalhatjadk. Smith szdmara a lathatatlan kéz bizonyos
erkolcsi és intézményi feltételek mellett miikddik, nem pedig az Onzés Aaltalanos

jovahagyasaként. Elmondhatd, hogy az August Oncken® altal elnevezett in. Smith-probléma,

4 Epikurosz az okos és mértékletes élvezetek preferalasat javasolta, amelyek tartds boldogsagot eredményeznek.
Az epikureizmus egyfajta racionalis egoizmusnak tekinthetd, ahol a sajat jolétiink maximalizalasa a cél, de ezt
ésszerlien, a hossz tava kovetkezmények figyelembevételével tesszik. Forras:
https://plato.stanford.edu/entries/epicurus/ (2025.06.09)

46 Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship and
Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. p. 93.

47 Plamenatz, J. (2012). Machiavelli, Hobbes, and Rousseau. Oxford University Press, USA. p. XXIV.

48 Ayn Randt: (1905-82) oroszorszagi zsidé szarmazasi Amerikaba emigralt regényir6 és filozofus, nevéhez az
objektivista filozofia kapcsolodik. Ez egy atfogd rendszer, amely vitatott etikai allaspontot képvisel: az 6nzés
erény, az altruizmus pedig biin.

Forras: Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship
and Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. pp. 94-95.

4 https://www.britannica.com/topic/objectivism-philosophy (2025.05.09)

50 August Oncken (1844-1911) német kdzgazdész, torténész

Forras: Niehans, J. (2018). Oncken, August (1844—-1911). In: The New Palgrave Dictionary of Economics.
Palgrave Macmillan, London. https://doi.org/10.1057/978-1-349-95189-5_10
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amely szerint Smith szimpatiara alapozott erkolcstana és onérdekre alapozott gazdasagelmélete
kozott ellentmondas van, nem létezik.>!

Milton Friedman (1912-2006) magyar szdrmazasi amerikai kozgazdasz munkdssaga
megkeriilhetetlen az etikai egoizmus targyaldsa soran. Részvényesi elmélete szerint a vallalatok
egyetlen tarsadalmi feleldssége a részvényesek profitjanak maximalizalasa. Ezt a
"jatékszabalyok" keretein beliil kell megtenni: nyilt és szabad versenyben, megtévesztés vagy
csalas nélkiil, a torvények és az etikai szokasok betartasaval. A vezetdk a részvényesek
igynokei, akiknek kotelességiik a tOke felhasznélasa a profit novelésére. A pénzeszk6zok
"tarsadalmi felel@sségre" forditdsa a fiduciarius kotelezettség®> megszegése, "lopashoz"
hasonl6.>® Friedman profitmaximalizalasi elmélete, bar latszolag a gazdasagi egoizmus tiszta
formaja, kulcsfontossagu "etikai kikotéseket" tartalmaz, amelyek fesziiltséget teremtenek a
szigor 6nérdek és a tarsadalmi normék kozott, felfedve egy implicit elismerést, miszerint még
a vallalati egoizmusnak is sziiksége van erkdlcsi keretre az életképességéhez.>

Az etikai egoizmust szamos kutatd, gondolkodé nem is sorolja a moralfilozéfidhoz, mert ugy
vélik, hogy az Onérdek elsddleges képviselete Onzés, emiatt nem egyeztethetd Ossze a

1.°° A fentiekben bemutatott megkozelitések és értelmezések ravildgitanak arra, hogy az

moralla
etikai egoizmus sokféle értelmezést foglal magaba. Az etikai egoizmus szdmos képviseldje
elfogadja ¢és elismeri a kiils6 és/vagy belsd korlatok sziikségességét a tarsadalmi béke
érdekében. Az etikai egoizmusrdl valéo szakmai vita aktualitdsat a kapitalista gazdasagi
modellben megjelend piaci verseny szempontjai, a vallalati felelésségvallalas, valamint az
egyéni Onérdek és kollektiv jolét dsszeegyeztetésének kérdései adjak. A “hossza tava” vagy
“racionalis” onérdek megkozelités tobb ponton érintkezik az utilitaridnus megkozelitéssel.

Az etikai egoizmus tobbféle értelmezése €s narrdcioja kivaldo példaja annak, hogy egy

részeleiben igaznak értékelt allitdAs halmazok hogyan vezethetnek 0Osszességében

megkérddjelezhetd eredményre.

31 Zeller, G. (2022). Létezik-e a Smith probléma, avagy mennyire egységesek Adam Smith nézetei?. PTE KTK
Miihelytanulmanyok, 2009(1-7)

2 https://www.nytimes.com/1970/09/13/archives/a-friedman-doctrine-the-social-responsibility-of-business-is-
to.html (2025.06.10)

>3 Friedman, M. (2007). The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits. In: Zimmerli, W.C.,
Holzinger, M., Richter, K. (eds) Corporate Ethics and Corporate Governance. Springer, Berlin, Heidelberg.
https://doi.org/10.1007/978-3-540-70818-6_14

54 Wight, Jonathan, and Martin Calkins. "The Ethical Lacunae in Friedman's Concept of the Manager." Journal of
Markets and Morality 11, no. 2 (2008): 221-38.

3 1d. Shaw, W. H., & Berry, V. (1992). Moral issues In Business Ethics.
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Végiil az onérdek ¢és Onszeretet kérdéséhez kapcsoldodva, mintegy ellenpontként, érdekes
megemliteni Eric Fromm (1900-1980) nézépontjat az 6nzésrdl és Onszeretetrdl. A koznapi
szOhasznalatban e két fogalom sokszor 0sszemosodik, szinonimaként jelenik meg. Fromm
kiilonbséget tesz az Onzés €s az Onszeretet kozott, azt mondja, hogy ezek nemcsak nem
azonosak, hanem éppen ellentétjei egymasnak. Az Onszeretet az egészséges kapcsolatok
elofeltétele, az 5nzés az elmaganyosodas tiinete.>

Az onérdek fogalmat ugy értelmezi, hogy az embernek egyetlen igazi érdeke van, az, hogy
minél jobban megismerje 6Snmagat, megérthesse sajat érdekeit.’’ Ez azt jelenti, hogy a valodi
onérdek vagy "egészséges onzés" nem masok kihasznaldsarol szol, hanem az 6nmagahoz valo
kapcsolatrol, az onelfogadasrol és az ongondoskodasrol, amelyek alapvetdek a pszichologiai
joléthez. Ez a perspektiva atkeretezi az egoizmusrdl sz6l6 vitat: nem az a kérdés, hogy
onérdekiinek kell-e lenniiik, hanem az, hogy milyen tipust 6nérdeket kovetiink. Azt sugallja,
hogy egy egészséges egyén, aki szereti dnmagat, nagyobb valdszinliséggel 1€p pozitivan
kapcsolatba a vilaggal. Ezzel szemben az 6nz6 ember til sok belsé konfliktussal kiizd ahhoz,

hogy ezt hatékonyan tegye.

Az etikai egoizmus kiilonb6z6é nézépontjainak megértése, a kiilonbdzd narrativai segithetik a
vezetdi dontéshozatali folyamatok megértését a piacgazdasagban, a stakeholder-elemzés soran
beemelt €s vizsgalt szempontokat és érdekeket.

Fontos kérdés, hogy az etikai egoizmus elmélete hogyan kapcsolodik a joghoz. A Hobbes-i
filozofia a jog kotelez6 (kényszeritd) erején keresztiil jelenik meg a jogban. Hobbes elkdtelezett
az eredeti szerz0dés fenntartasa irant, és ugy véli, hogy az ember természete nem javul meg,
emiatt az allam feladata €s a jog “kényszerit6” ereje sziikséges ahhoz, hogy igazsdgossag
megmaradjon.>® A Hobbes-i filozofia a gazdasagi tarsasagok compliance rendszerének egyik
alapelve. A kotelezd érvényli jogszabalyokat kiegészithetik olyan vallalati rendszerek
(kockazatkezelés, compliance, belsé ellendrzés), melyek segitik a tarsadalmi szerzodés
betartasat és képesek megeldzni vagy korrigalni az ,,emberi gyarlosag” altal eldidézett karos

hatasokat.

%6 Zsolnai, L., & Kindler, J. (1993). Etika a gazdasagban. Budapest: Keraban Kiadé p.18.

57 Zsolnai, L., & Kindler, J. (1993). Etika a gazdasidgban. Budapest: Keraban Kiadé p.20

8 Frivaldszky Janos, Jogi kényszer és jogi szankcié jogelméleti szempontbdl, Versenyjogi Kutatokdzpont,
Versenyjogi tanulméanyok 2012/1. p. 9.
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Utilitarianizmus

Az utilitarizmus a kovetkezmény etikai iranyzatok egyik legalapvetobb elmélete, gazdasagi
teriileten a leggyakrabban hasznalt érvelési mod.>® Kdzponti tétele, hogy a leginkabb etikus
valasztas az, amely a legnagyobb jot vagy boldogsagot eredményezi a lehetd legtobb ember
szamara. Ez a ,,legnagyobb boldogsag elve” a teljes boldogsag maximalizalasat és a szenvedés
minimalizalasat hangsulyozza minden érintett fél szamara. GyoOkerei a hedonizmusban
keresenddk, amely szerint az erkolcsi josdg az emberi érzésekben, az OrOmben és az
elégedettségben rejlik.®

Az elmélet jelentds gyakorlati relevanciaval is bir. Az utilitarizmus olyan keretrendszer is, amit
az lUzleti életben is erkolesi érvelésként alkalmaznak, mivel képes figyelembe venni a
koltségeket ¢és az elonyoket. Elvei jol illeszkednek a mai kor iizleti gyakorlatahoz (kapitalista
gazdasagi modell). Az utilitarizmus egy meglehetdsen rugalmas keretrendszer. A vallalati
dontéshozok eldszeretettel alkalmazzak, mivel jol 6sszehangolhato a stratégiaval.

Az utilitarista dontéshozatal egyik jellemzdje a dontéshozok szdmara eldirt szigorti semlegesség
(agent-neutral - cselekvd semleges). Ez azt jelenti, hogy az egyéneknek minden érintett fél
jolétét eloditelet €s részrehajlas nélkiil kell figyelembe vennitlik - beleértve dnmagunkat is. A

»legnagyobb jo a legtobb ember szdmara” elve, parosulva a szigori partatlansag explicit

% Az utilitarizmus fogalmi alapjait Jeremy Bentham (1748-1832) fektette le. Meghatarozta a “hasznossag
mérOpalcajat” azaltal, hogy kizardlag azt vizsgalta, egy cselekedet noveli-e az 6romot vagy csokkenti-e a
fajdalmat. John Stuart Mill (1806-1873) angol filozofus Bentham munkassagra épitett, finomitva és fejlesztve az
utilitarizmust a ma ismert kifinomult filozéfiai rendszerré. Mill els6dleges célja az volt, hogy megvédje és a lehetd
legmeggy6z6bb formaban megfogalmazza a hasznossag elvét, kezelve a korabbi értelmezésekbdl fakado
kritikakat. Mill az 6romdk kozotti dontd mindségi kiilonbség bevezetésével valaszolt a kritikakra, azzal érvelt,
hogy a magasabb intellektualis és erkdlcsi 6romok nagyobb értékkel birnak, mint az egyszeriibb, érzéki 6romok.
(Forrés: Forrés: Birher, Nandor. (2022). Etika, mint normarend Szerkesztette: Birher Néandor.) Ez gondolat
megteremtette a hasznossag szerinti priorizalas lehetdségét egy adott kérdés értékelése kapcsan. Millt a , liberalis
utilitarizmus” kulcsfigurajaként tartjak szamon, aki az egyéni szabadsag megteremtését szorgalmazta, mikdzben a
hasznossag elvét ,,minden etikai kérdés végso alapjaként” tartotta fenn. Az 6 alapvetd ,,szabadsag elve” kimondja,
hogy ,,az egyetlen cél, amelyre egy civilizalt k6zosség barmely tagja felett jogosan lehet hatalmat gyakorolni
akarata  ellenére, az az, hogy  megakadalyozzuk  masoknak  okozott  kart”.  (Forras:
https://blogs.Ise.ac.uk/Iseupr/2022/03/11/is-mills-principle-of-liberty-compatible-with-his-utilitarianism/
(2025.06.11) Munkassaga eredményeképpen az utilitarizmusnak két {6 iranyzata alakult ki. Az egyik az n. tett-
utilitarizmus (act utilitarism), a masik az un. szabaly-utilitarizmus (rule utilitarianism). A tett utilitarizmus az
egyes cselekvésekre fokuszal, és azt mondja, hogy az értékelésnél mindig a konkrét cselekedet kell nézni. Ennél
az érvelésnél a megitélés er0sen kontextusfiiggd. Tehat példaul a hazugsag megitélése az adott kontextustol fiigg,
lehetnek olyan helyzetek, amikor a hazugsadg nagyobb elénnyel jar, és akkor helyesnek itélhetd. A szabaly
utilitarizmus ezzel szemben az altaldnos szabalyok mellett érvelnek. Ezzel tartjak biztosithatonak a tarsadalmi rend
fenntartasat, és Ggy érvelnek, hogy igy teremthetd meg a hossza tava boldogsag.

60 https://www.ebsco.com/research-starters/literature-and-writing/utilitarianism-john-stuart-mill (2025.06.10)
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kovetelményével, alapvetd és jelentOs fesziiltséget teremt az egyéni jogok és a kisebbségi
érdekek védelme és a tobbség igénye kozott.5!

Az utilitarizmus konzekvencialista jellege alapvetden megvaltoztatja az erkolesi értékelés
hagyomanyos helyét. Egy cselekedet mogotti szandék vagy kotelesség masodlagossa, sot
irrelevanssa valik annak erkolcsi megitélésében; csak az eredmények szamitanak. Ez
mélyrehatd kovetkezményekkel jar az erkdlesi feleldsség és elszamoltathatosag tekintetében.
Egy jo szandékl, de negativ kovetkezményekkel jard cselekedetet erkolcsileg helytelennek
itélnének, mig egy rosszul motivalt, de pozitiv kimeneteli cselekedetet erkodlcsileg helyesnek
tekinthetnének. Ez az kdvetkezménykdzpontih megkozelités teszi az utilitarizmust kiillondsen
vonzova a gyakorlati dontéshozatalban olyan teriileteken, mint az {izlet, ahol a mérhetd
eredmények (mint kdvetkezmény) és a hatékonysdg gyakran prioritast élveznek.®* Az iizleti
¢letben egyes stakeholderek érdeksérelme esetén a dontéshozdk, sokszor érveltek e logika

mentén.

Az utilitarizmust széles korben elterjedt ¢€s hatékony megkozelitésnek tekintik az iizleti
szektorban, mivel képes figyelembe venni a koltségeket és az elényoket. Az utilitarista etika
iranyado keretrendszert biztosit a tarsadalmi haszonban gyokerezd dontéshozatalhoz, ezaltal
etikusabb magatartas felé tereli a vallalkozasokat. Az utilitarizmus alkalmazasanak jelentds
gyakorlati akadalya a dontés Osszes lehetséges kovetkezményének azonositdsanak ¢és
mérlegelésének iddigényes, nem szamszertiisithetd és gyakran kivitelezhetetlen jellege.

Moralis szempontbol az egyik legjelentdsebb kritika, hogy az utilitarizmus nehezen tudja
megfelelden figyelembe venni az olyan alapvetd értékeket, mint az igazsagossag €s az egyéni
jogok. A legnagyobb jora valdo Osszpontositisa a lehetd legtobb ember szdmdara bizonyos
forgatokonyvekben igazolhatja az egyén emberi jogainak kozvetlen megsértését, de messze
nem altalanosan és minden esetben. Az iizleti etika szempontjabol masik hatranya, hogy az
utilitarizmus nehezen méri fel a hossza tava kdvetkezményeket, mivel nem ad egyértelmii
valaszt arra, hogy milyen messzire kell tekinteni a jovObe. Végiil, a profit maximalizalés elve
nem veszi figyelembe a nem emberi élolények érdekeit, mivel azoknak nincs ,,fizetési

hajlanddsaguk”, azaz nem fizet6képesek a piacon.®3
b

1 Ez alapjan egy kisebb csoport vagy egy egyén érdekei, st alapvetd jogai elméletileg feliilirthatok és

felaldozhatok, ha egy ilyen cselekedet igazolhatéan egy nagyobb kozdsség javat szolgalja. Ha a végs6 erkolesi
parancs a boldogsag “Osszegének” maximalizalasa, és minden ember boldogsaga egyenlden szamit, akkor egy
olyan forgatokonyv, ahol egy személy (vagy néhany személy) bantasa sokkal nagyobb eldnyhoz vezet a tobbség
szamara, erkolcsileg kotelezd lenne az utilitarizmus filozo6fidja szerint.

62 https://viva.pressbooks.pub/phi220ethics/chapter/utilitarianism-pros-and-cons/ (2025.06.10)

63 https://utilitarianism.net/guest-essays/utilitarianism-and-business-ethics/ (2025.06.11)
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Az utilitarizmus szerepe a jogban

Az utilitarizmus a jogi cselekvést €s dontéshozatalt a kdvetkezmények alapjan értékeli. Ennek
értelmében egy jogi norma vagy dontés akkor mindsiil helyesnek, ha az a lehetd legnagyobb
jolétet eredményezi a tarsadalom szamdra. A jogi intézmények hasznossdga nem az erkolcsi
alapelvekkel valdo megegyezésiikben, hanem az altaluk eléidézett tarsadalmi haszonban rejlik.

A jogpolitika, amely a jogalkotas alapveto kereteit adja, az utilitarista gondolkodasban a koz-
¢s a maganérdek 0sszehangolasanak legfobb eszkdze. Mivel a kozosség egy fiktiv “test”, amely
az egyes egyénekbdl tevodik dssze, a kozosség érdeke az azt alkotd tagok érdekeinek Gsszege.
Ennek megfeleléen a torvényhozas elsddleges célja az egyének boldogsaganak, hasznanak
(biztonsag, ¢lvezet) maximalizdldsa, amely végiil a kozdsség boldogsaganak Osszegében
nyilvanul meg. A jogalkotas igy egy olyan tevékenységnek tekinthetd, ami a norma alkotason
keresztiil a tarsadalmi hasznossdg maximalizalasara torekszik.

A tarsadalmi normék egyiddsek az emberi tdrsadalommal, ahol a kezdeti meghatarozo tipusai
a szokas, az erkdlcs és a vallasi norma volt.** A normak az emberi motivacié két tipusa alapjan
is osztalyozhatok, lehetnek elvi (érdektelen) és célszerliségi (érdektartalmil) normak is. A jogi
norma a tarsadalmi norma egyik fajtdja, amelynek f6 jellemzdje, hogy altalanos, mindenkire
érvényes magatartasi szabdlyt jelent, amit az 4llam alkot és érvényesit.® Az utilitarista
szemlélet, amely a kovetkezmények alapjan mindsiti egy adott cselekedet helyességét
leginkabb a biintetdjogban jelenik meg.

A jogalkotas mellett az utilitarista szemlélet a jogalkalmazasban is megjelenhet, kiilonosen a
bir6i dontéshozatal soran. A jog és kozgazdasdgtan metszéspontjaban 1évé megkozelitések
szamitas mentén hozhatok meg.

A maganjog normarendszere is a kovetkezmények optimalizélasara torekszik, ahol a cél a
legmagasabb szintli tarsadalmi haszon elérése, ami a hatékonysagi utilitarizmus egy formajanak

tekintheto.

% Visegrady, A. (2016). Jog-és allambélcselet. Menedzser Praxis Szakkiado és Gazdasagi Tanacsado Kft. p.46
% no. p. 47
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Az utilitarizmus legnagyobb etikai és jogfilozofiai probléméja az egyéni jogokkal és az
igazsagossaggal szembeni fesziiltsége. Az utilitarista elv nem zarja ki a kisebbség szenvedését,
feltéve, hogy a tobbség boldogsaga novekszik.¢

Az utilitarista megkozelitéssel a jogpozitivista irdnyzat is szembehelyezkedik. A
jogpozitivizmus egyik fo alakja, Hans Kelsen, a Reine Rechtslehre (Tiszta Jogtan) cimi
mivében szamos érvet hoz fel a jog természettdl eredd (természetjogi) legitimacidjanak
clutasitasara.®’ Kelsen elmélete szerint a jognak nem sziikséges kiilsé, erkdlesi alapokon
nyugvo legitimacio, mivel a jog egy 6nmagat igazold, autoném normarendszer. Ez az allaspont
gyoOkeresen eltér a konzekvencialista megkozelitéstol, amely a jogot egy erkdlcesi (utilitarista)
cél elérésének eszkozeként tekinti. A jog és az erkdlcs elvalasztasa a modern jogfilozofiai
diskurzus kdzponti eleme.

A jogi dontéshozatalban alkalmazott utilitarista mérlegelésnek szdmos gyakorlati korlatja van.
Az emberi dontéshozatal altalanos kognitiv és strukturélis korlatokkal rendelkezik: az id6, a
rendelkezésre allo informéciod gatolja az utilitarista értékelés hibatlan elvégzését. A tokéletes
informacios kornyezet hidnya azt jelenti, hogy az utilitarista idedl a jogi gyakorlatban sem
valdsithatd meg maradéktalanul. Ez a vélemény nem az utilitarizmus elméleti alapjait, hanem
annak gyakorlati alkalmazhatosagat kérddjelezi meg.

Az etikus dontéshozatali folyamatban megkertilhetetlen az utilitarista szempont vizsgalata €s
mérlegelése, a kulcskérdés az, hogy az érintettek korének meghatarozéasakor €s a kiillonb6zo
érintetti korok sulydnak meghatarozdsakor mennyiben jelenik meg az igazsagossag ¢és
méltanyossag kérdése, tovabba a kovetkezmények mérlegelésének idétavja mennyiben veszi
figyelembe a nem kozvetlen érintettek esetén jelentkezd negativ kovetkezményeket. A
késObbiekben bemutatandd modell egyik kozponti eleme a kovetkezmények igazsagos

mérlegelése a dontéshozatal soran.

2.1.2 Deontologiai etikdk

A deontologiai filozofidk az alapelveket vagy szandékokat hangsulyozzak egy adott
viselkedésben, nem pedig a cselekedet kovetkezményeit. A személyes etika normai gyakran

ezekbdl a filozofidkbol erednek. A deontoldgiai etika f6 jellemzdje, hogy bizonyos

% Ez a megkozelités a téma szempontjabol olyan relevans kérdéseket vet fel, mint példaul, hogy egy kozdsség a
sajat jolétéért felaldozhat-e akar egyetlen tagjat is. A kritikusok szerint az utilitarizmus nem tartja tiszteletben az
alapvetd emberi jogokat, mivel egy Bentham-i gondolkod6 akar egy embertelen cselekedetet (pl. torvénytelen
fogva tartas, kinzas) is igazoltnak talalhat, ha az sok embernek nagy 6romet okoz, vagy sok életet ment meg.

67 Adam, A. (2008). Hans Kelsen tiszta jogtanarél. Jura, 1, 7-21. cikke alapjan.
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cselekedeteket eredendden helyesnek vagy helytelennek tart, fiiggetleniill azok
kovetkezményeitdl. Ez a megkdzelités alapvetden a jogossag és az igazsadgossag elveire épiil.
A jogossag az egyetemességen ¢és a felcserélhetdségen alapul, ami azt jelenti, hogy minden
cselekedetnek olyannak kell lennie, amelyet masok is megtehetnek, és ugy kell vizsgalni,
mintha azt méasok tennék meg a cselekvével szemben. Minden egyénnek joga van ahhoz, hogy
méltosagat és dnrendelkezését tiszteletben tartsak.%® A deontoldgiai elméletek kulcsfontossagi
alakja Immanuel Kant (1724-1804), aki a haszonelviiséget ingatag és bizonytalan mércének
tartotta. Kant munkéssaga alapvetden befolydsolta a modern etikai gondolkodast, és az 6

nevéhez fiizédik a kotelességetika legkidolgozottabb rendszere.®

Immanuel Kant kotelességetikaja

Immanuel Kant filozofiaja a felvilagosodas eszméire épiil, és az ész szerepét hangsulyozza az
erkolcesi cselekvés meghatdrozésaban. Kant nem konkrét cselekedeteket irt eld, hanem az ész
hasznélatara 6sztondz a helyes viselkedés megallapitasaban. Kant megfogalmazasaban az
‘altalanos jogi torvény’ alapelve az, hogy ,,cselekedj tigy, hogy

onkényed szabad hasznalata barki szabadsagaval altalinos torvény szerint férhessen dssze”’°
Kant etikai elméletének kiindulopontja az, hogy az egyetlen feltétel nélkiili j6 dolog a "jo
akarat". Ez az akarat nem attol jO, amit elér vagy véghezvisz, hanem 6nmagaban j0, fliggetleniil
attol, hogy eléri-e erkolcsi szandékait. A kanti etikdban a cselekedet akkor tekinthetd
erkolcsosnek, ha azt kotelességtudatbdl hajtjak végre, nem pedig hajlam vagy részvét miatt.
Kant kategorikus imperativusza (legfébb moralis térvény) egy abszolut mérce, mellyel minden
cselekedet és kotelesség ellendrizhetd. Az univerzalitds maximaja azt mondja, hogy egy
cselekedet akkor helyes, ha a mogottes mozgatoja ellentmondés nélkiil altalanos torvénnyé
véalhat. Az emberi méltosag tiszteletérdl szol6 maxima azt mondja, hogy a masik embert soha
nem lehet eszkdzként kezelni. Ehhez kapcsolddik az autonomia és szabad akarat fontossaga a

sajat cselekedet meghatdrozasaban. Az egyetemesség maximaja arra utal, hogy a kozosség

%8 https://blog.utc.edu/business/2024/05/01/top-10-ethical-dilemmas-in-the-workplace/ (2025.06-11)

% https://plato.stanford.edu/entries/kant-moral/ (2025.06.11)

70 Immanuel Kant: Az erkdlcsok metafizikdja (1797). 1. A jogtan metafizikai alapelemei. In Immanuel Kant: Az
erkolesok metafizikajanak alapvetése. A gyakorlati ész kritikdja. Az erkdlcsok metafizikédja. ford. Berényi Gabor.
Budapest: Gondolat, 1991. Frivaldszky Janos, Jogi kényszer és jogi szankcié jogelméleti szempontbol,
Versenyjogi Kutatokozpont, Versenyjogi tanulmanyok 2012/1 tanulmanyabol atemelve
https://www.gvh.hu/data/cms1000782/62 2010_PPKE_versenyfel%C3%BCgy.%20b%C3%ADrs%C3%Alg T
1_m%C3%B3d.pdf (2025.06.11)
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minden tagjara egyforman és kolcsondsen vonatkoznak a szabalyok, mintha mindenki

egyszerre lenne térvényhozo és “alattvalé”.”!

A kanti filozofia szamos eleme beépiilt a gazdasagtilozofiai gondolkodasba. Bowie szerint a
valodi vezetés kdzéppontjaban a kovetok autondémiajanak tisztelete és fejlesztése all. A kanti
vezetd elsddleges feladata, hogy a kdvetdkbdl vezetdket faragjon, ahol a vezetd nem dontéseket
hoz, hanem déntési javaslattevéként konszenzusra és participativ vezetésre torekszik.”? A
kantianus vezetd nem a kovetok tetszését keresi, hanem az etikai elvek €s a kotelesség vezérli.
A vezetdnek érvekkel, logikaval kell meggydznie a kovetdket, nem pedig érzelmi
manipulacioval vagy kényszerrel. A kantianus vezetd célja, hogy a kdvetdk is képessé valjanak
0nallo, raciondlis dontések meghozatalara és végsd soron 6k maguk is vezetokké valhassanak.
Ez egyfajta "vezetOket neveld vezetdt" ir le. A vezetd dontéseinek €s cselekedeteinek olyan
elvekkel kell 6sszhangban lenniiik, amelyeket mindenki elfogadhatna egy egyenld és racionalis

tarsadalomban.”?

Az univerzalitas elve alapvetéen elOsegiti a méltdnyossagot ¢és a
kovetkezetességet, amelyek elengedhetetlenek a gazdasagi interakcidkban meglévo
bizalomhoz. Ha egy iizleti gyakorlatot nem lehet ellentmonddsmentesen altalanositani, akkor
az etikatlannak mindsiil. Ez a jogi megfelelésen tilmutatd, mélyebb moralis vizsgalatot tesz
lehetdve az lizleti szabalyok tekintetében. A gazdasagi tarsasagoknak olyan gyakorlatokat kell
elfogadni, amelyek nemcsak jogkovetdk, hanem beliilrdl fakaddan is etikusak €s hosszl tdvon
fenntarthatéak. Ez az elv erds filozofiai érvet szolgéltat a rovid tava nyereségre fokuszalo,
etikatlan viselkedés ellen és a hosszu tavu legitimacio €s tarsadalmi értékteremtés felé tereli a
vallalatokat. Az emberi méltosag tisztelete alapvetd kotelesség, a vallalatoknak biztositaniuk
kell a tisztességes munka gyakorlatokat, a biztonsagos munkahelyet és a gyermekmunka
kizarasat.”* A legalitis és moralitis kozotti kanti megkiilonboztetés alapvetd fontossagll a
véllalati etika szempontjabol. Mig a jogkovetés alapkdvetelmény, a kanti etika moralitast
kovetel meg — azaz a valodi etikai meggy6z0désbdl (autondmia) fakado cselekvést, nem csupan
a jogi kovetkezményektdl valo félelembdl vagy a profitszerzés céljabol. Egy vallalat nem

rendelkezik "akarattal" emberi értelemben, azonban a moralis cselekvés elvei

71 https://dailypitch.news/the-categorical-imperative-in-business-from-an-ethical-theory-point-of-view/

(2025.06.11)

2 Bowie, N. (2000), "A Kantian theory of leadership", Leadership & Organization Development Journal, Vol. 21
No. 4, pp. 185-193. https://doi.org/10.1108/01437730010335427 p. 189

73 Bowie, N. (2000), "A Kantian theory of leadership", Leadership & Organization Development Journal, Vol. 21
No. 4, p. 190 https://doi.org/10.1108/01437730010335427 p. 189

" Fiilép, G., Hisrich, R. D., Solymossy, E., & Szegedi, K. (1997). Uzleti etika a magyar kisvallalatok
gyakorlataban. Vezetéstudomany, 28(2), 3-14.
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intézményesithetok és megtestesiilhetnek a vallalati kulturaban és a tarsasagiranyitasban. A
"kotelességbdl fakado cselekvés" vallalati kontextusban azt jelenti, hogy az etikai értékeket
beépitik a vallalati kultirdba, az operativ irdnyitasba és a dontéshozatali keretekbe. Ez azt
feltételezi, hogy az etikai kodexek nem csupan kiilso eldirasok vagy PR-eszk6zok, hanem a
moralis elvek iranti valddi, internalizalt elkotelezettséget tiikkrozik, még akkor is, ha ez nem
vezet kozvetleniil profitra.”> A kanti etika elvei, bar eredetileg egyéni cselekvésre vonatkoztak,
széles korben alkalmazhatok a vallalati kdrnyezetben, kiillondsen a német "Wirtschaftsethik"
modelljén keresztiil, valamint az etikai kodexek ¢és a fenntarthatosagi gyakorlatok
kialakitdsaban. Az angolszdsz '"business ethics" az utilitarizmusra, valamint a
magankezdeményezés fontossagara épiild, onkéntességen alapuld, egyéni lelkiismeretre épitd
tarsadalom filozofiara jellemz6. Ezzel szemben a német "Wirtschaftsethik" alapjat jorészt a
kanti etika adja, amely eltérd filozofiat képvisel. A német modellben sokkal jelentésebb
szerepet jatszik a tarsadalmi partnerség, a politikai érdekkdzvetités és a gazdasagi tarsasagok
tarsadalmi intézményként valo kezelése. Ez a megkdzelités a vallalatot nem csupéan gazdasagi
entitasként, hanem a tarsadalom szerves részeként, szélesebb kort feleldsséggel rendelkezo
szereplként értelmezi.”® A német modell a hangsulyt a "tarsadalmi partnerségre, a politikai
érdekkozvetitésre és a vallalatok tarsadalmi intézményként vald kezelésére" helyezi, ami
kozvetleniil tiikrozi Kant univerzalizmusat €s az emberek tiszteletét és nem-eszkozként
kezelésének elvét. Ez azt sugallja, hogy a gazdasagi tarsasdg nem csupan egy maganprofitot
termeld entitas, hanem szélesebb korii tarsadalmi kotelességei vannak és a tarsadalmi szovet
szerves része. Ez elOsegiti az érintett felekkel vald egyiittmiikodobb és integraltabb
megkozelitést, tallépve az Tlzleti tevékenység pusztan szerzddéses vagy individualista
szemléletén.”” A vallalati etikai kodexek rogzitik a normakat és szabalyokat; céljuk, hogy a
véllalatok a sajat érdekiikben alkalmazzdk ezt az eszkdzt. Azonban a kodexek csak akkor
hitelesek, ha legalabb az iparagi eldirdsoknak és szabvanyoknak megfelelnek, és a tartalmi
kovetelmények beivodnak az iizleti rutinba.

A kovetkezményetikai és kotelességetikai iranyok kozott fesziild ellentmondés latszolag
feloldhatatlan. A dontéselméleti modellek a pluralis elemzést tdmogatjak, ami azt javasolja,
hogy a dontéshozd ne csak egy moralfilozéfiai elmélet mentén gondolkodjon, hanem minél

tobb szlirdn keresztiil vizsgalja meg az adott kérdést, és azok alapjan alakitsa ki az allaspontjat.

75 https://www.csr-kompetenz.de/fileadmin/dokumente/CSR_TRAINING HU.pdf (2025.06.11)

6 Fiilop, G., Hisrich, R. D., & Szegedi, K. (1998). Vallalati etika és tarsadalmi feleldsség: Nézetek és
intézményesiilés 1. rész. Vezetéstudomany, 29(4), 1-20.

7 u.0.
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Kotelességetika a jogban

A jog eszkdztaraban szerepel a kanti filozéfia kdzponti eleme, az autondmia és a szabadsag
kényszeritése. A joghoz ezért fogalmilag kapcsolodik a megsértdivel szembeni kényszer
alkalmazasara valo felhatalmazas. Frivaldszky Janos err6l a kdvetkezoképp gondolkodik. “A
jog fogalmat Kant az ,altalanos kolcsonds kényszer” és barki, azaz mindenki szabadsaga
kozotti kapesolat lehetdségében ragadja meg. Mivel a jognak a kiilsé cselekedetek lehetnek
targyai, ezért az etikai mozzanatoktdl mentes szigort értelemben vett jog az emberi dontés €s
cselekvés (‘Onkény’) kiilsé meghatarozasi alapjait szabja meg. A szigoru, vagyis a sziik
értelemben vett jog a teljesen kiils6 jog, ami a kiilsé kényszer lehetdségének elvére
tdmaszkodik, amely 0sszhangban van a barki (mindenki) altalanos (kiilsd) torvények szerinti
szabadsdganak elvével. A szigoru értelemben vett jog tehat az erkolestdl elvalasztasra kertil, a
racionalis kotelezd erd, mint motivald erkolesi tudat az ember belsd szférajara korlatozodvan,
nem része az igy vett jognak, mig ez utobbi a kiilsé cselekedetekre vonatkozd kényszer
alkalmazasdnak lehetdségében keriil megfogalmazasra a mindenki altalanos térvények szerinti
szabadsaganak biztositdsa érdekében. Mig az erkdles belsé motivald erd, ami a
kotelezettségtudatra apelldl, addig a jog a kényszer alkalmazisanak lehetdségével kiilsd
torvény”’8

A kemény jog (hard law) az a jogteriilet, aminek kényszeritd hatdsa van az érintettekre, mig a
puha jog (soft law) eszkoztara az egyiittmiikodésre, megértésre és a sajat elhatarozasbol torténd

cselekvésre 0sztondz. Az egyeéni dontéshozatal soran az utobbinak kiemelt jelentdsége van.

A jog etikaja

A jog filozofiai gondolkodasban vald megjelenése az 0kori gordogokre vezethetd vissza. Mar
Platon és Arisztotelész is foglalkozott az igazsdgossag, a torvények és az idedlis allam
viszonyaval. Ok vetették fel elészor a kérdést, hogy a torvényeknek vajon Snmagukban van-e

erejiik, vagy az erkolcsi alapokon nyugvo igazsagossag adja-e meg nekik legitimacidjukat.

78 Frivaldszky Janos, Jogi kényszer és jogi szankcid jogelméleti szempontbol, Versenyjogi Kutatokézpont,
Versenyjogi tanulméanyok 2012/1. p.13.

https://www.gvh.hu/data/cms1000782/62 2010_PPKE_versenyfel%C3%BCgy.%20b%C3%ADrs%C3%Alg T
1_m%C3%B3d.pdf (2025.06.11)
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John Locke (1632-1704), az angol felvilagosodas kiemelkedd filozoéfusa meghatarozé szerepet

jatszott a jog etikajarol valo gondolkodas formalasaban.”

Gazdasagetikai szempontbol
kiemelendd, hogy a tulajdonjogot nem csupan gazdasagi, hanem moralis kategoriaként is
kezelte. Locke filozofiaja kozvetlen és kozvetett mddon is nagy hatassal volt a jogalkotasra. Az
alapjogok beépitése az alkotmanyba rogzitik ezek érvényesiilését, korlatozzak az allam
hatalmat és biztositjak az egyén autonémid;jat.

Jogbdleseleti oldalrol kiemelendd Fuller munkéssaga és elmélete.3® Fuller véleménye szerint a
jog ¢s az erkolcs kozott sziikségszerli kapcsolat all fenn. Elmélete kozéppontjaba a jogalkotd
erkolesi hitelét allitja. Amennyiben a jogalkotd tételei egybeesnek a tarsadalom tobbségének
erkolcsi értékeivel, az nagymértékben fokozhatja az eldirasok hatékonysagat.

Fuller a moralitéast két részre osztja, hogy pontositsa a jog €s erkolcs viszonyat:

A kotelesség moralitasa (Morality of Duty) a minimalis erkdlcsi kovetelményeket jelenti, a
legalapvetdbb tarsadalmi egyiittéléshez sziikséges szabalyokat és normékat. Fuller szerint a jog
belsé erkdlesének nyolc elve®! is ehhez a kategoriahoz 4ll a legkdzelebb, mert a jogrendszer
1étéhez sziikséges minimalis feltételeket irja le.

A torekvés moralitdsa (Morality of Aspiration) a legmagasabb erkdlcsi célok megvaldsitasara

vonatkozik, az emberi kivalosagra, a lehetd legjobb életre valo torekvésre. Ezt a jog nem

A “Ertekezés a polgari kormanyzat igazi eredetérl hatokorérdl és céljarol” cimii miive, a természetjogi
gondolkodas és a tarsadalmi szerz6dés elméletének egyik sarokkovét képezi.

Locke szerint az emberek eredendden természetes jogokkal (élet, szabadsag, tulajdon) rendelkeznek, amelyek
megeldzik a polgari jogot. Ezek a jogok nem az allamtol szarmaznak, hanem az emberi természetbdl fakadnak, és
az allamnak az a feladata, hogy ezeket a jogokat megvédje. A kormanyzat legitimacidja abbol ered, hogy az
emberek onkéntesen, egy tarsadalmi szerzodés keretében ruhazzak at ra bizonyos jogaikat a kozjé érdekében, de
cserébe elvarjak, hogy a kormanyzat megvédje alapvetd szabadsagat. Locke ramutatott arra, hogy a jogalkotasnak
tiszteletben kell tartania az egyén alapvetd, elidegenithetetlen jogait. A kormanyzatnak korlatozott hatalommal
kell rendelkeznie, €s elszamoltathatonak kell lennie a polgarok felé. A természeti térvényhez annak érdekében,
hogy hatékony legyen, szankcioknak kell tarsulni. Amennyiben a kormanyzat megszegi a tarsadalmi szerzddést és
elnyomja a polgarokat, az embereknek joguk van ellenallni és uj kormanyzatot valasztani.
https://plato.stanford.edu/entries/locke-political/ (2025.06.14)

80 Lon Fuller (1902-1978), amerikai jogfilozofus, a természetjogot képviselte a pozitiv joggal szemben. Fuller
véleménye szerint a jogi normanak a jogrend valamely értékének megvaldsitasahoz kell kapcsolodnia. A célt
szoros kapcsolatba allitja az értékekkel, és - bar a természetjog képviseldje -, elutasitja azt a természetjogi
gondolatot, hogy 1étezik egy “magasabb rendii jog”. Ugy véli, hogy a jogalkotas egy célra iranyuld vallalkozas
("the enterprise of subjecting human conduct to the governance of rules"), és ennek a célnak a sikeres
megvaldsitasahoz elengedhetetlen egy bizonyos fajta erkdlcsi integritas, amit eljarasi természetjognak vagy a jog
belsd erkdlesének nevez. A jog belsd erkdlese nem a jogszabalyok tartalmara vonatkozik (mint a hagyomanyos
természetjogi elméletek), hanem a formajara és a mikodésére. Forras: Visegrady, A. (2016). Jog-¢s allambdlcselet.
Menedzser Praxis Szakkiado és Gazdasagi Tanacsado Kft. pp. 25-26

81 A nyolc elv a kdvetkez6: A jognak a) ltalanosnak kell lennie; b) a szabalyait ismeri kell a kozonségének; c)
szabalyainak jovore iranyulonak kell lennie; d) vildgosnak és konnyen érthetdnek kell lennie; €) nem lehet
inkonzisztens; f) nem kivanhat lehetetlent; g) az észszerliség hatdran beliil szilardnak kell lennie; h) a kihirdetett
szabalyok és a tényleges alkalmazasuk kozott megfelelésnek kell lenni.

Forras: Visegrady, A. (2016). Jog-¢és allambolcselet. Menedzser Praxis Szakkiado és Gazdasagi Tanacsadd Kft. p.
26
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kényszeritheti ki, hanem csak inspiralhatja.

A felelds tarsasagiranyitasi rendszerek és az
etikus dontéshozatal is az utdbbi kategdridba tartoznak, és elméletbdl a jogalkotdé moralis
felelosségének hangstlyozasa kapcsolddik legszorosabban az értekezés témajahoz.

Ruggie®® munkassiga kiterjeszti a jog etikdjanak hatokorét a hagyomdanyos allamkozponth

megkozelitésen tulra, hangstlyozva a nem allami szerepldk, kiilondsen a multinacionalis

vallalatok moralis és jogi feleldsségét a globalis gazdasagban. A “UN Guiding Principles on

Business and Human Rights” keretrendszer az emberi jogok tekintetében egyértelmiien

meghatarozza az allamok és a vallalatok szerepét és felel0sségét. Ruggie allasfoglaldsaban

harom {0 teriiletet emlit: védelem, tisztelet, jogorvoslat (Protect, Respect, Remedy).

Hangstilyozza, hogy

1. Az allamnak a feladata megvédeni az allampolgarait egy harmadik fél (pl. vallalatok) altal
elkdvetett emberi jogi visszaélésektol.

2. A véllalatoknak, fliggetleniill méretiiktél, agazattol vagy miikddési kornyezetétdl,
tiszteletben kell tartaniuk az emberi jogokat. Ez azt jelenti, hogy nem okozhatnak és nem
jarulhatnak hozza emberi jogi visszaélésekhez, valamint kezelniiik kell azokat a hatranyos
hatasokat, amelyeket a mitkodésiik okozhat.

3. Az allamnak az igazsagszolgaltatason keresztiil hatékony jogorvoslati mechanizmusokat
kell biztositani azok szdmara, akiknek emberi jogi sérelmeik keletkeztek a vallalati
tevékenységek kovetkeztében.®*

Ez a megkozelités alapvetden befolydsolja a jogalkotast is, mivel Osztonzi az allamokat
olyan jogszabalyok megalkotasara, amelyek kotelezik a vallalatokat az emberi jogok

tiszteletben tartasara €s lehetové teszik a sértettek szamara a jogorvoslatot.

A jog etikaja megkoveteli az igazsagos eljarasi szabalyokat, alkalmazza az aranyossag elvét és
ravilagit a gazdasagi tevékenységek tarsadalmi és kornyezeti hatdsaira. Ezen keresztiil 6sztonzi
a jogalkotdkat arra, hogy olyan jogszabalyokat alkossanak, amelyek eldirjak a vallalatok
szdmara a kornyezetvédelem, munkavallaléi jogok €s emberi jogok tiszteletben tartdsat. A

kozvetlen jogszabalyokon tul a kiilonféle iparagi, szakmai, vallalati etikai kodexek kiegészitik

82 Hart, H. L. A. (1965). The morality of the law. Harvard Law Review 78(6), 1281-1295. pp.1282-1283

8 John Gerard Ruggie (1944-2021) amerikai politologus és nemzetkozi kapcsolatok szakértdje, a Harvard
University Faculty of Law professzora dolgozta ki azt az elméleti keretrendszert, amit az ENSZ Jogi Tanacsa
jovahagyott és ajanlasként fogalmaz meg a véllalatok szdmara. (UN Guiding Principles on Business and Human
Rights).

8 https://digitallibrary.un.org/record/720245?v=pdf (2025.06.12)
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a kotelezo jogszabalyokat, timpontot nyujtanak azokban az esetekben, ahol a jogszabalyok nem

adnak egyértelmi itmutatast.

Az igazsagossag kérdése

Az igazsagossag etikaja a politikai €és moralfilozofia egyik kozponti teriilete, amely alapvetd
kérdéseket vizsgal azzal kapcsolatban, hogyan rendezzilk be egy tarsadalom alapvetd
intézményeit Ugy, hogy azok méltanyosak és legitim alapokon nyugodjanak. E diszciplina
kozéppontjaban azon elvek azonositasa all, amelyek a tdrsadalmi egylittélés normait, a jogok
¢s kotelezettségek elosztdsat, valamint a javak és terhek méltanyos elosztdsat hivatottak
biztositani. Mig az igazsagossag fogalma az antik gorog filoz6fiatol kezdve a modern
diskurzusokig folyamatosan foglalkoztatta a gondolkodokat, a 20. szdzadban John Rawls “Az
igazsagossag elmélete” (A Theory of Justice) cimii miive Uj paradigmat teremtett, megalapozva
a kortars vitdk jelentds részét és Osztondzve az elméleti kutatdsok széles spektrumat ezen a
terlileten. Munkassaganak kozponti eleme az igazsagossag, mint méltanyossag fogalma, amely
a hagyomanyos tarsadalmi szerz6dés elméletét egy magasabb szintre helyezi.

Rawls elméletének kiinduldpontja egy hipotetikus allapot, az eredeti helyzet, ahol a tarsadalom
tagjai arrdl dontenek, milyen elvek szerint rendezzék be jovobeli tarsadalmukat. Igazsag
koncepciodja az Un. kvalifikalt egalitarizmust képviseli. A {6 problémat abban latja, hogy olyan
személyek valasztjdk meg az igazsagossagelveket, akik nincsenek tisztaban tarsadalmi
pozicidjukkal, partikuldris értékeikkel. Dontéshozatalukat a raciondlis 6nérdek vezérli. Emiatt
olyan tarsadalmi elveket rogzitenek, amelyek nem az egyén sajat, specidlis érdekeit veszi
figyelembe, igy objektive igazsadgosnak tekinthetd.®> Ebben az 4llapotban a dontéshozok a
“tudatlansag fatyla” mogott vannak: nem ismerik sajat tarsadalmi helyzetiiket, képességeiket,
nemi, faji, vallasi hovatartozasukat, st még a sajat jollétiikrdl alkotott elképzelésiiket sem. Ez
a "fatyol" biztositja, hogy a dontések partatlanok legyenek, és ne a személyes érdekek
vezéreljék azokat.3¢

Rawls szerint a tudatlansag fatyla mogott 1évo racionalis szereplok a maximin szabaly alapjan

dontenek: azt a tarsadalmi berendezkedést véalasztanak, amelyben a legrosszabb helyzetbe

8 Visegrady, A. (2016). Jog-¢s allambdolcselet. Menedzser Praxis Szakkiado és Gazdasagi Tandcsado Kft. p.33
8  Szabd Gabor (2010): Rawls igazsagossig-elmélete és  kritikai. JURA, (1): 184-187.
https://szakcikkadatbazis.hu/doc/8680334 (2025.06.14)
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keriilt egyének is a lehetd legjobb helyzetben vannak. Ez a stratégia minimalizalja a kockazatot,
hogy valaki rendkiviil hatranyos helyzetbe keriiljén a jovSbeni tirsadalomban.®’
Rawls igazsadgossdg koncepcidjat instrumentdlis (politikai) jelleglinek vallja. A politikai
igazsagossag fiiggetlen mas igazsagossagi doktrinatol, de létrejohet az atfedéseken alapulod
konszenzus, melynek 1ényege az igazsagossag partatlan, politikai-jogi természetii alapelveiben
valdé megegyezés. Egy szabad és egyenld polgarokbol allé tarsadalom stabil marad, még ha
egyes vonatkozasaiban egymassal Osszebékithetetlen wvalldsi, erkolcsi nézeteket valld
személyek alkotjak is azt.%

Rawls szerint a raciondlis szereplok két alapelvet valasztananak az igazsagos tarsadalom

felépitéséhez, méghozza szigoru, hierarchikus sorrendben:

1. Az egyenl6 alapvetd szabadsagjogok elve: Minden személynek egyenld joga van a lehetd
legkiterjedtebb alapvetd szabadsagjogok teljes rendszeréhez, amely Osszeegyeztethetd
mindenki mas hasonld szabadsidgjogainak rendszerével. Ez magéban foglalja példaul a
politikai szabadsagjogokat (valasztojog), a gondolkodds ¢és szoélas szabadsagat, a
tulajdonhoz valo jogot (bar ez utdbbi értelmezése vitatott Rawls munkassagaban). Fontos,
hogy az els6 elvben garantalt szabadsagjogokat nem lehet feldldozni gazdasagi vagy
szocialis elényokért.

2. A tarsadalmi ¢és gazdasagi egyenldtlenségek elve (kiilonbozeti elv €és méltanyos
es¢lyegyenldség): A tarsadalmi és gazdasagi egyenlétlenségeket ugy kell elrendezni, hogy
azok: a) a legkevésbé elényds helyzetben 1évdk legnagyobb hasznat szolgdljdk (ez a
kiilonbozeti elv). Ez azt jelenti, hogy az egyenldtlenségek csak akkor elfogadhatdk, ha
végso soron javitjak a legrosszabb helyzetben 1évOk helyzetét. Példaul, ha egy gazdasagi
rendszerben bizonyos egyenldtlenségek 6sztonzik az innovaciot €s a termelékenységet, és
ezaltal a szegények is jobban élnek, mint egy teljesen egyenld, de stagnald rendszerben,
akkor azok elfogadhatok. b) méltanyos esélyegyenldség mellett mindenki szamara nyitva
allo pozicidkhoz és hivatalokhoz kapcsolodjanak. Ez azt jelenti, hogy a tarsadalmi és
gazdasagi pozicioknak nem szabad a sziiletés, a tdrsadalmi hattér vagy a szerencse
fiiggvényeinek lennilik. Mindenkinek egyenld eséllyel kell rendelkeznie a tehetsége

kibontakoztatasara és a tarsadalmi elérejutasra.®’

87 Harsanyi, J. C. (1975). Can the Maximin Principle Serve as a Basis for Morality? A Critique of John Rawls’s
Theory [Review of A Theory of Justice, by J. Rawls]. The American Political Science Review, 69(2), 594—606.
https://doi.org/10.2307/1959090 (2025.06.14)

8 Szabd Gabor (2010): Rawls igazsigossag-elmélete és  kritikdi. JURA, (1): 184-187.
https://szakcikkadatbazis.hu/doc/8680334 (2025.06.14)

% Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship and
Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. pp. 108.
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Az igazsigossag Rawls szerint egyenld a becsiiletességgel (fairness).”
Az igazsagossdghoz szorosan kapcsolodik a méltanyossag kérdése (equity). Mind az
igazsagossag, mind a méltanyossag Arisztotelész filozofidjaig nyulik vissza, aki a ,,legfébb jo”
elérésének utjat kereste. Az erkdlcsos tevékenység kozéppontjaba az erényt helyezi. Az
igazsagossagot és a méltanyossagot is olyan erénynek tekinti, ami a kdzéput keresésében segiti
az embert. A méltdnyossagot az igazsagossag folé helyezi, ugy tekint ra, mint a térvényszerii

igazsagossag kiigazitasa.”!

Az igazsagossag etikdja alapvetden befolyasolja az {iizleti élet mikodését és a felelds
tarsasagiranyitasi modelleket, hiszen a profitmaximalizalas mellett egyre inkabb eldtérbe
keriilnek a méltdnyossag, az atlathatosag és az elszamoltathatdsag elvei. John Rawls
igazsagossag, mint méltdnyossag elmélete inspiraciot adhat a vallalatoknak abban, hogyan
hozzanak olyan dontéseket, amelyek nemcsak a tulajdonosok, hanem az Gsszes érintett fél —
mint példaul az alkalmazottak, a fogyasztok, a beszallitok és a tdgabb kozosség — javat is
szolgaljak.

Az egyenld alapvetd szabadsidgjogok elve az iizleti kontextusban megnyilvanulhat a
munkavallalok  alapvetd jogainak tiszteletben tartdsdban, beleértve a  szabad
véleménynyilvanitast, a diszkrimindciomentességet, a tisztességes munkakoriilményeket €s a
szakszervezeti jogokat. Ez alapvetd a tisztességes munkaltatéi gyakorlat kialakitdsaban. A
tarsadalmi és gazdasagi egyenldtlenségek elve, kiilondsen a kiilonbozeti elv, arra 6sztondzheti
a vallalatokat, hogy olyan stratégiakat alkalmazzanak, amelyek nemcsak a felsévezetok vagy a
részvényesek jovedelmeét novelik, hanem a legkevésbé elonyos helyzetben 1évo alkalmazottak
vagy a vallalat miikddése altal érintett hatranyos helyzeti kozosségek helyzetét is javitjak. Ez
jelentheti a tisztességes béripolitikat, a képzési lehetdségek biztositasat vagy éppen a tarsadalmi
feleldsségvallalasi programokat.”? A méltanyos esélyegyenléség elve kulcsfontossaga a belsé
munkaerd-politikaban és a vezetdi pozicidk betdltésénél: biztositani kell, hogy a tehetség és a
ratermettség, és ne a nem, az etnikai hovatartozas vagy a tarsadalmi hattér dontson a
karrierlehetdségekrdl. A vallalati szabalyozasban mindez az atlathato és etikus dontéshozatali

mechanizmusok kialakitasat, a fliggetlen igazgatdsagi tagok szerepének erdsitését, az érintett

9 Visegrady, A. (2016). Jog-és allambolcselet. Menedzser Praxis Szakkiadd és Gazdasagi Tanacsadd Kft. p.34
91

uo. pp.48-49
92 https://library.fiveable.me/business-ethics/unit-2/6-theory-justice/study-guide/i8 WxPxXiZLwanS7M
(2025.06.14)
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felek érdekeinek figyelembevételét és a fenntarthatésagi szempontok integralasat jelenti. Az
igazsagossag etikdja tehat nem csupén elvont filozéfia, hanem konkrét itmutatot nyujt a felelos
¢s hosszl tavon is sikeres vallalati mikodéshez egy egyre Osszetettebb és egymastol

kolcsdndsen fiiggd, interdependensebb gazdasagi kornyezetben.”?

2.1.3  Alternativ etikai elméletek

Az lizleti etika a tdrsadalmi normakkal egytitt alakul, €s ahogy a tarsadalom egyre dsszetettebbé
¢s Osszekapcsoltabba valik, ugy bdviilnek a vallalatok etikai megfontoldsai a puszta profit
orientaltsdgon vagy jogi megfelelésen tal. A folyamatos valtozas termékeny talajt biztosit az
"alternativ" etikai elméletek szdmara, mivel a hagyomanyos, szabaly- vagy eredményalapt
megkozelitések nem feltétleniil elegenddek a modern {izleti élet arnyalt, kapcsolati és
kontextualis igényeinek kezelésére. A hagyomanyos etikai elméletek beemelése mellett
eléremutatd irdny az alternativ elméletek elemeinek a beemelése ¢és alkalmazésa az iizleti etika
teriiletén. Ezek az alternativ etikai elméletek, mint az erényetika, a gondoskodas etikaja, a
diskurzus etika és a posztmodern etika, eltéré6 megkozelitéseket kindlnak, a hangsulyt az
absztrakt szabalyokrol vagy eredményekrdl a karakterre, a kapcsolatokra, a kommunikéaciora
¢s a kontextusra helyezve. Ezek az elméletek alapvetd elmozdulést jelentenek a hagyoményos
etikatol. Ahelyett, hogy a szabalyok partatlan alkalmazaséara koncentréaljanak, inkabb az emberi
kapcsolatok fenntartasara és harmonizalasara torekszenek, vagy az egyén erkolcsi karakterének
fejlesztését hangsulyozzak. Az alternativ elméletek elterjedése azt jelzi, hogy az iizleti etika
nem csupan univerzalis torvények alkalmazasardl vagy a maximalis hasznossag kiszamitasat
foglalja magaban. Sokkal inkdbb megkoveteli az erkolcesi cselekvd, a kapcsolatok haldjanak, a
kommunikécioés folyamatoknak és a specifikus tarsadalmi-kulturalis kontextusoknak a
megértését, amelyekben a dontések sziiletnek. Ez egy holisztikusabb ¢és emberibb
megkozelitéshez vezet az etikai dontéshozatalban a szervezetekben. Jelen disszertacio négy

alternativ elméletet mutat be roviden a tovabbiakban.

Erényetika (virtue ethics)

9 Sahin, Ayse. (2018). How Principles of Business Ethics Relates to Corporate Governance and Directors?.
European Journal of Economics and Business Studies. 4. 22-27. 10.2478/ejes-2018-0056.
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Az erényetika gyokerei az okori gordg filozofidba nytlnak vissza, kiilondsen Arisztotelész
munkdassagahoz. Arisztotelész szerint az emberi boldogsag (eudaimonia, vagyis "viragzo élet",
"6 élet") az erények gyakorldsaval érhetd el.** Az erényetika elsésorban az erkolcsi karakter
fejlesztésére Osszpontosit, nem pedig szigorti szabalyok kdvetésére vagy az eredmények
maximalizalasara. Ahelyett, hogy azt kérdezné, "Mit tegyek?", azt firtatja: "Milyen embernek
kellene lennem?". Ez a megkozelités a jo karakterjegyek, vagyis az erények — mint a batorsag,
az igazsagossag, a mértékletesség, a becsiiletesség ¢és az egyiittérzés — kimiivelését
hangsulyozza.”> Az erényetika végsé célja az eudaimonia, az emberi viragzas allapota, amelyet
az erények ¢és a gyakorlati bolcsesség (phronesis) szokassd vald gyakorlasaval ériink el. Az
erényeket a tilzas és a hidnyossag szélsdségei kozotti kozéputnak tekinti (példaul a batorsag a
gyavasag ¢és a meggondolatlansag kozott helyezkedik el). Az erények nemcsak a
cselekedeteket, hanem a motivaciokat is iranyitjak, lehetévé téve a kovetkezetes etikai
viselkedést.”

Az erényetika az etikai felelosség helyét az kiilsd szabalyokrol vagy kovetkezményekrdl az
egyén bels6 karakterére helyezi 4t. Az erények belsd tulajdonsagok, amelyeket fejleszteni kell®’
, s amelyek nemcsak a tetteket, hanem a motivacidkat is befolyasoljak. Ez azt jelenti, hogy a
jellemfejlodésre vald fokuszalas kovetkezetesebb, ellendllobb és belsdleg motivalt etikai
viselkedéshez vezet. Ennek az az oka, hogy az egyének inkabb a belsd erkolcsi iranytijiik
alapjan cselekszenek, nem pedig kiilsé nyomasra.

A gazdasagi tarsasag tevékenységeében az erényetikai hozzaallas arra 0sztonzi a szervezetet,
hogy 1épjen tul a megfeleldségi programokon €s olyan kulturat alakitson ki, ahol az etikai
viselkedés az alkalmazottak és a vezetdk karakterébdl fakado természetes megnyilvanulas.
Ezaltal a szervezet valddi etikai ereje beliilrdl éptil fel, ami rugalmasabba teszi az elére nem

lathat6 etikai kihivasok kezelését.”®

A gazdasagi tarsasagok etikus vezetdi dontéshozataldhoz,
a puha jogi eszk6zok megvalositdsdhoz ¢és alkalmazasdhoz elengedhetetlen a vezetd

tisztségviselOk szilard, erds jelleme.

% https://www.britannica.com/topic/moral-virtue (2025.06.15)

9 Gentry L, Fleshman JW. Leadership and Ethics: Virtue Ethics as a Model for Leadership Development. Clin
Colon Rectal Surg. 2020 Jul;33(4):217-220. doi: 10.1055/s-0040-1709437. Epub 2020 Jun 3. PMID: 32624717,
PMCID: PMC7329376.

% Mixon, Katy. (2024). The Role of Virtue Ethics in Modern Moral Dilemmas. International Journal of
Philosophy. 3. 14-28. 10.47941/ijp.2094.

97 Gentry L, Fleshman JW. Leadership and Ethics: Virtue Ethics as a Model for Leadership Development. Clin
Colon Rectal Surg. 2020 Jul;33(4):217-220. doi: 10.1055/s-0040-1709437. Epub 2020 Jun 3. PMID: 32624717,
PMCID: PMC7329376.

% Mixon, Katy. (2024). The Role of Virtue Ethics in Modern Moral Dilemmas. International Journal of
Philosophy. 3. 14-28. 10.47941/ijp.2094.
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Az erényetika elvei a gazdasagi tevékenységek esetében is szamos teriileten alkalmazhatok, s
ezek megerdsithetik a gazdasagi tarsasagok miikodésének etikai alapjait. Az erényes vezetdk
példaként szolgdlnak olyan jellemvondsok tekintetében, mint az integritds, batorsag,
igazsagossag, alazat és koriltekintés. Ezekkel a viselkedési mintazatokkal képesek az egész
szervezet €s az ott dolgozd egyének miikddését befolyasolni. Az erényetikai elveket is feloleld
szervezeti képzés segit a vezetOknek az etikai allaspontok megformaldsaban, valamint abban,
hogy képesek legyen kdvetkezetesen etikus magatartast tanusitani.

Az erényetika oktatasa arra 6sztonzi a vezetdket, hogy dontéseik hossza tava hatasait vegyék
figyelembe, eldtérbe helyezve az alkalmazottak, a kozosségek és a kornyezet jolétét a pénziigyi
eredményesség mellett. Ez elésegiti az etikai ellenalloképességet és alkalmazkodoképességet.”

A vallalati kultardba beépiild tisztelet nagyobb bizalmat, egylittmiikodést és lojalitast

eredményez az alkalmazottak kérében.

A gondoskodas etikaja (Ethics of care)

A gondoskodas etikdja (Ethics of Care vagy Feminist Ethics) szerint az etikai dontéshozatalban
a moralis cselekvés kozéppontjaban az interperszonalis kapcsolatok, az empatia és az
egylittérzes allnak. Ez az elmélet elmozdul a hagyoményos etikai megkozelitésektdl, melyek a
szabalyok partatlan alkalmazasara vagy az egyéni jogokra 0sszpontositanak. A gondoskodas
etikdja a fliggetlen szerepldk helyett egymassal dsszefliggd egyének halojaban gondolkodik és
az emberi kapcsolatok fenntartasat és harmonizaldsat hangstlyozza az absztrakt elvek partatlan
alkalmazasa helyett. A kozponti kérdés nem az, hogy "Mit tegyek?", hanem az, hogy "Mit kell
tenni, hogy apoljuk a legkozelebbi kapcsolatainkat egymassal?" Ez az elmélet azt vallja, hogy
a moralis cselekvés kozéppontjaban a gondoskodas vagy a jéindulat, mint erény all, és hogy az
egyének az absztrakt elvek vagy szabalyok helyett masokrdl vald gondoskodast és a
kapcsolatok fenntartasat helyezik elétérbe.!” Ez az alapvetd ontologiai elmozdulds — a
fliggetlen cselekvOkrdl az egymassal Osszefliggd egyénekre vald attérés — tjradefinidlja az
etikai megfontolds természetét, a kapcsolatisdgot és az interdependenciat helyezi a

kdzéppontba.

% Mixon, Katy. (2024). The Role of Virtue Ethics in Modern Moral Dilemmas. International Journal of
Philosophy. 3. 14-28. 10.47941/ijp.2094.

100 Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship and
Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. pp. 120.
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Carol Gilligan (1936- ) amerikai pszichologus, a gondoskodas etikajanak megalkotoja. Gilligan
jelentds kritikat fogalmazott meg az altalanositott normak alkalmazasaval szemben a moralis
érvelésben. Azzal érvelt, hogy azok "erkdlcsileg problematikus" lehetnek. Gilligan
perspektivaja az "egyénre vald reagalas" fontossagat hangsulyozza az univerzalis normakkal
szemben, kiemelve a kiilonbséget a "Mi az igazsagos?" ¢és a "Hogyan reagaljunk?" kérdések
kozott. Gilligan munkaja azt sugallja, hogy az etikdnak magédban kell foglalnia a sokféle
erkolesi hangot és perspektivat, elismerve, hogy a kiilonb6zo tarsadalmi tapasztalatok eltérd,
de egyforman érvényes etikai prioritdsokhoz vezethetnek. Ez megkoveteli a "racionalis" vagy
"objektiv" etikai dontéshozatal Gijragondolését az iizleti életben.!*!

A “feminista etika” a kritikai jogelméletnek'%? az egyik szarnya. A feminista jogelmélet azt
hangoztatja, hogy a dominans jogi és erkolcsi kultura doktrinai férfikozpontiiak. Catherine A.
MacKinnon szerint az “adllam feminista értelemben himnemii”, ahol az &4llam kényszer
eszk6zokkel és hatalmi mddon alkotja meg a tarsadalmi rendet a férfiak, mint nem érdekeinek

megfelelen.'*

A vallalati szférdban a gondoskodas etikdja igy jelenik meg a vezetdi dontéshozatalban, hogy
a dontéshozd figyelmét nem a merev szabalyok kovetésére, hanem a dontések emberekre
gyakorolt hatdsanak vizsgélatara iranyitja. Ezzel mintegy ‘“humanizéaljak” az erkdlesi
dontéseket. A gondoskodds etikaja eldtérbe helyezi a legkozelebbi és legkdzvetlenebb
érintetteket, és ez 0sszhangban van azzal a természetes 0sztonnel, hogy megvédjiik azokat, akik

a gondoskodésunkra vannak bizva.

Joan Tronto munkassaga szintén nagy hatdssal van a gondoskodas etikai elméletére. Tronto
négy etikai mindséget azonositott a gondoskodéasban:

A figyelmesség (attentiveness) kulcsfontossdgii a gondoskodés etikdjahoz, mivel a
gondoskodas megkdveteli masok sziikségleteinek felismerését ahhoz, hogy reagalni tudjunk

rajuk. A kérdés, amely felmeriil, a tudatlansag €s a figyelmetlenség kozotti kiilonbség.

101 Gilligan, Carol. (1982). In A Different Voice: Psychological Theory and Women's Development.

102 Kritikai jogelmélet: Critical Legal Studies (CLS) az 1970-es években az Amerikai Egyesiilt Allamokban
megjelend jogi iranyzat, amely szembe helyezkedett a hagyomanyos jogelmélettel. A CLS hivei amellett érvelnek,
hogy a jogi és erkdlcsi doktrinak egy alapvetd és rejtett tarsadalmi realitds utdlagos racionalizalasai. Ezen
elméletek alapvetd funkcidja, hogy megvédjék a hatalmon 1évék érdekeit azokkal a hatalmon nem 1évokkel
Forras: Visegrady, A. (2016). Jog-¢és allambolcselet. Menedzser Praxis Szakkiado és Gazdasagi Tanacsado Kft.
pp.28-29

103 Visegrady, A. (2016). Jog-és allambolcselet. Menedzser Praxis Szakkiado és Gazdasagi Tanacsado Kft. p.30
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o A feleldsség (Responsibility), feleldsségvallalas sziikséges ahhoz, hogy gondoskodjunk. Tronto
megkiilonbozteti a "felelosség" és a "kotelezettség" fogalmait, utalva arra, hogy a feleldsség
homalyosabb, mig a kdtelezettség a cselekvés vagy reakcio esedékességére utal, mint példaul
egy szerzodés esetében.

e A gondoskodas nyujtasahoz kompetencia (Competence) is sziikséges. Ha valaki felismeri a
gondoskodas sziikségességét és vallalja a felelosséget, de nem rendelkezik a megfeleld
készségekkel, kompetencidkkal, a gondoskodasi igények nem teljestilnek.

o A valaszkészség (Responsiveness) a "gondoskodas fogadojanak valaszkészségére" utal. Tronto
szerint a valaszkészség a sebezhetd helyzetben 1évok megértését mutatja, a gondoskodas
tényének megértését az eredménytdl fiiggetleniil. !

A gondoskodas etikdja a gazdasagi tevékenységekben gy jelenik meg, hogy hangsulyt fektet

az etikai megfontoldsok szerves beépitésére a dontéshozatalba. A gondoskodés etikdjat is

“hasznald” gazdasagi tarsasdgok torekednek arra, hogy ne szigeteljék el az etikai

megfontolasokat az alkalmazottak, tigyfelek, beszallitok és kozosségek emberi kontextusatol.

A dontéseket annak alapjan kell értékelni, hogy hogyan befolyasoljak ezeket a kapcsolatokat €s

hogyan mozditjdk el6 a kolcsonds jolétet, megkérddjelezve a tisztdn tranzakcids vagy

profitorientalt modelleket. A gondoskodas etikaja (feminista etika) jelentds elényoket kinal
azaltal, hogy humanizalja az etikat és az azonnali kapcsolatokra dsszpontosit. Az elmélettel
kapcsolatban negativumként emlitik, hogy bar a szoros kapcsolatok eldtérbe helyezése eldsegiti
az empatiat és az azonnali valaszkészséget, a "sajat csoportra" valo kizardlagos fokuszalas az
azonnali koron kiviiliek elhanyagolaséhoz vagy igazsagtalansagahoz vezethet.!% Ez neheziti a

komplex €s igazsagos stakeholder-elemzést a dontéshozatal soran.

A gazdasagi tevékenység soran emiatt létfontossdgu nem csak a szervezeten beliili erds
kapcsolatok és az érintett felek bevondsa, hanem a gondoskodds alapti megkozelitést
koriiltekintden egyensulyozni kell a szélesebb korli igazsagossag €s méltanyossag elveivel,
hogy elkeriilhetdk legyenek az elszigetelt gyakorlatok, amelyek karosithatjadk a szélesebb
tarsadalmat vagy a marginalizalt csoportokat. A gondoskodas etikdja lehet az egyik biztositéka
annak, hogy a gazdasagi tarsasagok dontéshozoi a kozvetlen érintetteken tilmutatéan is

figyelembe veszik a nem kdzvetlen érintettek szempontjait ezzel is jelentds 1épést tesznek az

104 Tronto, J. C. (1998). An Ethic of Care. Generations: Journal of the American Society on Aging, 22(3), 15-20
pp-16—17. http://www jstor.org/stable/44875693

105 Tronto, J. C. (1998). An Ethic of Care. Generations: Journal of the American Society on Aging, 22(3), 15-20.
p. 19 http://www jstor.org/stable/44875693
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etikusabb dontések meghozatal felé. A gondoskodas etikdjat sziikséges mas etikai keretekkel

integralni.

Diskurzusetika (discourse ethics)

A diskurzus etika azon az elképzelésen alapul, hogy az etikus dontéshozatalnak
egylittmiikddésen alapuld folyamatnak kell lennie, amely nyilt és inkluziv kommunikéciot
foglal magaban. F6 elvei kozé tartozik a racionalis megfontolds fontossaga és a részvételen
alapul6 kommunikacié sziikségessége. A kolcsonds megértésre irdnyuld cselekvés az
érvelés.!%® Hangsulyozza, hogy az erkolesi normék érvényességét nem egy elszigetelt egyén
igazolhatja, hanem azoknak a személyek kozotti (interszubjektiv) kommunikacios
folyamatokbol kell fakadnia. A diskurzus etika szerint az inkluziv, raciondlis diskurzus
folyamata az, ami legitimaciot és érvényességet ad az etikai normaknak. Nem el6re 1étezd
igazsadgokrol van sz6, hanem arrdl, hogy az igazsagokat hogyan hozzak 1étre kollektiven.

A diskurzusetikai paradigma kialakitisa Karl-Otto Apel'?’

¢s Jirgen Habermas nevéhez
fliz8dik.!®® A habermasi kommunikacioelmélet célja, hogy azonositsa és utdlag megkonstrualja
a lehetséges kolcsonds megértés univerzalis feltételeit.!” Habermas szerint a cselekvé
személyeknek a kolcsonds megértésre iranyuld beszélgetés soran egyetemes érvényességi
igényeket kell bejelentenilik, amelynek a raciondlis nézetegyeztetés a célja. Ezek az
érvényességi igények bizonyos kotelezettségek felvallalasaval jarnak egyiitt. Az érthetdségre
vagy értelemre vonatkozé igény a jolinformaltsagra, az igazsagossagra valo igény megfeleld
indoklasara, a hitelesség iranti igény a bevaltasra (megvalodsitasra), a normativ helyesség iranti
igény az igazolasra valo kotelezettség felvallalasaval jar egyiitt. !

A gyakorlati vita akkor kezdddik, amikor a normaék tekintetében nézetkiilonbség alakul ki, és a
cselekvd személyek meg tudnak allapodni abban, hogy a fennalld kiilonbségek ellenére

megprobaljak dsszehangolni a cselekvéseiket.!'! A cél, hogy a vita sordn megegyezésre

196 Habermas, J. (2001). A kommunikativ etika. Budapest: Uj Mandatum Kiadé. Felkai Gabor: El6sz6 p.13

107 Karl Otto Apel Jiirgen Habermas baratja és kollégéja, aki mar a hetvenes évekre elkésziilt az argumentativ
etikajanak vazlataval. Jirgen Habermas erre is épitett késébbi munkaiban.

Forras: Habermas, J. (2001). A kommunikativ etika. Budapest: Uj Mandatum Kiad6. Felkai Gabor: El6sz6 pp.7-
8

108 Habermas (1929- ) német filozofus, a diskurzusetika egyik kulcsfontossagi megalkotoja. Elmélete kisérlet arra,
hogy Kant deontologiai etikdjanak alapvetd felismeréseit a kommunikativ struktirdk elemzése alapjan tjra
megfogalmazza, 4thidalva a "van" és a "kell" kozotti szakadékot.

109 Habermas, J. (2001). A kommunikativ etika. Budapest: Uj Manddatum Kiadé., Felkai Gabor elész6 p. 23.

110 Habermas, J. (2001). A kommunikativ etika. Budapest: Uj Manddatum Kiadé., Felkai Gabor el6sz6 p. 25

M yitt, p.27
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jussanak, hogy milyen normak mentén cselekszenek. Habermas ugy értelmezi a gyakorlati vita
folyamatat, mely soran a felek egyre radikélisabban reflektalnak 6nmagukra.

Habermas diskurzus etikaja egy kognitivista moralis elmélet, amely szerint az erkdlcsi normak
érvényességének igazolasa analog modon torténhet a tények igazolasaval. Habermas
ragaszkodik ahhoz, hogy "semmilyen gondolatkisérlet nem helyettesitheti a kommunikativ
cserét masokkal az dket érintd moralis normakrol". Ez azt mutatja, hogy az erkoélesi tekintély
(hatas) az egyéni raciondlis cselekvordl a kollektiv, személyek kozotti érvelési folyamat(ok)ra
tevodik at.

Habermas részletesen foglalkozik a kolcsonds megértés versus sikerre vald orienticio
kérdésével. Ugy véli, hogy amennyiben a cselekvOk kizardlag a sikerre, azaz cselekvéseik
eredményére orientdlodnak, a cselekvés céljaikat ugy probaljak elérni, hogy ellenfeliik
dontéseire, motivumaira kiilsddleges eszkdzokkel gyakorolnak hatast (pl. fenyegetés vagy
igéret). Emiatt cselekvésiik 0sszehangolasa attol fiigg, hogy az egyéni haszonkalkulaciok
hogyan talalkoznak. Az egyiittmikodés tartdssaga attol fiigg, meddig kapcsoldodnak az
érdekeik. A kommunikativ cselekvés soran - ezzel szemben - a cselekvOok hajlandok
cselekvésterveik belsd egyeztetésére, valamint arra, hogy céljaikat az adott szituicidohoz
kapcsolodod - mar 1étezd, vagy késObbiekben kialakitdsra vard - kolesonds egyetértésben
kovessék.''? A nézetek egyeztetésének mechanizmusat gy alakitotta ki, hogy az ne legyen
visszavezethetd teleologiai cselekvésre. Olyan egyiittmiikodést céloz meg, amely nem
tukmalhat6 ra a masik félre, nem manipulacié vagy barmi kiils6 rdhatas eredményeképpen jon
létre.!’® A habermasi etikdnak mélyrehatd kovetkezményei vannak az iizleti etika
szempontjabol. Ahelyett, hogy kizardlag az egyéni vezetdk erkdlesi iranytlijére vagy szakértodi
etikai bizottsagokra tdmaszkodnank, Habermas elmélete azt sugallja, hogy az iizleti €letben a
valadi etikai legitimacio olyan folyamatokbdl fakad, amelyek lehetdvé teszik az Osszes érintett
fél (alkalmazottak, tigyfelek, kozosségek, részvényesek) szamara, hogy részt vegyenek az
interakcidkat szabalyozo normak érvényesitésében. Ez tamogatja a vallalati tarsadalmi

parbeszéd és a tobb érintett felet bevono kezdeményezések modelljeit.

A gazdasagi teriileten ez ugy jelenik meg, hogy az etikai dontések nem csupan feliilrdl jovo
kényszeritéssel vagy szakértdi véleménybdl nyernek legitimaciot, hanem az Osszes érintett fél
— alkalmazottak, ligyfelek, kozosségek, részvényesek — tisztességes €s nyilt parbeszédbe valo

bevonasarol. Ez a folyamat latszolag nehezen kivitelezhetd, de még az olyan Gsszetett €s magas

2 yitt. p.180
13 yitt. p.181
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szakmai hozzaértést feltételezo folyamatban is, mint a kodifikécio, is megvalosulhat a szakmai
egyeztetés intézménye, ahol az érintett személyek kifejthetik véleményiiket, amit aztdn a
jogalkoté figyelembe tud venni, ndvelve a jogalkotas hatékonysagat és jogkovetés magasabb
szintjét.

Ez a vallalati irdnyitas paradigmajat demokratikusabb ¢€s részvételen alapuld modellek felé
mozditja el, ami potencidlisan nagyobb elkdtelezettséghez ¢és robusztusabb etikai
eredményekhez vezethet.

A diskurzus etikanak szdmos elénye jelenik meg a vezetdi dontéshozatal soran. Eldsegiti az
inkluziv és részvételen alapulé folyamatokat, amelyek figyelembe veszik az dsszes érintett fél
perspektivajat és érdekeit, ami megalapozottabb, arnyaltabb ¢és legitim dontésekhez vezet.
Tamogatja a kulturalis kiilonbségek athidalasat és eldsegiti az erdforrasok és elényok

méltanyosabb elosztasat.

Posztmodern etika

A posztmodern etika elutasitja az univerzélis erkdlcsi normdk vagy "nagy narrativak"
gondolatat, hangsulyozva, hogy az etika a kulturalis és torténelmi kontextustol fiigg.!'* Az
értelem és az értelmezés szubjektiv. Megkérddjelezi a hagyomanyos etikai elméleteket és
elismeri, hogy az etikai itéleteket kiilonb6z6 tarsadalmi tényezdk befolyasoljdk. Elémozditja
azt a nézetet, hogy az értékek kontextus fliggdek, és megkérddjelezi a profitmaximalizalas
elsddlegességét.

A posztmodern etika egyik legjelentésebb képviseldje Zygmund Bauman.'!?

Bauman elvetette azokat a modern etikai rendszereket, amelyek univerzalis, mindenkire
érvényes erkolesi kodexeket probaltak 1étrehozni. Szerinte ezek a szabalyrendszerek elfojtjak
az egyén erkdlcsi feleldsségét. Ezzel szemben a posztmodern etikét a kovetkezképpen képzelte
el: Az erkdles alapja nem egy szabalykdnyv, hanem a masik ember iranti feltétel nélkiili,
személyes felelésségvallalas.!'!®

Ez az ,,erkdlcsi impulzus” megel6z minden torvényt. Az erkdlesi dontések helyzethez kotottek,

¢és az egyén lelkiismeretére vannak bizva egy olyan vildgban, ahol nincsenek tobbé egyértelmii

utmutatok.

114 https://www.britannica.com/topic/postmodernism-philosophy (2025.06.15)

115 Zygmunt Bauman (1925-2017) lengyel szociologus és filozofus volt, akinek munkassaga a 20. szdzad végének
és a21. szazad elejének egyik legjelentdsebb tarsadalomkritikaja. Gondolkodasanak kdzéppontjaban a modernitas,
a posztmodernitas, a globalizaci6 és a fogyasztoi tarsadalom elemzése all. Legismertebb fogalma a ,,folyékony
modernitas”.

116 Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship and
Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. pp.123-124
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Bauman a posztmodern etikardl irt konyvében'!” a viszonossdg (reciprocitas) kiilonbozd
formait vizsgalja, és azt, hogy ezek milyen kapcsolatban allnak az erkolcsi cselekvéssel. Hairom
{6 tipust kiilonboztet meg:

1. Az iizleti tranzakciok viszonossaga azonnali ¢és konkrét. Egy iizleti megéllapodas egy
onmagaban lezart esemény, amely a multbeli vagy jovobeli tigyletektdl fiiggetleniil jon 1étre
¢s zarul le. A felek altal kicserélt szolgaltatasoknak egyensulyban kell lenniiik, és a
teljesitésnek egy meghatarozott idépontig meg kell torténnie. Bauman szerint itt az erkdlcsi
megfontolasoknak csekély szerepilik van, mivel a betartast leginkabb a jogi szabalyozasok
és a szankciok kényszeritd ereje biztositja, nem pedig a partnerek erkélcsi tartasa.!'®

2. Az ajandékozas viszonossaga egy nem azonnali viszonossadgon alapul. Bar a cselekvés
pillanataban nincs azonnali ellenszolgaltatas, hossz tavon elvaras, hogy az ajandékot
viszonozzék. Az ajandékozas motivacidja nem a profit, hanem a joindulat, és célja stabil,
békés kapcsolatok kiépitése. Ebben az esetben az erkolcsi kotelesség az ajandékot fogado
félnél jelenik meg, akinek viszonoznia kell a gesztust.

3. Az altalanositott viszonossag sem nem azonnali, sem nem konkrét. Arra az elképzelésre
¢épiil, hogy a jo cselekedeteket végiil valaki, valamilyen formaban viszonozni fogja, nem
feltétleniil az, akivel jot tettiink. Ezt a tipust nehéz nyomon kovetni, ezért sokaig
fennmaradhat anélkiil is, hogy a viszonzas ténylegesen megtorténne. Eppen emiatt azonban
ez a forma sebezhet6 a csaldssal és a tettetéssel szemben.

Bauman végkovetkeztetése az, hogy amig egy cselekedetet a viszonossag elvarasa (legyen
az barmilyen késleltetett vagy bizonytalan) motival, addig az nem tisztan erkolcsi
indittatasbol fakad, még ha egy kiils6 szemléld szamara onzetlen nagylelkliségnek is
tlinhet.'"”

A posztmodern etika az {lizleti életben arra 0sztdonzi a szervezeteket, hogy holisztikus
szemlélettel, tobb perspektivat vegyenek figyelembe, tdmogassdk a sokféleséget és
vegyenek részt a kritikus gondolkodéasban. Vizsgalja, hogy egy vallalat hogyan befolyasolja
a kiilonboz0 érintett feleket, mint példaul az alkalmazottakat, az tigyfeleket €s a kornyezetet.
Alternativ modelleket is feltar, amelyek a hagyoményos profitmaximalizalasi elképzelések

helyett a tarsadalmi és kornyezeti fenntarthatésagot helyezik elétérbe.

17 Bauman, Z., & Bauman, Z. (1993). Postmodern ethics (Vol. 34). Oxford: Blackwell.

8Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship and
Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. pp.123-124

19 Bauman, Z., & Bauman, Z. (1993). Postmodern ethics (Vol. 34). Oxford: Blackwell.
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A posztmodern etika, kiilondsen az "etika, mint gyakorlat" megkozelitésében, hangstlyozza,
hogy az iizleti etikai kérdések "a gyakorlatban meriilnek fel, és a gyakorlatban kell kezelni
oket".!? Az etikat nem egy rogzitett szabalyrendszernek tekinti, amelyet alkalmazni kell,
hanem a "moralis dontések folyamatos vitajanak €s versengésének" tekinti.

Ez a perspektiva megkérddjelezi az etika statikus megfelel0ségi funkcioként valé hagyomanyos
nézetét. Azt sugallja, hogy a posztmodern kontextusban a hatékony etikai menedzsment
folyamatos parbeszédet, a kétértelmiliség elfogadasat, valamint az erkdlcsi dontéshozatalban

rejlo fesziiltségek és paradoxonok elismerését igényli.

Az etikus dontéshozatal filozofiai alapelveinek attekintése alapvetd jelentOségli a
dontéshozatali folyamat normativ jellegének alaposabb megértéséhez.

Mindenki rendelkezik egy alap “bedllitoddssal”, értékszemléletében, egyéni dontési
folyamataban egyes filozofiai alapok erdteljesebben jelennek meg. Ezek sokszor tudat alatt
hatarozzak meg a dontéshozatali folyamat iranyat, céljat, eredményességének megitélését. A
gazdasagi szféraban, gazdasagi tarsasagoknal torténd dontéshozatalnak van egy szervezeti
kerete és a szervezetben dolgozo vezetdk és alkalmazottak egyéni etikai bedllitodasa. A
szervezeti kereteket a gazdasagi tarsasag tulajdonosainak értékszemlélete hatdrozza meg. A
moralfilozofiai irdnyzatok megjelennek a gazdasagi tarsasagok altal megfogalmazott
narratividkban. Az etikai egoizmus kapcsolhatd a tulajdonosok rovid tavi pénziigyi
nyereségességehez, az utilitarista szemlélet a koltség/haszon elemzésekhez, a kotelességetika a
feleldsségvallalashoz és a tobbi érintett tiszteletéhez, a jog etikdja a tobbi érintett jogainak
figyelembevételéhez, az igazsagossag kérdéskore a méltanyossaghoz vald viszonyhoz, az
erényetika a nem kiilsd nyomasbol, hanem belsd moralis megfontolasbol eredd, hossza tava
etikai szempontok figyelembevételéhez, a feminista etika a tobbi érintett szempontjainak
kortiltekintobb figyelembevételéhez, a masokkal vald térddéshez, a kapcsolat értékéhez, a
diskurzus etikai a parbeszéd 6sztonzéseéhez, a posztmodern etika pedig a holisztikus, gyakorlati
hozzaallast, a masik fél iranti feleldsségvallalast tekinti fontos irdnytiinek. Az egyéni, vezetdi
gondolkodéasban ugyanigy felfedezhetk az etikai iranyultsag altal meghatarozott érvelési
stratégia. A modern iizleti etika nem egyik vagy masik moralfilozéfiai iranyzat mellett érvel,
azt javasolja, hogy minden a szervezetek, mind az egyének egy plurdlis megkdzelitést
alkalmazzanak. A plurédlis megkdzelités lehetové teszi, hogy tobb nézdpontbol vizsgaljak meg

ugyanazt a kérdést. Az eredmény igy sokrétiibb, néhol akar egymasnak ellentmondo is lehet,

120 Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship and
Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. p. 124
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de a tdgabb perspektiva biztositja, hogy alapvetden fontosnak tartott szempontok ne maradjanak
figyelmen kiviil. Az ezek mentén torténd dontéshozatal egy tisztabb felelosségvallalast igényel
és tesz lehetdvé egyszerre.

Fontos kiemelni az egyéni és szervezeti értékrend kozotti hasonlosag vagy kiilonbség viszonyat.
Ha az egyéni értékrend nagyrészt 6sszhangban van a szervezeti értékrenddel, akkor a vezetdi
dontéseket a szervezet kozeg jobban elfogadja, fiiggetleniil attdl, hogy az egy tagabb
nézOpontbdl helyes vagy helytelen. Ha az egyéni és szervezeti értékrend nagyon kiilonbozo,
akkor az a kérdés, hogy a kiilonb6z6ségbol épithetd-e szinergia, vagy éppen ellenkezdleg a
kiilonb6zdség olyan nyomasként jelenik meg, ami etikai szempontbol negativ irdnyba mozditja
a dontéshozatalt.

Az etikai elméletek fenti attekintésébdl lathatd, hogy az 6nmagukban koherens rendszert alkotd
iranyzatok egyike sem ad kielégitd irdnymutatast a jelenkori etikai kihivasok kezelésére. A ma
dontéshozojanak tisztadban kell lennie a konzekvencionalis, értékalapt, kapcsolatfokusza és
diszkurzusra épitd szempontok Osszességével, hogy a szélesebb érintetti kor szaméara
elfogadhatd és hossza tavon fenntarthatdé kovetkezményekkel jaréo dontéseket hozzon. Jelen
értekezés is ezt a plurdlis nézOpontot alkalmazédst tamogatja. A bemutatasra keriild

dontéshozatali modell is erre a koncepciora épiil.

2.2 Az etikus dontéshozatali modellek pszichologiai alapjai

Az etikus dontéshozatali modellek nagymértékben meritenek és épitenek a pszicholdgia
kognitiv €s moralis itéletalkotast vizsgalo elméleteire. Céljuk, hogy segitsenek megérteni az
egyének helyesrdl €s helytelenrdl valdo gondolkodésukat, és azt, hogy ezt hogyan iiltetik at a
gyakorlatba tetteiken keresztiil.

Jelen fejezetben a szerzd két pszicholdgiai elméletet mutat be, amelyeket a szakirodalom
meghatarozonak tart az etikus dontéshozatali folyamat megértésénél.

A Kohlberg-féle Cognitive Moral development elmélet az etikus dontéshozatali elméletek
egyik kozponti eleme. Az egyén mordlis fejlodését irja le, szakaszokra bontva, egy adott
szakaszhoz kiilonb6z6 motivaciokat rendel, mint f6 mozgatderd, ami meghatarozza az egyéni
gondolkodast és dontéshozatalt.

A Nobel-dijas Herbert Simon'?! korlatozott racionalitas tedridja a klasszikus kdzgazdasagi

dontéselmélet kiindulopontjaval szemben arra vilagit rd, hogy a dontéshozd valasztasi

121 Herbert Simon (1916-2001) Nobel-dijas amerikai politologus, kdzgazdéasz, pszichologus
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preferencidi nem mindig ¢és nem kizarolag raciondlisak. A klasszikus kozgazdasagi
dontéselmélet a raciondlis ember (a homo economicus) idealizalt képére épiilt, aki mindig az
optimalizalasra, azaz a legnagyobb haszon elérésére torekszik. Simon megkozelitése szerint a
dontéshozo valasztdsai mas szempontbdl kovetkezetesek és egyéb preferencidkra épiilnek.
Simon munkassaganak hatasara a leird6 dontéselméleti iranyzatok ravilagitottak, hogy a valds
¢letben, foként nagy bizonytalansag mellett, a klasszikus kozgazdasagi elmélettel ellentétben a
tiszta racionalitds csak ritkdn érvényesiil. A valds dontéshozatal soran a vezetOk inkabb
"kielégitd" (satisfying) megoldasokra torekszenek, amelyek ugyan nem optimalisak, de
elégségesek a probléma kezelésére.

A dontéselmélet emellett foglalkozik a kognitiv torzitasokkal és az etikai vaksag jelenségével
is. Ezek azok a pszicholdgiai tényezdk, melyeket a dontéselméleti kutatasok kiemelnek és
modelljeikbe beemelnek.

A pszicholdgiai tényezdk ilyen részletes bemutatdsa és elemzése azért sziikséges, mert
ravilagitanak a dontéshozatal nem racionalis elemeire. Mig a felel6s tarsasagiranyitasi
rendszerek elsésorban kognitiv gondolkodésra és dontéshozatalra épitenek, ezek az emberi
tényezOk nagymértékben eltérithetik a dontéshozot a tisztdn racionalis gondolkodéstol és
érveléstol.

Az EDM modellek tobbsége elismeri és elfogadja azt, hogy az egyének etikai véalasztidsai nem
kizarolag racionalis alapuak, inkabb kognitiv, érzelmi és szocialis tényezOk bonyolult
kolcsdnhatésa befolyasolja azokat.'*

Az etikus dontéshozatal egyénhez, az adott személyiséghez kapcsolodo tényezdit tobbek kdzott

Jones moralis intenzitdsmodellje, Petrick-Quinn integritaskapacitasmodellje irjak le.

122 Fontos kiemelni David Hume (1711-1776) munkassagat a témaval kapcsolatban. Hume erkdlesfilozofidja az

érzelmekre alapozott, élesen szemben allva azokkal a raciondlis megkozelitésekkel, amelyek az erkolcsot az
értelembdl vagy isteni parancsokbol vezetik le. Szerinte az értelem dnmagaban nem képes cselekvésre 6sztondzni,
sem erkdlesi kiillonbségeket tenni. Az erkoélesi itéleteink alapja az érzelem vagy érzés. Amikor erkélcesileg
helyesnek vagy helytelennek itéliink valamit, valojaban egy belsé érzést fejeziink ki: A jovahagyas érzése
(sentiment of approbation) azt jelzi, hogy az adott cselekedet vagy jellem kellemes érzéseket kelt benniink, és
tarsadalmilag hasznos. A helytelenités érzése (sentiment of disapprobation) kellemetlen érzéseket valt ki, és
kéarosnak itéljiik.

Kulcsfontossagu fogalom az empatia vagy szimpatia (sympathy), amelyet Hume az emberi természet alapvetd
jellemzdjének tartott. Az empatia az a képességiink, hogy atérezziik masok érzéseit és élményeit. Ez teszi lehetdvé
szamunkra, hogy osztozzunk mésok 6romében és szenvedésében, és ezaltal a kdzosségi érzések és a kdlesonds
segitségnyujtas révén kialakuljanak az erkodlcsi norméak. Az erények azok a tulajdonsidgok, amelyek hasznosak
vagy kellemesek az egyénnek vagy a tarsadalomnak. Forras: Hume, D. (1751). An Enquiry Concerning the
Principles of Morals. Masodlagos forras: https://plato.stanford.edu/entries/hume-moral/ (2025.06.17) Magyar
nyelven: Ludassy, M. (2003). Az emberiség partja. Hume tanulmanya az erkolcs alapelveir6l. Holmi, (01), 75-89.
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A kognitiv folyamatok magukban foglaljak, hogyan érzékelik és értelmezik az egyének az
etikai dilemmaval kapcsolatos informéciokat, €s hogyan dolgozzak fel azokat. Az értekezésben
ez a folyamat Rest 4-1¢pcsds modelljén keresztiil keriil bemutatasra.

Az elméleti modellek vizsgaljak és az empirikus kutatasok igazoljak, hogy az érzelmi hatasok
jelentds szerepet jatszanak az etikai dontéshozatalban. Az empadtia, a biintudat, a szégyen ¢és a
harag érzései mind eldsegithetik, mind gatolhatjak az etikus viselkedést. Az értekezésben Haidt
intuicionista-elmélete mentén mutatja be a szerzd az érzelmi hatdsok fontossagat az etikus
dontéshozatalban.!??

A szocidlis és kontextudlis tényezdk tovabb formaljak az egyének etikai dontéseit. Ide tartoznak
a szocialis kornyezetiik, kulturdlis normaik, szervezeti kultarajuk és a dilemma specifikus
kontextusa. Az értekezés Trevino személy-helyzet interakcionista modelljén keresztiil vizsgalja
a dontéshozatali folyamatra haté szocialis és kontextualis tényezdket. !>

A fejlédési perspektiva azt a nézetet épiti be bizonyos modellekbe, hogy az egyén erkolcsi

érvelési képessége idével fejlédik, komplexebbé és elvszeriibbé valik.!?

2.2.1 Kohlberg CMD (Cognitive Moral Development) modellje

Lawrence Kohlberg (1937-1987) Piaget munkassagara épitve dolgozta ki az erkdlcsi érvelés

kognitiv fejlédési elméletét.!?® Azt allitotta, hogy az erkdlesi dilemmaékrol valé gondolkodas

123A hivatkozott modellek az értekezés 3.1 pontjaban keriilnek bemutatasra.

124 A szituacios, kontextuélis hatds vizsgalata tobbek kozott Trevino modelljében jelenik meg. Ezt a modellt az
értekezés 3.1.3 pontjaban fejti ki részletesen a szerz6. A szituacids kontextus fontossagara az alabbi hivatkozas
egy masik nézOpontbol vilagit ra. https://leb.fbi.gov/articles/focus/focus-on-ethics-rethinking-ethics-in-law-
enforcement (2025.06.17)

A publikacid azt vizsgalja, hogy hogyan fejleszthetik a biiniild6z6 szervek az etikus magatartast a rendortisztek,
valamint a nyomozati szakaszban résztvevé személyek korében. A cikk a helyzeti és szervezeti tényezok
fontossagat hangstilyozza az etikus viselkedés elomozditasaban. A renddri visszaélésekhez hozzajarulhatnak a
helyzetbdl adodo tényezdk, mint példaul a rendkiviili hatalom, a fliggetlenség hianya, az alacsony lathatosag (a
nyilvanossag figyelmének hidnya), valamint a fizikai és pszichologiai stressz. A szervezeti tényezdk, mint a
vezet6i nyomads, a kiildetésorientalt kultira, a gyenge felligyelet, a rossz szelekcids folyamatok, a jutalmazasi
rendszer hidnyossagai €s az etikai képzés hianya szintén szerepet jatszhatnak.

Ezek a megallapitasok Osszecsengenek mas tudomanyos teriileten megfogalmazott elméletekkel, amikrél a
tovabbiakban esik sz6.

125 Kohlberg Cognitive Moral development modellje és Petrick-Quinn integritds kapacitas modellje foglalkozik
ezzel az aspektussal. Ld. részletesebben 2.2.1 és 3.1. pont

126 Jean Piaget (1896-1980) svajci fejlédéspszichologus a 20. szazad egyik legbefolyasosabb gondolkodéja volt,
kognitiv fejlodés szakaszelmélete szerint a gyermekek nem csupan "kis felnéttek", akik kevesebbet tudnak, hanem
mindségileg eltér6 modon gondolkodnak, és intellektualis fejlodésiik specifikus szakaszokon keresztiil torténik.
Piaget munkassagat konstruktivistanak nevezziik, mert ugy vélte, hogy a gyermekek aktivan konstrualjak (épitik
fel) tudasukat a vilagrdl a tapasztalatokon keresztiil, nem csupan passzivan befogadjak az informaciot. Piaget
kiilonboz6é koru gyerek megfigyelése alapjan arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a szabalyok megértése négy
szakaszra oszthato. Az els6 szakaszban a gyerekek még csak egymas mellett jatszanak. A masodik szinten (kb. 5
éves kor) elkezdik kényszeresen kdvetni a szabalyokat, és a cselekedeteket a kovetkezmények alapjan itélik meg.
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képességében az egyének hat invarians szakaszon keresztiil harom szintbe csoportositva
fejlddnek. Kohlberg nem azzal foglalkozott, mit dontenek az emberek, hanem hogyan
indokoljak dontéseiket. Kutatasai sordn erkolesi dilemmaékat mutatott be az alanyoknak, és a
dilemmara adott valaszokat elemezte. Ezek koziil a "Heinz-dilemma” vélt a legismertebbé.!?’
A torténetekre adott valaszok nyoman Kohlberg hat (harom atfogd szinten Osszefoglalt)

szakaszt irt le. Az erkdlesi gondolkodas szakaszait az alabbi 0sszefoglalo tablazat mutatja be.

1. szamu tablazat Kohlberg kognitiv moralis fejlodés modelljének szintjei

I. szint Prekonvencionalis szint (4ltaladban 9 éves korig)
Az erkolcesi dontéseket a kiilsé kovetkezmények (biintetés/jutalom) és
az Onérdek hatarozza meg.

szakasz Biintetésorientacid (szabalyok kdvetése a biintetés elkeriilése
érdekében)

szakasz Jutalomorientaci6 (alkalmazkodas a jutalom és a joindulat elnyerése
érdekében)

II. szint Konvencionalis szint (kora serdiilokortol felnéttkorig)

Ezen a szinten az egyének alkalmazkodnak a tarsadalmi norméakhoz
¢s elvarasokhoz. A moralitds a tarsadalmi rend fenntartasarol és az
elismerés megszerzésérdl szol.

3. szakasz Derékgyerek-orientacioé (alkalmazkodas mésok helytelenitésének
elkeriilése érdekében)
4. szakasz Tekintélyorientacio (a torvények és a tarsas szabalyok betartasa

annak érdekében, hogy elkertilje a tekintélyek helytelenitését,
valamint az abbol eredd blintudatot, hogy “nem teljesiti a
kotelességét™)

II1. szint Posztkonvenciondlis szint (felnétt kor, nem mindenki éri el)

Az erkolesi fejlodés harmadik szintjén felismerik, hogy a szabalyok egyetértésen alapuld konvencidk, igy
megegyezés alapjan barmikor megvaltoztathatok. A negyedik szinten mar nem kovetik, hanem keresik azokat a
lehetdségeket, ahol 0j szabalyokat alkothatnak.

Forras: Atkinson, R. C., & Pszichologia, H. E. (2005). Oziris Kiad6. pp. 108-109

127 A Heinz-dilemma Lawrence Kohlberg moralis fejlddéselméletének legismertebb és leggyakrabban hasznalt
eszkoze, amellyel az egyének moralis érvelésének szintjét vizsgalta. A dilemma lényege: Egy asszony haldoklik
egy kiilonleges rakbetegségben. Az orvosok szerint csak egyetlen gyogyszer mentheti meg az életét, amit egy
gyogyszerész nemrég fedezett fel. A gydgyszer eldallitasa olcso, de a gyodgyszerész tizszeres arat kér érte: 200
dollarért allitja el6, és 2000 dollarért adja el. Az asszony férje, Heinz, mindenkitdl pénzt kért kolcson, akit ismert,
de csak 1000 dollart tudott 6sszegyijteni. Elment a gyogyszerészhez, elmondta neki, hogy a felesége haldoklik, és
kérte, hogy adja el neki olcsobban a gydgyszert, vagy engedje meg, hogy késobb fizesse ki a tobbit. A gyogyszerész
azonban elutasitotta, mondvan: "Nem, én fedeztem fel a gyogyszert, és pénzt fogok keresni vele."

Heinz kétségbeesésében betort a gyogyszerész boltjaba, hogy ellopja a gyogyszert a feleségének.

A kérdés, amelyet Kohlberg feltett: Helyesen cselekedett-e Heinz? Vajon el kellett volna-e lopnia a gyogyszert?
Kohlberg szamara nem az volt a fontos, hogy a valaszadok igennel vagy nemmel feleltek-e, hanem az, hogy hogyan
indokoltdk a dontésiiket. A valasz mogottes moralis érvelési struktara fedte fel az egyén erkolcsi fejlodésének
szintjét. Példaul, valaki a biintetés elkeriilésével (prekonvenciondlis szint) vagy az emberi élet megmentésének
univerzalis elvével (posztkonvencionalis szint) indokolhatja a valasztasat.

Forras: Atkinson, R. C., & Pszichologia, H. E. (2005). Oziris Kiado. pp. 109-110
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Az erkolesi dontéseket absztrakt etikai elvek és egyetemes emberi
jogok vezérlik, amelyek meghaladjék a tarsadalmi torvényeket €s
normakat.

5. szakasz Tarsadalmi Szerzddés-orientacio (az altalanosan elfogadott, a koz
joléte szempontjabol Iényeges elvek altal vezérelt cselekvés €s ezen
elvek kovetése, hogy megdrizze a tarsak tiszteletét és ezaltal az

Onbecsiilését)
6.szakasz Etikai Elv-orientacio (sajat valasztasu etikai elvek - altalaban az
igazsagossag, meltosag és egyenldség értékei - altal vezérelt
cselekvés és ezen elvek kovetése az onvad elkeriilése érdekében)
Forrés: Atkinson, R. C., & Pszicholdgia, H. E. (2005). Osiris Kiado. p. 109 alapjan

Kohlberg beszamoloi alapjan a felndttek kevesebb mint 10%-a éri el a 6. szakaszra jellemzd
Htiszta elvii” gondolkoddsmodot. Kohlberg tobb kultirdban is elvégezte a vizsgalatot. Az
eredmények arra utaltak, hogy az emberek kiilonboz6 szabalyokat alkalmaznak kiilonb6z6
helyzetekben, és a szakaszok sorrendje nem egyértelmii.!'*8

Kohlberg hat fokozati skaldjan az atmenetet tanuldsként értelmezi. Az erkolesfejlodés
Kohlbergnél azt jelenti, hogy az egyén gy fejleszti a kognitiv struktirait, hogy a korabbinal
jobban meg tudja oldani ugyanazokat a problémakat, nevezetesen az erkdlcsileg relevans
cselekvési konfliktusok konszenzudlis elsimitasat. Kohlberg szerint az “erkolcsi itéloképesség
alapjaul szolgald kognitiv strukturak kialakitdsa a makacsul visszatérdé problémak megoldasa
miatt épiilnek tovabb, nem pedig a veliink sziiletett programoknak vagy kornyezeti
kihivasoknak koszonhetéen”.!?

Kohlberg elméletét szamos kritika érte, amelyek a moralpszichologia tovabbi fejléddésének
katalizatorai lettek. Az egyik legfontosabb birdlat Carol Gilligan nevéhez flizddik, aki azt
allitotta, hogy az elmélet elfogult a ndkkel szemben, mivel a moralis itélkezést az
1gazsdgossagra €s meéltanyossagra dsszpontositva pontozza, mikdzben figyelmen kiviil hagyja
a gondoskodas ¢és a személyes kapcsolatok szempontjait, amelyek gyakran domindnsabbak a
ndék moralis gondolkodasaban.!*® A kritika kdzponti eleme, hogy az értékek és elvek kozott a
méltanyossag €s az igazsagossag magasabb rendii Kohlberg elméletében, mint a tobbi erény.

A masik, altalanos kritika az interjualanyok moralis érvelése teoretikus a megfeleld

élettapasztalatok hidnyaban.'’! A késdbbiekben bemutatandd empirikus kutatasok is azt

128 Atkinson, R. C., & Pszicholdgia, H. E. (2005). Oziris Kiadé. pp. 110 Elsédleges forras: Kurtines, W., & Greif,
E. B. (1974). The development of moral thought: Review and evaluation of Kohlberg's approach. Psychological
Bulletin, 81(8), 453—470. https://doi.org/10.1037/h0036879

129 Habermas, J. (2001). A kommunikativ etika. Budapest: Uj Manddatum Kiadé. p.175

130 Gilligan, Carol. (1982). In A Different Voice: Psychological Theory and Women's Development.

131 Murphy, J. M., & Gilligan, C. (1980). Moral development in late adolescence and adulthood: A critique and
reconstruction of Kohlberg’s theory. Human development, 23(2), 77-104.
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mutattak, hogy egy dilemma kapcsan az alanyok nem feltétleniil ugy cselekednek, mint amit
elméletben allitanak.

Végiil, a neokohlbergianus teoretikusok, tobbek kozott James Rest!*? is a kohlbergi
hierarchikus sorrendtdl egy valdszintiségi ,,sémaelméleti” modell irdnyaban mozdultak el, és
amellett érveltek, hogy a moralis itélkezés képessége a magasabb szintli gondolkodas
valészinliségének novekedésével fejlodik. A kohlbergi modell racionalizmusaval szembeni
kérdések egy 1j, empirikus irdnyzatot inditottak el, amely a moralis itélkezésben az intuicid és
az érzelmek elsddlegességére dsszpontosit.

Kohlberg CMD-modellje a késdbbiekben targyalandd egyéni etikai érési folyamat
szempontjabol minden kritikai érv elfogadasa mellett is fontos, hiszen szamos kutat6é hasznalta
referenciapontként a moralis kapacitds és mordalis integritds meghatarozasanal és ezek
mérésénél.!3*> Kohlberg modellje az értekezés szempontjabol amiatt fontos, mert a dontés

konkrét eredményérdl rairdnyitja a figyelmet az érvelés mindségére, kiemeli a dontéshozod

érettségének szerepét a dontéshozatali folyamatban.

2.2.2 Korlatozott racionalitas (Bounded ratinality)

A korlatozott racionalitds fogalma ¢€s elmélete Herbert A. Simon (19016-2001), Nobel-dijas
kozgazdasz nevéhez fiizodik. Simon a modern kézgazdasagtudomany és szervezetelmélet egyik
megalapozoja. "Korlatozott racionalitds" (Bounded rationality) elmélete forradalmasitotta a
dontéshozatalrol alkotott képet, eltdvolodva a klasszikus kozgazdasagtan ,,gazdasagi ember”
(Homo Oeconomicus) idealjatol. A klasszikus, hagyomanyos modell azt feltételezte, hogy a
dontéshozok tokéletes informacioval, korlatlan szamitési kapacitassal €s stabil preferenciakkal
rendelkeznek, amelyek lehetové teszik szdmukra az 6sszes lehetséges alternativa elemzését és
a legoptimalisabb vélasztds megtételét. Simon ma mar alapmiinek szamité publikacidja “A
behavioral model of rational choice”!** bemutatja a raciondlis vélasztds "klasszikus"

)135

koncepcioit, mint példaul a Max-min szabalyt (Max-min Rule)'””, a valoszinliségi szabalyt

132 James Rst Négy komponensti modellje a 3.1.1 pontban keriil bemutatésra.

133 A moralis kapacitds és a moralisérettség az értekezés 3.1.10 pontjaban keriil részletesebb bemutatésra.

134 Simon, H. A. (1955). A Behavioral Model of Rational Choice. The Quarterly Journal of Economics, 69(1), 99—
118 https://doi.org/10.2307/1884852

135 Max-Min rule: Tegyiik fel, hogy tobb alternativa létezik és ezeket azonositjuk. Ezen alternativak barrmelyike
is kertil kivalasztasra utdn azonositsuk, az ahhoz tartoz6 legrosszabb eredményt, a “legkisebb” minimalis hasznot.
Végiil a legnagyobb minimalis hasznot valasztjuk.

Simon, H. A. (1955). A Behavioral Model of Rational Choice. The Quarterly Journal of Economics, 69(1), 103
https://doi.org/10.2307/1884852
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(Probabilistic Rule)!® és a bizonyossag szabalyt (Certainty rule)'*’. Simon hangsulyozza, hogy
ezek a klasszikus modellek komoly kovetelményeket tAmasztanak a dontéshozo szervezettel
szemben, feltételezve a pontos kimenetelek és a kifizetések teljes ismeretét, valamint azok teljes
rendezhet0ségét. Simon amellett érvel, hogy nincs bizonyiték arra, hogy az emberek
ténylegesen képesek lennének ezeket a szamitasokat elvégezni komplex dontési helyzetekben.
Simon ramutatott arra, hogy az emberek kognitiv korldtjai — mint az informaciofeldolgozasi
kapacitas, az id0 és a memoria — miatt a ,,globalis racionalitas” (global rationality) nem tarthato.
Bevezette az ,,egyszeriisitett kifizetési fiiggvények™ (Simple Pay-off Functions)'*® fogalmat.
Eszerint a komplex, folytonos kifizetési skdla helyett a dontéshozok gyakran egyszeriibb,
diszkrét kategoridkat hasznalnak (pl. ,.elégedett” vagy ,elégedetlen”, ,nyer”, ,veszit”,
,,dontetlen”)!*?. | Kielégitd” (satisfactory)'*? dontésekre torekednek, ami azt jelenti, hogy nem

a legjobb, hanem egy ,.elég j6” (good enough)!'*!

alternativat valasztanak, amely megfelel az
elére meghatdrozott elégedettségi szintjiiknek vagy aspirdcios szintjilkknek. Ez a folyamat
jellemzden szekvencidlis: a dontéshozo egymas utan vizsgalja az alternativakat, és az els6 olyat
valasztja, amely eléri az elfogadhatd szintet, ahelyett, hogy minden lehetséges opciot
Osszehasonlitana. Ez az egyszer(isités jelentdsen csokkenti a sziikséges szamitasi kapacitast. Az
informaciogytijtés is racionalizalodik: a dontéshozo csak annyi informacidt gylijt, amennyi egy
kielégitd megoldas megtalalasdhoz sziikséges, nem pedig a teljes és abszolut optimumhoz.

Simon az Administrative Behavior cimli mivében a szervezeteket, mint dontéshozatali
rendszereket elemezte. Allaspontja szerint a szervezetek hatékonysaganak kulcsa a dontési
folyamatok formalizalasaban és a szervezeti tagok korlatozott racionalitdsanak kezelésében
rejlik. Elmélete szerint a szervezeti hierarchia és a munkamegosztas valdjdban a dontéshozatali
folyamat felaprozasat €s egyszerlsitését szolgaljak. Az egyének igy a szervezet altal
meghatarozott kereteken beliil, korlatozott informacidk és eldre definidlt célok alapjan

hozhatjak meg dontéseiket, ami csokkenti a kognitiv terhelést és noveli a koordinacidt. Simon

érvelése egyik oldalrodl raciondlis és alatdmaszthatd, masrészrdl a szerzd szerint a probléma

136Probabilistic rule: A varhato valoszinliség mentén szamitott maximalis hozam

Simon, H. A. (1955). A Behavioral Model of Rational Choice. The Quarterly Journal of Economics, 69(1), 103
https://doi.org/10.2307/1884852

137 Certainty rule: A meglévd informaciok alapjan, annak a viselkedésnek a vélasztisa, amely a legnagyobb
nyereséget igéri.

Simon, H. A. (1955). A Behavioral Model of Rational Choice. The Quarterly Journal of Economics, 69(1), 103
https://doi.org/10.2307/1884852

138 5o. p.104

139 30. p.104

140 yo. p. 106

4l yo. p.118
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tulzott feldaraboldsa olyan mértékben sziikiti a felelosségvallaldst, ami a mérlegelés

mindségének rovasara mehet.

Simon munkassaga alapvetden befolydsolta a szervezeti struktirakrél, a hatalomrol és a
kommunikaciorol szolo késdbbi elméleteket. Elmélete rdmutat az etikus vezetdi dontéshozatal
kordbban nem latott vakfoltjaira. A vezetok korlatozott figyelme és informéciofeldolgozéd
kapacitasa oda vezethet, hogy nem ismernek fel minden etikai vonatkozast egy adott helyzetben
vagy elhanyagoljak azokat. Ezt a jelenséget gyakran "etikai vaksagnak" (ethical blindness)'*?
nevezik. A vezetdk a problémadkat elsdsorban iizleti, jogi vagy technikai keretekben értelmezik,
¢s ezaltal az etikai réteg konnyen figyelmen kiviil marad. Simon elmélete szerint a vezetok
"kielégitd" dontésekre torekednek, nem feltétlentiil az optimalisra. Ez az etikai dontéshozatalban
azt jelentheti, hogy a vezetdk olyan alternativat vélasztanak, amely "elég jo" etikai
szempontbol, de nem feltétleniil a leginkabb etikus. Ez az "elég jo" megkozelités kiilondsen

veszélyes lehet, ha az etikai aspirdcios szint (aspirational level)'*’

alacsony vagy ha a nyomas
hatasara kompromisszumokat kell kotni.

A korlatozott racionalitds az etikai dontéshozatal egyik sarkalatos “Achilles-pontja”, ami a
dontéshozo6 személyéhez kapcsolodik, teljes mértékben sohasem kikiiszobolhetd és elkeriilhetd,
emiatt egy “beépitett csapda” a dontéshozatali folyamatban. A kérdés, hogy a kiilonb6zo

tarsasagiranyitasi rendszerek mennyiben tudjak észlelni, keretezni ezt a human, természetes

jelenséget, és milyen eszkdzokkel csokkenthetik a hibazasi lehetdségeket.

2.2.3  Kognitiv torzitasok (Cognitive bias)

A korlatozott racionalitds koncepciojanak alapja, hogy egy eleve sziikebb gondolkodési teret
tulajdonit a dontéshozonak, mint a teljes (ami nem is érhetd el). A dontéshozatalt a sziikebb tér
mellett tovabb sziikiti a kognitiv torzitasok jelenléte. Kahneman ¢és Tversky definicioja szerint
a kognitiv torzitds egy szisztematikus eltérés a racionalitdstol a dontéshozatalban. Ez egy
mintdzatban jelentkezd, gyakran tudattalan hiba a gondolkodasban, amely torzitott valdsag

észleléshez, irraciondlis dontésekhez ¢és pontatlan kovetkeztetéshez vezet. Nem egy

142 Az etikai vaksag elmélete a 3.1.8 pontban keriil bemutatéasra.
143 Simon, H. A. (1955). A Behavioral Model of Rational Choice. The Quarterly Journal of Economics, 69(1), pp.
104 https://doi.org/10.2307/1884852
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véletlenszerti hiba, hanem egy eldre jelezhetd, konzisztens modja annak, ahogy az emberi elme
tévedéseket kdvet el a komplex informaciok feldolgozésa soran.!#*

Harom kulcsfontossagu heurisztikat (leegyszerlisité mechanizmust) mutatnak be, amelyeket az
emberek haszndlnak. A reprezentativitds egy sztereotipidhoz vagy kategoridhoz valo
hasonlésag alapjan itéli meg egy dolog valdszintiségét. Ez a heurisztika az alapértékek (elozetes
valésziniiségek) figyelmen kiviil hagyasahoz vezethet.!*®

A hozzaférhetdség heurisztikdja az események valoszinliségét annak alapjan becsiili meg, hogy
milyen konnyen jutnak esziinkbe példak. Ezt befolyasolhatjak a tényleges gyakorisagon kiviili
tényezok is, példaul az, hogy egy esemény mennyire friss vagy élénk.'4°

A horgonyzas ¢és kiigazitas heurisztikaja egy kezdeti, kiindulo érték (horgony) mentén kezd
gondolkodni és ezt korrigalja a késdbbiekben. A kezdeti horog nagymértékben torzithat, amit
még a kiigazitasok sem tudnak megfeleléen kompenzalni.'*’

Kahneman ¢és Tversky szerint ezen torzitdsok miatt a vezetOk hajlamosak azokat az
informaciokat keresni és elényben részesiteni, amelyek alatamasztjak elézetes (nem feltétleniil

oo

etikus) meggy6zddéseiket, mikdzben figyelmen kiviil hagyjak az ellentmondésos adatokat.'*®

A dontési problémak megfogalmazasa jelentésen befolyasolja az emberek valasztasait, ami

eldre jelezhetd preferencia eltoloddsokhoz vezet. Ez ellentmond a dontéshozatal racionalis

feltevésének, amely szerint a preferenciaknak konzisztensnek kell maradniuk, fiiggetleniil attol,
hogy a probléma hogyan keriil bemutatasra. A kilatasok értékelésére a szerzok egy leiré modellt
javasolnak, amely jobban magyarazza a kockazat mellett megfigyelt valasztasi mintakat.

A javasolt modelljiik az alabbi feltételezésekre épiil:

e Az emberek az eredményeket nyereségként vagy veszteségként értékelik egy semleges
referencia ponthoz viszonyitva. Az értékfiiggvény S alaku, konkav a nyereség esetében
(kockazatkeriilés) és konvex a veszteség esetében (kockdzatvallalas), és a veszteség
esetében meredekebb, mint a nyereség esetében. '+

o Az emberek nem sulyozzék a valdsziniiségeket linedrisan. Az alacsony valoszintiségeket

talzottan sulyozzak, a kdzepes és magas valosziniiségeket pedig alul stilyozzak.'>°

144 Tversky, A., & Kahneman, D. (1974). Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases: Biases in judgments
reveal some heuristics of thinking under uncertainty. science, 185(4157), 1124-1131. p.1124

145 wo. p.1124

146 o, p.1127

47 wo. p.1128

148 Tversky, A., & Kahneman, D. (1981). The framing of decisions and the psychology of choice. science,
211(4481), 453-458. p. 453

149 p¢ldaul a szubjektiv érték- nyereség nagyobb 20$ és 10$ kozott, mint 1108 és 1208 kozott.

Forrés: vo. pp. 453-454

150 yo. p. 454
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e Ugyanazon eredmény nyereségként vagy veszteségként valé bemutatdsa megfordithatja a
preferencidkat. '°!

e Az emberek tulértékelik a biztos eredményeket a csupan valoszinii eredményekhez
képest.!?

e Az emberek a feltételes eseményeket tigy kezelik, mintha azok biztosak lennének, ami
preferencidikban kovetkezetlenségekhez vezet.'

e Az eredmények megjelolésének modja (keretezése) eltolhatja a referenciapontot és
befolyasolhatja a valasztasokat.!>*

e Az, hogy az emberek hogyan kategorizaljak és szamoljdk el mentdlisan a kiadéasokat,
befolyasolhatia a késObbi dontéseket. Altalanossagban elmondhaté, hogy a mar
elszenvedett koltségek hatasa akkor jelentkezik, amikor egy dontést egy olyan meglévd
elszdmolésra vonatkoztatnak, amelynek jelenlegi egyenlege negativ. Az értékelési folyamat
nem-linearis jellege miatt a minimalis veszteség elszamolasa és a komplexebb elszamolasi
madd gyakran eltéré dontésekhez vezet.!>
Fentieknek az a kovetkezménye, hogy a preferencidk keretezéstol vald fiiggése kihivast
jelent a raciondlis dontéselmélet szamara, amely a koherenciat tekinti a racionalitis egyetlen
kritériumanak. A szerzdk szerint a ,,prediktiv”’ orientacid, amely a jovObeli tapasztalatokra
¢€s a nyereséges eredményre Osszpontosit, hasznosabb utmutato lehet a dontéshozatalban.

Ez akadalyozhatja az etikai problémak objektiv felismerését és felmérését.!>

A kognitiv torzitasok vizsgalata jelentés mértékben fejlddott Daniel Kahneman és Amos
Tversky uttoré munkdja ota, bovitve az azonositott torzitasok korét €s elmélyitve a mogottes
mechanizmusok megértését.

Az etikai dontéshozatalhoz a kdvetkezd kognitiv torzitasok kapcsolhatok.

51 yo. p.454

152 p¢ldaul a valaszadok tobbsége a biztos 75 emberéletet kdveteld veszteséget negativabban értékelik, mint a 80%-
os esélyt arra, hogy 100 emberélet kdveteld veszteséget szenvednek el.

Forrés: uo. p. 455

153 yo. pp.455-456

134 uo. p. 456

155 Példaul egy személy, aki egy délutdn mar 140 dollart vesztett a l6versenyen azt fontolgatja, hogy 10 dollart
tegyen egy 15:1-es esélyll lora az utolsé futamban. Az adott dilemma kétféleképpen fogalmazhaté6 meg. Ha a
referenciapont a kiinduld helyzet, akkor a fogadas kimenetele 140 dollar nyereség és 10 dollar veszteség. Mas
oldalrol lehet a jelenlegi allapotot 140 dollar veszteségnek tekinteni a fogadasi napra vonatkozoan, és az utolso
fogadast a referenciapontra valo visszatérés vagy a veszteség 150 dollarra torténé novelésének lehetéségekeént
értelmezni. Az utdbbi keret nagyobb kockazatvallalast eredményez, mint az el6bbi. Ezért azok az emberek, akik
veszteség esetén nem modositjak a referenciapontot, varhatéan olyan fogadasokat kotnek, amelyeket normalis
esetben elfogadhatatlannak tartananak.

Forrés: vo. p. 457

156 Tversky és Kanhnemann részletesebben foglalkozik
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® A megerdsitési torzitas (Confirmation bias) az informacidfeldolgozasnak az a tendenciaja,
amikor az egyén szelektiven keresi, értelmezi és idézi fel azokat az informéciokat, amelyek
alatamasztjak, megerdsitik a meglévd hiedelmeit, hipotéziseit vagy elvarasait, mikdzben
elkeriili vagy kevésbé figyel azokra az informéaciokra, amelyek ellentmondanak azoknak.!®’

o A keretezési hatas (Framing Effect), azt vizsgalja, hogy egy etikai dilemmat hogyan
mutatnak be vagy "kereteznek", jelentésen befolydsolhatja a vezeté dontését.!>®

e A lathatosagi torzitds (Salience Bias/Attentional Bias) azt a jelenséget irja le, hogy a
figyelem hajlamos azokra a dolgokra iranyulni, amelyek feltindbbek, ¢lénkebbek vagy
frissebbek a memoridban. !>

e A “halvanyul¢ etikussag” (Ethical fading) azt a jelenséget irja le, hogy az etikai hibak vagy
probléméak fokozatosan "normalizalédnak" egy szervezetben, ha az aprobb, kezdeti
kihagasokat nem kezelik. Ez a "cstsz0s lejtd" (Slippery slope) hatas azt jelenti, hogy az
egyre sulyosabb etikai vétségek elfogadhatova valnak az idé mulésaval, mivel az emberek
alkalmazkodnak a megvaltozott normakhoz. !¢
A kognitiv torzitdsok ravilagitanak arra, hogy a raciondlisan, akar elvek mentén torténd
gondolkodéas mellett is szamos olyan jelenség létezik, ami vakfoltra “teheti” az etikai
megfontolasokat, és a jo szdndék mellett is etikailag megkérddjelezhetd dontésekhez
vezethet. A kognitiv torzitas a korlatozott racionalitas mellett egy természetes pszichologiai

jelenség, amit szervezeti szinten, a tarsasagiranyitasi rendszerek kialakitasakor célszerii

figyelembe venni.

2.2.4  Dual Process Theory (Daniel Kahneman és Amos Tversky)

A kettds folyamat elmélete (Dual Process Theory) a pszichologidban egy széles korben
elfogadott modell, amely azt magyarazza, hogy az emberi gondolkodés és dontéshozatal két

alapvetden kiilonb6z6 modon torténik.

157 Nickerson, R. S. (1998). Confirmation bias: A ubiquitous phenomenon in many guises. Review of general
psychology, 2(2), 175-220. p.175

158 Amos Tversky, Daniel Kahneman ,The Framing of Decisions and the Psychology of Choice. Science 211, 453-
458 (1981). DOI:10.1126/science.7455683.

13 Mathews, A., & MacLeod, C. (1994). Cognitive approaches to emotion and emotional disorders. Annual
Review of Psychology, 45, 25. doi:https://doi.org/10.1146/annurev.ps.45.020194.000325

vagy

Taylor, S. E., & Fiske, S. T. (1975). Point of view and perceptions of causality. Journal of Personality and Social
Psychology, 32(3), 439-445. https://doi.org/10.1037/h0077095

160 Tenbrunsel, A.E., Messick, D.M. Ethical Fading: The Role of Self-Deception in Unethical Behavior. Social
Justice Research 17, 223-236 (2004) p. 233 . https://doi.org/10.1023/B:SORE.0000027411.35832.53
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Az elmélet Daniel Kahneman és Amos Tversky nevéhez kotddik. Az elmélet két rendszert
kiilonboztet meg. Az 1. rendszer (System 1) az intuici6 €s az automatikus gondolkodas
rendszere. Ez a rendszer 6sztonds, érzelmek altal befolyasolt és nagyrészt tudattalan. Kevés
kognitiv erdfeszitést igényel. Ez a rendszer felelds a gyors valaszokért, az elditéletekért és a
mintak felismeréséért. Hatékony, energiatakarékos, és lehetdveé teszi, hogy gyorsan reagaljunk
a kornyezeti ingerekre.'®! Hatranya, hogy az 1. rendszer hajlamos a kognitiv torzitasokra, ha a
helyzet komplexebb vagy félrevezetd. '

A 2. rendszer (System 2) a racionalis és tudatos gondolkodas folyamata. Jellemzdi, hogy lassq,
szandékos, elemzd, tudatos és jelentds kognitiv eréfeszitést igényel. '3

Ez a rendszer felelds a logikus érvelésért, a problémamegoldasért, a tervezésért és a komplex
dontéshozatalért. Ez a rendszer aktivalodik, amikor egy bonyolult vagy fontos dontést kell
meghozni, ami tobb tényez0 mérlegelését igényli. Komplex helyzeteknél pontosabb,
megbizhatobb eredményre vezet. Hatranya, hogy lasst és nehezebben aktivizalhato, konnyen
farad.

A két rendszer nem elkiiloniilten miikddik, hanem kolcsonhatasban allnak egymassal. Az 1.
rendszer gyakran eldzetes valaszokat vagy intuiciokat general, amelyeket aztan a 2. rendszer
feliilvizsgalhat vagy korrigalhat, ha sziikséges. Azonban sokszor el6fordul, hogy az 1. rendszer
altal generalt "gyors" valaszokat elfogadjuk anélkiil, hogy a 2. rendszer bekapcsolédna, ami
hibakhoz vezethet.

A kettds folyamat elmélet arra mutat ra, hogy az etikus dontéshozatal gyakran nem kizardlag
raciondlis mérlegelés eredménye, hanem jelentds mértékben befolyasoljak intuitiv reakciok és
érzelmek is.!%*

Az 1. rendszert nagymértékben befolyasoljdk az érzelmek. A pozitiv érzések tompitjdk a
moralis értékitéletet, a negativ érzések szigoritanak rajta. Kahneman és Haidt is hangstlyozza,
hogy sokszor az elsd, gyors rendszer hozza meg a moralis itéletet és utdna a 2. rendszer

aktivalasaval probalunk hozza racionélis magyarazatot talalni.'®

161 Kahneman, D. (2019). Gyors és lasst gondolkodas. HVG Kiad6 Zrt. pp.28-29

162 wo. pp. 76-77

163 wo. pp.29

14 Az 1. rendszer szerepe gyorsasiga tobbféleképpen segitheti a dontéshozatalt. A rendszer gyorsasiga a
vészhelyzetekben hasznos (pl. amikor egy 0sztondsen beavatkozunk egy adott helyzetbe, hogy egy nagyobb
rosszat elkertiljiink. Példaul, amikor elkapjak egy gyerek karjat, hogy ne szaladjon ki az aut6 elé, az 1. rendszer
aktiv.

165 Erdemes megemliteni Helion és Ochsner cikkét, amelyben leirjék, hogy a hagyomanyos nézet szerint a moralis
itélkezést jellemzOen az érzelem és az ész kozotti konfliktusként irtdk le. A klasszikus moralis elméletek azt
allitottak, hogy a moralis értékelések tudatosan kontrollalt kognitiv folyamatokbol erednek. A cikk egy uj
gondolkodasmodot javasol, amely szerint az érzelmeket mind automatikus, mind kontrollalt folyamatok generaljak
¢és alakitjdk, és ezeknek megfelelden valtoznak a moralis értékelések is. A szerzOk amellett érvelnek, hogy az
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A 2. rendszer tamogatja a komplexebb etikai dilemmak feloldasat, amikor az 1. rendszer nem
ad egyértelmii valaszt, vagy az 1. rendszer intuitiv vélaszai ellentmondésosak. Ez a rendszer
biztositja a moralis elvek, értékek, kovetkezmények tudatos mérlegelését. A 2. rendszer képes
feliilvizsgalni és korrigalni az 1. rendszer altal generalt, esetlegesen torzitott vagy elditéletes
moralis itéleteket. Ehhez azonban szdndékos erdfeszitésre van sziikség.

A normativ etikai elméletek (deontoldgia, utilitarizmus, erényetika) alkalmazasa a 2. rendszer
mikodését igényli. Ez a rendszer teszi lehetévé a kovetkezetes moralis érvelést és az elvek
mentén torténd dontéshozatalt. A 2. rendszer felelds a hossza tdva moralis célok kitlizéséért és
az ezek eléréséhez sziikséges tervek kidolgozasaért.

Greene ¢és tsai. fMRI vizsgalattal mérték, hogy kiilonbozé tipusti dilemmak esetén a
résztvevoknél mely agyi teriiletek aktivalodnak.'®® Az eredmények azt mutattik, hogy a
személyes moralis dilemmak mérlegelésekor jelentésen megndtt az aktivitas az érzelmekhez
kothetd agyteriileteken, mig a munkamemoriaért felelds teriiletek aktivitdsa csokkent. A
viselkedési adatok megerdsitették az érzelmi interferencia jelenlétét. Azok a résztvevok, akik a
személyes dilemmakra ,,elfogadhatd” valaszt adtak, szignifikdnsan lassabban dontdttek, mint
azok, akik ,.elfogadhatatlan” vélaszt adtak. Ez arra utal, hogy a pozitiv véalaszhoz le kellett
kiizdeniiik egy automatikus érzelmi valaszt. Green at al. kutatasa igazolja, hogy a moralis
itéletalkotas nem kizardlag racionalis folyamat. A moralis dilemmak kozotti kiilonbségtételt
szisztematikusan befolyéasolja az, hogy az adott helyzet mennyire aktivalja az érzelmi
feldolgozasért felelds agyi halozatokat. Ez magyarazatot adhat arra a pszicholdgiai rejtélyre,
hogy miért itéliink meg hasonl6 kimenetelii helyzeteket etikailag gyokeresen eltéré modon. '’
A Dual Process Theory-val szemben kérdésként mertilt fel, hogy van-e az elmének kognitiv
rendszere az egymadssal {itk6z6 erkolcsi értékek kozotti kompromisszumok kialakitasara.

Guzman et al. egy sajat tervezésii kisérletiik alapjan arra az eredményre jutottak, hogy a

affektiv (érzelmi) folyamatok is hajtéerdi lehetnek a moralis viselkedésnek, nem csupan a tudatos gondolkodas. A
cikk azt vizsgalja, hogy az érzelemszabalyozasi stratégidk hogyan befolydsolhatjdk a moralis itéleteket. Az
érzelemszabalyozas az a képesség, amellyel befolyasolni tudjuk, mikor és hogyan tapasztalunk és fejeziink ki
érzelmeket. A kutatdsok azt mutatjdk, hogy az érzelmek felidézése (pl. empétia kivaltasa) jelentOsen
befolyasolhatja a moralis itéleteket, és ez a hatas az érzelemszabalyozassal modulalhatd. Az érzelemszabalyozasi
stratégiak alkalmazasanak idozitése is fontos: az érzelmek korai szakaszaban torténd szabalyozas (pl.
ujraértékelés) hatékonyabb lehet a moralis itéletek befolyasolasaban.

Forras: Helion, C., Ochsner, K.N. The Role of Emotion Regulation in Moral Judgment. Neuroethics 11, 297-308
(2018). https://doi.org/10.1007/s12152-016-9261-z

166 A kutatok két fMRI vizsgalatot végeztek, amelyek soran a résztvevéknek 60 kiilonbozé dilemméra (moralis-
személyes (pl. kdzvetlen testi sértéssel jaro helyzetek), moralis-személytelen (kdzvetettebb moralis dontések) és
nem-moralis (hétkéznapi dilemmak)) kellett valaszolniuk.

Forras: Greene, J. D., Sommerville, R. B., Nystrom, L. E., Darley, J. M., & Cohen, J. D. (2001). An fMRI
investigation of emotional engagement in moral judgment. Science, 293(5537), 2105-2108.

167 Greene, J. D., Sommerville, R. B., Nystrom, L. E., Darley, J. M., & Cohen, J. D. (2001). An fMRI investigation
of emotional engagement in moral judgment. Science, 293(5537), 2105-2108. p.4
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résztvevok jelentds tobbsége kompromisszumos itéletet hozott. Az itéletek szisztematikusan
véltoztak az 6sztonzokkel. '

A viselkedésalapti etika kutatdsainak eredményei segithetnek hatékonyabb stratégiakat
kidolgozni az etikusabb dontéshozatal eldsegitésére a szervezetekben és a tarsadalomban.
Ebben nagyban segit, ha a moralis normak tanitdsa mellett nagyobb hangsulyt fektet az oktatas
a belsé kognitiv folyamatok és a szituacids tényezok hatasanak megértésére.!'®

Az etikus vezet6i dontéshozatal soran is hasonld belsé folyamat zajlik. Egy vezet6i dontési
helyzetben az emocio €s a racionalis, haszonelvii megfontoldsok litkzhetnek és a versengd
szempontok kimenetele egyaltalan nem egyértelmii. Az egyének hozhatnak kompromisszumos
dontéseket, de az, hogy a kompromisszum az érzelem vagy az értelem irdnyaba billen, nem
jelezhetd elére. A felelds tarsasdgiranyitasi rendszereknek itt is szerepe lehet, hogy a
kiegyensulyozottabb eredmény irdnydba “tereljék” a dontéshozot.

A szerzd gyakorlati modelljének 1épései eldsegitik a 2. rendszer aktivalasat, a “lassitdson” és

tamogatjak a kognitiv gondolkodas 0sztonzésén keresztiil egy pluralis nézépont kialakitasat.

III.  Etikus dontéshozatali modellek
Az etikus dontéshozatal az iizleti szféra és a tarsadalom fenntarthaté mitkodésének az egyik
alappillére, amely athatja mindennapi életiinket, a személyes valasztasoktol a szervezeti
stratégiakig és a globalis politikaig. A XXI. szazadban tapasztalhatdo rohamos valtozasoknak a
tudomany, technologia, a tdrsadalmi és természeti kornyezet teriiletén kdszonhetden az etikai
dilemmak természete is megvaltozott, és sokszor vératlan, példa nélkiili problémakkal
szembesit benniinket. Ezen kihivasok kezelésére €s a moralisan megalapozott dontések

eldsegitésére az elmult évtizedekben szamos etikus dontéshozatali modell sziiletett meg.

168 A résztvevOk itéleteikben nagyfoku koherenciat mutattak, tiszteletben tartva a raciondlis valasztas axiomait.
Ezt a feltart preferenciak altalanos axiémajaval (GARP - Generalized axiom of revealed preferences) mérték. A
szerzok eredményeiket kozvetleniil Greene kettés folyamat modelljével allitjdk szembe, azzal érvelve, hogy a
kett6s folyamat modell, amely a nem megkérddjelezhetd intuicidkat és érzelmi reakciokat hangsulyozza, nem tudja
megmagyarazni a racionalis kompromisszumos itéletek elterjedtségét.

Forras: Guzman, R. A., Barbato, M. T., Sznycer, D., & Cosmides, L. (2022). A moral trade-off system produces
intuitive judgments that are rational and coherent and strike a balance between conflicting moral values.
Proceedings of the National Academy of Sciences, 119(42), €2214005119.

J.D. Greene valaszaban azzal érvel, hogy Guzman ¢és tarsai kutatdsa nem mond ellent a moralis itéletek kettds
folyamat elméletének (DPT). Ugy érvel, hogy a DPT nem allitja, hogy az emberek nem hozhatnak
kompromisszumos itéleteket, amikor a deontologiai és a haszonelvii megfontolasok iitkoznek egymassal. A DPT
keretében végzett korabbi kutatasok azt vizsgaltak, hogy az emberek hogyan integraljak ezeket a megfontolasokat.
Forrés: J.D. Greene, The dual-process theory of moral judgment does not deny that people can make compromise
judgments, Proc. Natl. Acad. Sci. U.S.A. 120 (6) €2220396120, https://doi.org/10.1073/pnas.2220396120 (2023).
169 Bazerman, Max, and Francesca Gino. "Behavioral Ethics: Toward a Deeper Understanding of Moral Judgment
and Dishonesty." Annual Review of Law and Social Science 8 (2012): 85-104. pp.32
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Jelen fejezet az etikus dontéshozatali modellek sokszinii vilagaba nyujt betekintést, tudomanyos
igénnyel attekintve azok fobb tipusait és kategorizalasi lehetdségeit.

A fejezet célja, hogy strukturalt és atfogod attekintést adjon az akadémiai szakirodalomban
megjelent etikus dontéshozatali modellekrél (EDM). A fejezet bemutatja azokat az elméleti
EDM-modelleket, amelyek a mai napig meghataroz6 elemei az etikus dontéshozatali
kutatasoknak, tovabba ad egy attekintést a gyakorlati modellekrdl.

A bemutatott etikai modellek hatdrozzdk meg azt a keretrendszert, amelybe a szerzd a sajat
kutatasat és modelljét helyezi. A modellek attekintést nyjtanak az etikus dontéshozatalra hatéd
egyéni és kornyezeti tényezokrdl, ezek kolcsonhatdsarol. A bemutatott gyakorlati modellek
kontextusba helyezik a szerzd gyakorlati modelljét. A fejezet végén a szerzd kiemeli és
Osszefoglalja azokat a kulcsfogalmakat, amelyeket az egyéni dontéshozatal teriiletén
meghatarozonak tart és sajat kutatdsdban és gyakorlati modelljében is vizsgalja.

Az etikus dontéshozatal jelentésége nem korlatozodik az egyéni szintre; kiterjed a szervezeti
integritasra €s a jogi megfelelésre is. Az etikai normak megsértése jogi eljarasokhoz vezethet.
Ez ravilagit arra, hogy az etikai dontéshozatali keretrendszerek nem csupén filozéfiai eszk6zok,
hanem a kockazatkezelés és a felelds vezetés alapveto elemei.

A fejezet a modellek bemutatdsa mellett felvazolja az egyes modellek erényeit, esetleges

hianyossagait, és el6késziti sajat modelljének bemutatasat.

2.3 Elméleti modellek

2.3.1 J. Rest “Négy komponensii modellje”?

James Rest (1986) négy komponensli modellje az etikai dontéshozatal és viselkedés egyik
leggyakrabban idézett és kutatott keretrendszere az alkalmazott etikdban. A modell nem egy
preskriptiv Gtmutatd a "helyes" dontéshez, hanem egy leird (deskriptiv) elmélet, amely a
moralis cselekvéshez vezetd kognitiv és affektiv folyamatokat bontja négy egymasra épiild
komponensre. Rest modellje egy pszicholdgiai keretrendszer, amely a moralis viselkedés
1étrejottét négy alapvetd belsd pszichologiai folyamaton keresztiil magyardzza. A modell
szerint a mordalis cselekvés nem egyetlen tényezd eredménye, hanem tobb, egymaéssal

kolcsdnhatasban 1évé folyamat sikeres lezajlasanak kovetkezménye.!”! Rest hangsulyozta,

170 Rest, J. R. (1987). Moral development: advances in research and theory. Praeger.
17! Narvaez, D., & Rest, J. (1995). The four components of acting morally. Moral behavior and moral development:
An introduction, 1(1), 385-400. p. 390
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hogy bar a 1épések linedrisan jelennek meg, a valésagban dinamikus kdlcsonhatasban allnak

egymassal, és az egyén oda-vissza mozoghat kdzottiik. A modell hangsulyozza, hogy a kognitiv

(gondolkodasi) ¢és affektiv (érzelmi) folyamatok minden komponensben szorosan

Osszefonddnak. Barmelyik komponens hidnyossaga a mordlis cselekvés kudarcdhoz

vezethet.!7?

Rest modelljének négy {6 dsszetevdje:

Moralis érzékenység (Moral Sensitivity): Ez a folyamat magaban foglalja a szocialis helyzetek

érzékelését €s értelmezését. Lényege, hogy az egyén képes legyen felismerni, hogy egy adott

szituacionak erkolesi vonatkozasai vannak, €s hogy cselekedetei hogyan hatnak masok jolétére.

A moralis érzékenység az alabbi aspektusokon keresztiil ragadhaté meg:

o Helyzetértelmezés: Az egyénnek fel kell ismernie a kornyezeti jelzéseket, és meg kell
értenie a helyzetet.

e FEmpatia: Az empatia, vagyis a masik személy szorongédsanak atérzése, kritikus szerepet
jatszik ebben a komponensben. Ez a képesség a gyerekkor soran fejlédik: a csecsemd
el6szor csak a masik sirdsara reagal, késébb megkiilonbozteti magat masoktol €s szimpatiat
érez, végiil pedig képes lesz komplexebb helyzetek (pl. szegénység) altal kivaltott
szomorusagot is atérezni.

® "Zsigeri reakciok". Azonnali, 6sztonos €rzelmek, mint az empatia vagy az ellenszenv,
szintén befolyasoljak a helyzetértelmezést, még a tudatos mérlegelés elétt.!”

Moralis itélet (Moral judgement): Miutan az egyén felismerte a helyzet erkdlesi
természetét, itéletet alkot, hogy a lehetséges cselekvési modok koziil melyik a moralisan
helyes. A pszichologia két f6 megkozelitést alkalmaz:

o Tarsadalmi normdk feloli megkozelités: Ez az irany az emberek tanult tarsadalmi normak
alapjan torténd dontéseit hangsulyozza. Ilyen norma a tarsadalmi feleldsségvallalas, amely
eldirja, hogy segitsiink a toliink fliggd, raszoruld személyen. Ebben a megkozelitésben az
egyén gondolkodasdban meghatdroz6 szerepet jatszd normativ etikai elméletek
(deontoldgia, konzekvencializmus, erényetika) tamasztjak ala a helyesnek itélt valasztast.

e Kognitiv-fejlodeési iranybol torténoé megkozelités (Piaget és Kohlberg munkassaga alapjan):
Ez a megkozelités tigy véli, hogy az emberek a tarsas tapasztalataik alapjan alakitanak ki
fogalmi sémakat az egyiittmiikddésrol és az igazsdgossagrol és az alapjan hozzak meg sajat

itéleteiket.!”

172 yo. p. 387
173 yo. p. 389
174 yo. p. 391
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Ez a szakasz el6iro érvelést foglal magaban, ahol az egyén etikai fogalmakra, magatartéasi
koédexekre és mordlis elvekre vonatkozd ismereteit alkalmazza annak megitélésére, hogy
melyik a mordlisan leginkdbb igazolhatd alternativ cselekvés. Bar a moralis érvelést
gyakran logikai folyamatként fogjak fel, fontos elismerni, hogy kognitiv torzitasok, példaul
a szembetlindség vagy a megerdsitési torzitas befolyasolhatjak. Ezen torzitasok tudatositasa
kulcsfontossagi az etikai dilemmak hatékony kezeléséhez és a helyes moralis itélet
meghozataldhoz.
Mordalis motivacio (Moral motivation).: Ez a folyamat arrél sz6l, hogy az egyén az erkolcsi
érteket mas értékek (pl. személyes haszon, kényelem) elé helyezi, és szandékaban all a
moralisan helyes cselekedetet végrehajtani, még akkor is, ha az kihivasokat jelent vagy
személyes aldozatot igényel. A moralis motivacid 6nmagaban nem garantalja a moralis
cselekvést. Az erkolesi motivacionak tobb forrésa lehet:

e Az Onazonossdg fenntartasdnak vagya ("olyan ember akarok lenni, aki morélisan
cselekszik").

o Kotelességtudat vagy egy felsObb hatalom irdnti engedelmesség, félelem, szégyen.

e A kozosséghez tartozds érzése, konformitas!’> is befolyasolhatjdk az egyén etikus
cselekvési hajlandosagat.!”

Mordlis cselekvés (Implementation): Az utols6 komponens a tényleges cselekvés

"nA

végrehajtasat jelenti. Ez magaban foglalja az "én-er6t" (ego strength), a kitartast, valamint
azokat a szocialis és pszichologiai készségeket, amelyek sziikségesek az elhatarozott
cselekvés véghezviteléhez, még az esetleges nehézségek és ellendllas dacara is.!””
Ebben a szakaszban jelennek meg azok a belsd és kiilsd nyomasok, amelyek eltantorithatjak
az egyént a szandékatol. Az olyan tényezOk, mint a megtorlastol valo félelem, a cselekvés
észlelt nehézsége, a faradtsag vagy a szervezeten beliili jutalmazasi rendszerek jelentdsen
akadalyozhatjak az etikai viselkedés megvalositasat.

Bér a folyamat minden eleme fogalmilag elkiiloniil, az egyik szakaszban elért siker nem jelenti

a tobbi szakaszban vald sikert.!”® Egy személy lehet rendkiviil képzett a morélis érvelésben

(itélet), de hianyozhat beldle az elszantsag (szandék) a moralis cselekvésre, vagy forditva.

175 Konformitas: A konformitds egy személy viselkedésének vagy véleményének olyan valtozdsa, amely egy
egyéntol vagy egy csoporttol szarmazo, valodi vagy vélt nyomas kovetkeztében alakul ki.

Forras: Aronson, E. (2008). A tarsas lény. Akadémiai Kiad6, Budapest pp.52-53

176 Narvaez, D., & Rest, J. (1995). The four components of acting morally. Moral behavior and moral development:
An introduction, 1(1), 385-400. pp. 395-396

177 wo. p. 396

178 Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship and
Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. pp. 142-143 Figure 4.1
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Ezenkiviil, valaki lehet moralisan érzékeny, képes jo moralis itéleteket hozni, €s magas moralis

értékekkel rendelkezik, de engedhet a csoportnyoméasnak.

Rest modellje komplex ,,visszacsatolasi” és ,,elorecsatolasi” hurkokat foglal magaban, jelezve,
hogy a komponensek dinamikusan kdlcsonhatnak és befolyasoljak egymast. Azt sugallja, hogy
az etikai kudarcok barmelyik specifikus szakaszban bekovetkezd hibabdl eredhetnek, nem
csupan a ,,josag” altalanos hianyabol. Egy egyén rendelkezhet magas moralis érzékenységgel,
de hidnyozhat beldle a cselekvési motivacid, vagy hozhat helyes moralis itéleteket, de nyomas
alatt meginoghat a moralis jelleme.

Rest modellje a mai napig az egyik sarokkdve az etikai dontéshozatali modelleknek, hiszen egy
jol alkalmazhato keretrendszert ad a dontési folyamat megértéséhez. Az elméleti modellek
jelentds része Rest modelljére épit, ezaltal biztos keretet ad az egyes 1épések tovabbi, mélyebb
elemzés¢hez. Az egyes szakaszokhoz jol kapcsolhatok a kiillonb6zé modellekben vizsgalt
elemek. Az empirikus kutatasok jelentds része vizsgalja a Rest modell négy 1épését, az azokra
haté tényezoket, valamint a szakirodalomban hasznalt egyéni jellemzOoként definialt
gyljtéfogalmak is jol illeszthetok Rest modelljéhez.

Az értekezésben bemutatott modell is épit Rest modelljére, az észleléstdl kezdve az

itéletalkotas, motivacio és cselekveés szakaszai megjelennek a modellben.

2.3.2  T.M. Jones Mordlis intenzitds modellje'”’

Thomas M. Jones eseményfiiggd etikai dontéshozatali modellje (Issue-Contingent Model)
attorést jelentett az etikai dontéshozatal elméletében. A korabbi modellekkel ellentétben,
amelyek jellemzdéen az egyéni jellemzOkre vagy a tagabb szituacids tényezdkre
Osszpontositottak, Jones modellje az etikai probléma sajat, 1ényegi jellemzdire helyezte a
hangstlyt. A modell "eseményfiiggd" jellege azt jelenti, hogy az etikai dontéshozatal
nagymértékben fligg az adott moralis probléma jellegzetességeitdl, a kontextustol. Jones
modellje James Rest négykomponensii etikai dontéshozatali elméletére épiil, kiegészitve azt a
moralis intenzitds fogalmaval. Jones hangstlyozza, hogy az etikai dontéshozatal nem egy
egyszerll, automatikus lancreakcid, hanem egy komplex, tobb ponton is befolydsolhato

folyamat, ahol eléfordulhat az egyes 1épések kozotti "atugras" vagy "elakadas".!®® Emiatt nem

179 Jones, T. M. (1991). Ethical Decision Making By Individuals In Organizations: An Issue-Contingent Model.
The Academy of Management Review, 16(2), 366-395.
180 1d.uitt. p 371
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elég csak a moralis itéloképességet fejleszteni (Rest 2. 1épése), hanem a szandék és a cselekvés
kozotti szakadékot is at kell hidalni, figyelembe véve az egyénre és a szervezetre nyomasként
haté tényezoket. Jones a mordlis intenzitdst, mint "az adott szituacioban rejld, a témahoz
kapcsolodd mordlis imperativusz mértékét"'8! definidlta. Ez ad magyarazatot arra, hogy
bizonyos etikai problémak miért fontosabbak egyes emberek szdmara, mint masoknak, és miért
kapnak nagyobb figyelmet.

A moralis intenzitas az adott téma jellegétol €s az egyén érzékenységétdl fiiggden jelentdsen
eltérhet. Egyes témakhoz nagyobb intenzitas tarsul, mig mas kérdés lényegesen kisebb
intenzitdsu. A moralis intenzitds mértékének meghatirozasa leginkdbb empirikus mddon
lehetséges, és az intenzitas - a normativ elméleteket kdvetve - kapcsolodik az aranyossaghoz,
amely meghatarozza az erkdlcsi feleldsség szintjeit.'®?

Az ardnyossag elve az etikdban azt jelenti, hogy a moralis eréfeszitésnek €s a valaszlépésnek
aranyban kell 4llnia a probléma stlyéaval. Jones modellje gyakorlatilag egy mérce az ardnyossag
meghatarozasdhoz. Minél magasabb egy ligy moralis intenzitdsa (pl. életveszély vs. kisebb
anyagi kar), annal tobb eréforrast, idot és kognitiv energiat aranyos raforditani a dontésre. Ha
a "hatds valoszinlisége" ¢és a "kovetkezmények nagysdga" magas, az ardnyossag elve
megkoveteli a szigorubb ellendrzési mechanizmusok bevezetését.

A feleldsség kérdése Jones modelljében ott meriil fel, hogy az intenzitas mértéke befolyasolja
a dontéshozo feleldsségérzetét és a kornyezet altal rarétt feleldsségre vonhatdsagat. Jones
szerint a moralis intenzitas novekedésével n6 az esélye, hogy a dontéshozo egyaltalan felismeri,
hogy mordlisan kérdéses helyzetben van. Alacsony intenzitas mellett (pl. tavoli, bizonytalan
hatas) a feleldsség gyakran "elillan" (etikai vaksag). A "kozelség" (proximity) dimenzidja
mutatja meg legjobban a feleldsség pszichologiai természetét. Gyakran nagyobb feleldsséget
érziink azokért, akik kozel allnak hozzank (munkatarsak, helyi kozosség), mint a tavoli
kontinenseken élokért. A "tarsadalmi konszenzus" meghatarozza, hogy a kdrnyezet mennyire
tartja felelosnek az egyént. Ha erds a konszenzus abban, hogy egy tett helytelen, a dontéshozo
feleldssége nemcsak egyéni, hanem tarsadalmi szinten is felerésodik.

Jones a moralis intenzitast hat kategdriaba sorolja, melyek egyiittesen befolyasoljak az etikai

dontéshozatalt.

BL1d. uitt p. 372
182 1d.uitt. p.373
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1. A kévetkezmenyek nagysaga (Magnitude of Consequences): Az a mérték, amely egy adott
dontés vagy cselekedet kovetkezményeinek sulyossdgat mutatja. Minél stlyosabb a
kovetkezmény, annal nagyobb a moralis intenzitas. '

2. Tarsadalmi konszenzus (Social Consensus): Az egyetértés mértéke egy tarsadalmi csoporton
beliil arrol, hogy egy cselekedet j6 vagy rossz. Erds konszenzus noveli a moralis intenzitast.
Jones szerint a tarsadalmi konszenzus megsziinteti a talalgatdsokat egy dontés etikussadgaval
kapcsolatban, és kiilsé tAmogatast ny(jt a morélis szereplének.'®*

3. A hatas valosziniisége (Probability of Effect): Annak valdsziniisége, hogy a cselekedet
ténylegesen megtorténik, és a megjosolt kovetkezmények (kar/haszon) be is kovetkeznek.
Magasabb valdsziniiség noveli a moralis intenzitast.'®

4. Idobeli azonnalisag (Temporal Immediacy): Az iddbeli tavolsdg a cselekedet és annak
kovetkezményei kozott. Az azonnali negativ kdvetkezményekkel jaré cselekedet nagyobb
mordlis intenzitast valt ki, mivel az emberek hajlamosak nagyobb sulyt fektetni a kozeli
eseményekre. %

5. Kozelség (Proximity): A dontéshozo kozelsége (fizikai, kulturalis, tarsadalmi, pszichologiai)
a kovetkezmények 4ltal potencidlisan érintett egyénekhez. A nagyobb kozelség ndveli a moralis
intenzitast és az adott probléma etikai rétegének tudatositasat.'s’

6. A hatas koncentracioja (Concentration of Effect): A hatds mértéke €s az érintett emberek
szdma kozotti forditott kapcsolat. Ha a hatds koncentracidja nagy (pl. nagy kar kevés

embernek), a moralis intenzitas is nagyobb. !

Jones azt feltételezte, hogy a mordlis intenzitds befolyasolja Rest négy komponensének
mindegyikét: az etikai probléma felismerését (moralis érzékenység), az etikai itéletet (moralis
itélet), az etikai motivaciot (moral motivation) €s az etikai viselkedést (implemenetation).
Magasabb moralis intenzitasi ligyek nagyobb valoszinliséggel keriilnek felismerésre etikai
problémaként, kifinomultabb moralis érvelést valtanak ki és nagyobb valoszinliséggel vezetnek
moralis szandékhoz és etikai cselekedetekhez.

Jones eredeti modellje elismerte, hogy a szervezeti kdrnyezet kiilonleges kihivasokat jelent a

moralis szereplok szamara, és hogy a szervezeti tényezdk két ponton befolydsoljak a moralis

183 1d uitt. pp.374-375
184 1d. uitt p. 375

185 |d. uitt. pp.375-376
186 1d. uitt. p 376

187 |d. uitt. pp. 376-377
188 | uitt pp.377-378
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dontéshozatalt és viselkedést: a mordlis szandék kialakitasaban és a moralis viselkedésben.'®
Ez a megkozelités azt sugallta, hogy a folyamat elejét inkédbb az egyéni tényezok befolyasoljak,
¢s a szervezeti tényezOok inkabb a dontéshozatali folyamat késObbi szakaszaira hatnak, nem az
etikai probléma kezdeti felismerésére vagy moralis intenzitasinak meghatarozasara.

Késobbi kutatasok ravilagitottak a szervezeti kontextus moralis intenzitasra gyakorolt
kozvetlen, sot kritikus hatasara. Kelley ¢€s tsai. altal végzett kutatds azt mutatta, hogy bizonyos
koriilmények kozott a kornyezet alapvetd fontossagu és jelentdsen novelheti egy etikai
probléma moralis intenzitasat.'’

Jones eredetileg hat dimenzidt javasolt a mordlis intenzitas leirdsara, feltételezve, hogy
mindegyik Onalléan ¢és pozitivan befolyadsolja az etikai dontéshozatali folyamat minden
szakaszat. Azonban tobb mint harom évtizednyi empirikus kutatds nem tamasztotta ala
kovetkezetesen mind a hat dimenzié egyenld hatasit vagy egymastol vald fiiggetlenségét.!”!
Kish-Gephart és tsai. kutatdsa is hasonl6 kovetkeztetésre jutott. A Jones altal meghatarozott hat
tényez0 helyett inkabb négy (a kdvetkezmények nagysaga, a kdvetkezmények koncentraltsaga,
valdszinlisége és foldrajzi tavolsaga), amelyek kdzott egyértelmiien pozitiv kapcsolat mutathatd
ki.!”? Kusyk és tsai. kutatasa is azt az eredményt mutatta, hogy a kdvetkezmények nagysiga és
a tarsadalmi konszenzus tényezOk jelentek meg legkonzisztensebben szignifikdnsnak, mig az
idébeli azonnalisdg, a hatds koncentracidja €és a hatas valoszinlisége vegyes vagy gyenge
tamogatast kaptak.'

A gyakorlati alkalmazas szempontjabdl ez azt jelenti, hogy a vezetdknek talan nem kell mind a
hat dimenziot egyenld sullyal figyelembe vennilik, hanem a leginkdbb relevansokra kell
Osszpontositaniuk, vagy a modell tovabbi finomitasara van sziikség, hogy jobban tiikkrozze az
empirikus valosagot. Kelley és tsai. munkassaga a Jones-modell kiegészitésével, a szervezeti
szempontok beemelésével jelentds 1épés volt afelé, hogy az etikus dontéshozatalt megfeleld

modon tdmogassak a szervezeti strukturdk és a tarsasagiranyitasi rendszerek.

189 yitt. p. 391

190 Kelley, Patricia & Elm, Dawn. (2003). The Effect of Context on Moral Intensity of Ethical Issues: Revising
Jones's  Issue-Contingent  Model.  Journal of  Business  Ethics. 48. p. 152 DOL
http://dx.doi.org/10.1023/B:BUSI.0000004594.61954.73

1 Kelley, Patricia & Elm, Dawn. (2003). The Effect of Context on Moral Intensity of Ethical Issues: Revising
Jones's  Issue-Contingent  Model.  Journal of  Business  Ethics.  48.  p. 152 DOL
http://dx.doi.org/10.1023/B:BUSI.0000004594.61954.73

192 Tobbek kozott Kish-Gephart, J. J., Harrison, D. A., & Trevifio, L. K. (2010). Bad apples, bad cases, and bad
barrels: meta-analytic evidence about sources of unethical decisions at work. Journal of applied psychology, 95(1),
1p.20

193 Kusyk, S., Schwartz, M.S. Moral Intensity: It Is What Is, But What Is It? A Critical Review of the Literature. J
Bus Ethics (2024). pp. https://doi.org/10.1007/s10551-024-05869-8
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Az aranyossag elve a jogban is megjelenik, amikor a szankciok mértékét a jog is “sulyossag”
szerint ardnyositja. A kovetkezmények nagysidga (Magnitude of Consequences) a jogi
szankciok alapja. A biintetéjogban a biintetési tételek (pl. pénzbirsdg vs. szabadsagvesztés)
egyenes aranyban allnak az okozott kar nagysagaval. A tarsadalmi konszenzus a jogalkotés
masik zsinormértéke. A jogalkotd altalaban akkor alkot torvényt, ha a tarsadalmi konszenzus
eléri azt a szintet, ahol az egyéni moral mar nem elegendd a rend fenntartasahoz. Minél nagyobb
az egyetértés egy tett elitélenddségében (pl. lopas vs. bonyolult adboptimalizalas), annal
megjelenik a jogban. Egyrészt a szankcionalas mértéke fligghet az érintettek szamatol, masrészt
kisszamu érintett esetén is kiszabhatdk stulyosabb szankciok azokban az esetekben, amikor a
jogalkotd szandéka az “elrettentés”.

A feleldsség megallapitdsa sordn a birosagok gyakran ezeket a dimenzidkat haszndljdk a
blinosség vagy a mulasztas mértékének meghatarozasahoz. A polgari jogban a feleldsség kulcsa
a "hatas valdszinlisége". Ha egy cég tudta, hogy a terméke nagy valoszinliséggel kart okozhat,

"5 4 AN

de nem tett semmit, a feleldssége "sulyos gondatlansaggd" vagy "szandékossagga" mindsiil. A
kozelség (proximity) a jogban a kdrokozas és a kar kozotti okozati Osszefliggés. A jog csak
addig a pontig tesz feleldss€, amig a kapcsolat "kdzeli" (proximate cause). Ha a kdvetkezmény
tul tavoli vagy eldrelathatatlan, a felel6sség megsziinik, még ha morélisan érezhetiink is némi
fesziiltséget. Az idObeli kozelség az eléviiléshez kothetd. A jog elismeri, hogy az 1d6 mulasaval
a tett moralis és tarsadalmi intenzitasa csokken, ezért egy ponton tul mar nem tartja fenn a
feleldsségre vonhatosagot (kivéve a legstlyosabb blincselekményeket, ahol a "kdvetkezmény
nagysaga" feliilirja az 1dot).

Jones modellje ravilagit a potencidlis dontési vakfoltokra is. Az intenzités érzékelését csokkentd
tényezék “eltakarhatjak™ a kovetkezmények valodi stlyat.!”* A fenntarthatosagrol valé felelds
gondolkodéas igényli, hogy a dontéshozd kelld intenzitastiként értékelje azokat a
kovetkezményeket, amelyek id6ben és térben tavol kovetkeznek be. Jones modellje felhivja a

figyelmet arra, hogy az emberi elme ezeket a hosszl tava kovetkezményeket nem érzékeli kelld

mértékben fontosnak, emiatt itt kiilonosen fontos a dontéshozé tudatossdga, hogy a

194 A Rana-plaza torténete erre egy megrazé példa. A Rana Plaza egy nyolcszintes kereskedelmi épiilet volt

Savarban, Banglades egyik varosaban. Az épiiletben tobbek kozott exportra termeld ruhagyar miikodott. Ezek a
gyarak olyan vilagmarkaknak szallitottak, mint a Benetton, a Primark, a Walmart vagy a Mango. 2013. aprilis 23-
an az épiilet falaiban hatalmas repedések jelentek meg. Az alsobb szinteken 1évé iizleteket és egy bankot azonnal
bezartak, de a gyarvezetok kozolték a munkasokkal, hogy ha masnap nem veszik fel a munkat, levonjak a havi
bériiket. A munkésok a fenyegetések hatdsara bementek az épiiletbe. Kilenc ora koriil az épiilet kevesebb mint 90
masodperc alatt 6sszeomlott, ami 1134 ember haldlat okozta, a sériiltek szdma meghaladta a 2500 f6t. A vizsgalat
a miszaki hidnyossagok mellett ravilagitott a globalis markak felelétlenségére, amit az elemz6k késébb a “tudatos

crer
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fenntarthatosagi kérdéseket ido- és térbeli tavolsaguk ellenére kello sullyal vegye figyelembe.
A bemutatanddé modellben ez a szempont explicit mddon megjelenik. A tarsasagiranyitasi
rendszereknek biztositani kell azt a keretrendszert, amely megfeleld sullyal priorizalja a

fenntarthatosagot érint6 kovetkezményeket.

2.3.3 L. Trevino személy-helyzet interakcionista modellje

Linda Klebe Trevino amerikai lizleti etika professzor, akinek kutatasai jelentdsen hozzajarultak
az egyének etikus dontéshozatalanak és viselkedésének megértéséhez a szervezetekben.
Modellje az etikus dontéshozatal interakcionista megkozelitése, amely hangstlyozza mind az
egyéni, mind a szervezeti tényezok szerepét.

Ez azért kiilondsen fontos, mert a gazdasdgi tarsasagok dontéshozataldban a vezetd
tisztségviseld €s mas dontéshozok az egyéni szempontjaik mellett a gazdasagi tarsasag és
stakeholdereiknek az érdekeit is figyelembe kell venni a dontéshozataluk soran. A dontéshozok
nem kizardlag csak a sajat neviikben jarnak el, hanem masokat is képviselnek, egy adott
szervezeti rendszer tagjai, vezetoként formaloi.

Trevino modelljében megjelend szervezeti tényezdk egy része jol kapcsolhaté a
tarsasagiranyitasi rendszerek egyes elemeihez, ami ravilagit arra, hogy az egyéni dontéshozatalt
hogyan befolyésolja egy adott kornyezet szabalyrendszere.

Trevino modellje ramutat arra, hogy milyen szoros kapcsolat van az egyéni dontéshozatal és a
szervezet keretei, kultraja, tarsasagirdnyitasi rendszere kozott. Modelljében azt vizsgélja, hogy
miként valtoznak az egyéni tényezOk, amikor az illetd bekeriil egy szervezetbe.

Trevino modellje szervezeti kontextusban az egyéni tényezok kapcsan megkiilonbozteti a
morélis tudatossagot, a moralis itéletet, a moralis motivaciot és a moralis viselkedést.!”> Ez a
megkozelités Rest modelljét illeszti be a sajat modellbe. Bar Trevino egyéni szinten vizsgalta

az ego erdsséget, a kontrollhelyet és a mezdfiiggéséget!'”s

, egy adott szervezetben dolgozo
egyén esetében az etikus dontéshozatal azon tényezdire helyezi a hangsulyt, amelyekre a
kornyezet leginkabb hatassal van.

A mordlis tudatossag (moral awareness) jelenti a moralis probléma vagy egy moralis norma

felismerését egy adott helyzetben. A nyelvhaszndlat szintén befolyasolja a moralis tudatossagot.

195 Trevifio, L. K., Weaver, G. R., & Reynolds, S. J. (2006). Behavioral ethics in organizations: A review. Journal
of management, 32(6), p. 953

19 Trevino, L. K. (1986). Ethical Decision Making in Organizations: A Person-Situation Interactionist Model. The
Academy of Management Review, 11(3), 601-617.
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Mig a moralis szempontokat szervesen beemeld nyelvhasznalat segiti a tudatossagot, az
eufémizmus csokkentheti a moralis tudatossagot 7

A mordlis itélet (moral judgment), amelynek kiindulopontja Kohlberg kognitiv moralis
fejlédéselmélete (CMD), amit Trevino tovabb finomit. Azt allitja, hogy minél magasabb szinten
all az egyén az erkolcsi fejlettségi “létran”, annal kifinomultabban tud érvelni. Egy magasabb
moralis fejlettségi szinttel rendelkezd egyén is hozhat etikatlan dontést, ha a szervezeti
kornyezet nem tamogatja az etikus viselkedést vagy éppen ellenkezdéleg, nyomast gyakorol ra
az etikatlan cselekvésre. A menedzserek moralis érvelése iizleti helyzetekben jol tiikrozi az
adott helyzetben megjelend egyéni mordlis fejlettségi szintet. Trevino kutatdsai alapjan a
menedzserek moralis érvelési szintje alacsonyabb lehet a valds, munkaval kapcsolatos dontési
helyzetekben, mint hipotetikus, nem munkaval kapcsolatos dilemmakban.!”® Ez a tény ravilagit
a szabalyozasi keretek fontossagara.

A morélis motivacio szintén fontos eleme annak, hogy hogyan viselkedik az egyén a
szervezetben. Egy személy moralis értékitélete és a cselekvésre vald elkotelezettsége

199

fliggetlennek tlinik egymastol. Eléfordul, hogy az egyének tudjak, mi a helyes, de

valamilyen oknal fogva mégsem cselekszenek aszerint. Ezt a jelenséget nevezik "elmélet-

)200

cselekvés szakadéknak" (thought-action problem Az moralis motivacid6 a hianyzo

lancszem, amely ezt a szakadékot athidalja. A motivacio nem feltétleniil egy tudatos, raciondlis
folyamat eredménye. Az egyén belso értékei, normai és az ezekhez valo ragaszkodas mértéke
jelentds szerepet jatszik.2"!

Trevino foglalkozik a morélis identitas kérdésével (a moralis énkép fontossaga) és az érzelmek
(pl. biintudat, szégyen, empatia) szerepével az etikus viselkedésben.??

Modelljében megjelenik és hangsulyos a kognitiv torzitdsok hatdsa az etikus dontéshozatalra.
Ezen a teriileten leginkdbb azt a torzitdst emeli ki, amely a kdvetkezmények szadmanak

csokkentését eredményezi, ami egy utilitarista szemléletben jelentds korlatokat okozhat.

Szervezeti, vezetdi szinten nem megkeriilhetd a tlzott magabiztossag (overconfidence), mint

197 Trevifio, L. K., Weaver, G. R., & Reynolds, S. J. (2006). Behavioral ethics in organizations: A review. Journal

of management, 32(6), pp.954-955, 958

198 Trevino, L. K. (1992). Moral Reasoning and Business Ethics: Implications for Research, Education, and
Management. Journal of Business Ethics, 11(5/6), 445—459. http://www.jstor.org/stable/25072293 p. 450

199 Trevifio, L. K., Weaver, G. R., & Reynolds, S. J. (2006). Behavioral ethics in organizations: A review. Journal
of management, 32(6), p. 960

200 yo. p.960

Bergman, R. 2004. Identity as motivation: Toward a theory of the moral self. In D. K. Lapsley & D. Narvaez,
(Eds.), Moral development, self and identity: 21-46. Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum. cikkére hivatkozva.

201 yo. p.960

202 yo. p. 964
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kognitiv torzitas emlitése. A vezetdk thlzott magabiztossaguk miatt nem latjak sajat etikai
korlataikat.?%3

Trevino interakcionista modelljében a szituacids tényezok (moderatorok) azok a kdrnyezeti
vagy szervezeti tényezok, amelyek azt befolyasoljak, hogy az egyén moralis fejlodési szintje
hogyan alakul 4t tényleges etikus viselkedéssé. Az egyén egy bizonyos szintli kognitiv erkdlcsi
fejlettségi szinttel és egyéb egyéni jellemzokkel érkezik a szervezetbe. A mordlis cselekvés
azonban tarsadalmi kontextusban zajlik, és a helyzetfiiggd valtozok jelentsen
befolyéasolhatjak. Ezért a gyakorlati helyzetekben megnyilvanuld etikus/etikatlan viselkedés
nem egyszerlien az adott egyéni jellemzdk eredménye, hanem az egyén ¢€s a helyzet kozotti
interakci6 eredménye.?*

A kornyezeti hatasok koziil fontos megemliteni a vezet6t, a vezetés szerepét. Az etikus vezetés
erésen befolydsolja a dolgozok etikus viselkedését. A komplexebb moralis érvelési készséggel

k.29 A szervezeti kultara és a

rendelkezd vezetOknek erdsebb lehet a transzformacios hatdsu
szervezeti 1égkor magéaban foglaljak a szervezet etikai normait, értékeit, elvarasait és azt, hogy
mennyire tamogatjdk az etikus viselkedést. Egy erds etikai kultara 0Osztonzi az etikus
dontéshozatalt. A felelds tarsasdgiranyitasi rendszerek, illetve azok elemei, mint az etikai
kodexek és képzések, folyamatszabédlyozasok (processek) formalis iranymutatasokat adnak,
melyek befolydsolhatjdk az egyén etikai tudatossagat és dontéseit.

Trevino ¢és tsai. kutatasai vegyes eredményeket mutatnak ezen formai elemek hasznalatara
vonatkozoan. Egyrészt korlatokat, kereteket adnak, de az, hogy ezeket a kereteket hogyan
“hasznéljak”, sokkal inkdbb fiigg a felsévezetdi elkdtelezettségtdl.2%

A szervezeti tényezOk koziil fontos kiemelni a jutalmazasi és “biintetési” rendszereket. Ezek a
rendszerek egyrészt a tarsasagiranyitasi rendszerek elemei, masrészt az, hogy a szervezet
milyen viselkedést jutalmaz vagy biintet, jelentésen befolyasolja az etikus dontéshozatalt. A
kizar6lag materialis, pénziigyi eredményekhez kapcsolédd jutalmak alddssak az etikus
viselkedés belsd értékét, de az egyének elvarjak, hogy az etikus viselkedés miatt ne

szenvedjenek kart. A tisztességtelen viselkedés szankciondldsanak elmulasztasa negativ

kovetkezményekkel jarhat a dontéshozatalra.>"’?

203 yo. p. 959

204 Trevifio, L. K., Weaver, G. R., & Reynolds, S. J. (2006). Behavioral ethics in organizations: A review. Journal
of management, 32(6), 951-990.

205 yo. p. 967

206 yo. p. 970

207 uo. pp. 965-966
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A szervezeti tényezOk mellett a konkrét téma mindsége ¢€s jellege is hat az egyén moralis
tudatossagara. Trevino modelljében két tényezot, a kovetkezmények stlyossaga és az adott
kérdéshez kapcsolodo tarsadalmi konszenzus tényez6jét emeli ki. Véleménye szerint e kettd
befolyasolja a moralis tudatossagot.?%®

Fontos megemliteni a munka jellegét is. Bizonyos munkakdrok vagy iparagak gyakrabban
vetnek fel etikai dilemmadkat, igy kiilonb6z6 munkék kiilonb6z6 moralis tudatossagot
igényelnek. Trevino modelljének vizsgdlatakor fontos kitérni a szervezeti igazsagossag
kérdésére is. Kutatasaik azt mutatjak, hogy ha az alkalmazottak igazsagtalannak érzik a
szervezeti szabdlyokat és kulturat, akkor sajat mordalis tudatossaguk is csokken, lazdbban
viszonyulnak az etikai normakhoz.2%

Trevino vizsgalta a moralis érvelés készségének kultirdhoz vald kapcsolodasat is. A CMD-
elmélet szerint a mordlis érvelés fejlddése univerzalis és az emberek hasonld fejlodési utat
kovetnek a mordlis dilemmakban a helyes €s helytelen megitélésében.

A kulturak kozotti kutatdsok, koztiik Snarey kutatdsai?!® és DIT-alapu kisérletek (Defining
Issue Test), alatdmasztjdk ezt az univerzalitasi allitast.*!!

Trevino modellje Gtt6rd és meghatdrozo az etikai dontéshozatal kutatasanak, hiszen komplex
moédon vizsgalja a folyamatot és a folyamatra hatd kiilonb6z6 tényezok hatisat. Trevino
modellje jelen értekezés szempontjabol kiillondsen relevans, mert ravilagit arra a tényre, hogy
az egyén (vezetd) ¢és a szervezet egy organikus egységet alkot, ahol a szervezeti keret jelentds
hatassal bir az egyéni dontéshozatali folyamatra. A puha jog, és a felelds tarsasagiranyitasi
rendszerek hatdsa meghatarozo, hiszen az egyén moralis fejlédése és a szervezeti kornyezet
dinamikus kolcsonhatasban all egymassal. A szervezeteknek nem csak az egyéni szinten helyes
értekrenddel rendelkezd embereket kell felvenniiik, hanem olyan etikai infrastrukturat is ki kell
¢épitenilik, amely tamogatja az etikus viselkedést és csokkenti az etikdtlan cselekedetek

lehetdségét.

2.3.4 J. Haidt intuicionista modellje

208 yo. p. 954

209 yo. p. 952

210 Snarey, J. R. (1994). Cross-Cultural Universality of Social-Moral Development. Moral development: New
research in moral development, 5(2), 268.

HTrevino, L. K. (1992). Moral Reasoning and Business Ethics: Implications for Research, Education, and
Management. Journal of Business Ethics, 11(5/6), 445—459. http://www.jstor.org/stable/25072293  pp. 451-452
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Jonathan Haidt (1963-) intuicionista megkozelitése teljesen 1) megvilagitasbol vizsgalta a
dontéshozatal folyamatdt ¢és az arra hatd egyéni, egyéni tényezdket. Elméletének
kbézéppontjaban nem a racio, a gazdasagossagi megfontolasok, hanem az érzelem, az 6sztonos,
érzelmi alapu, tudatalatti dontések meghataroz6 szerepe all. Ez a nézdpont egy jelentds,
korabban mélységében nem ilyen mértékben vizsgalt teriilet szerepére vilagitott ra, szinesitve,
teljesebbé téve a tudomanyos diskurzust az etikus dontéshozatal teriiletén.

Haidt moralpszichologus radikalisan eltérd nézeteket vall a moralis érvelésrdl, mint a korabbi
“racionalista” modellek. Szerinte ezek a modellek talbecsiilik az emberi értelem szerepét az
erkolcsben. Allitasa szerint az ember nem olyan racionalis lény, mint ahogyan azt sokan
gondoljak (beleértve a filozofusokat Platontol Kantig). Sokkal inkabb az intuiciok és 6sztondk
vezérelnek minket, mint a tiszta ész. Elmélete, a Social Intuitionist Model, azzal érvel, hogy a
moralis itéletek elsésorban gyors, automatikus, érzelmileg telitett intuiciokbol fakadnak, és a
moralis érvelés (moral reasoning) tobbnyire utdlagos racionalizalas, ami a mar meghozott
itéletek igazolasara szolgal.

Haidt szerint a morélis érvelésnél is az intuiciok jonnek eldszdr, az érvelés masodlagos.?!?

Az érvelés elsdsorban utdlagos igazolas (Post-hoc reasoning link). Miutan az intuicionk alapjan
meghoztunk egy moralis itéletet, az érvelésiink feladata az, hogy okokat és érveket talaljon,
amelyek aldtdmasztjak ezt az elbre eldontdtt allaspontot.’!®* Ez a folyamat inkabb egy
védobligyvéd munkdjahoz hasonlit, amikor a véddiigyvéd érvel az ligyfél érdekében, nem pedig
egy tudoséhoz, aki az igazsadgot kutatja. Haidt "moralis dobbenet" (moral dumbfounding)
jelenséggel tamasztotta ald ezt a nézetét. Példaul, amikor valaki erkdlcsileg helytelennek tart
egy helyzetet, de képtelen racionalis érveket felhozni a tiltakozéasara, csak azt tudja mondani,
hogy "ez egyszeriien rossz". Ez arra utal, hogy az intuicié megeldzte az érvelést. Haidt szerint
a moralis érvelés f6 célja nem az egyéni dontéshozatal, hanem a szocialis interakci6 (The social
persuasion link). Az érvelést arra hasznaljuk, hogy meggydzziink, befolyasoljunk masokat.

Haidt biralta a moralpszichologia korabbi, elsdsorban racionalis megkozelitését, de ugy véli,

212 Haidt hires metafordja szerint "az érzelmi kutya csovélja a racionalis farkat". Ez azt jelenti, hogy a moralis
dontéseinket alapvetden "zsigeri érzések" vagy "gyors intuiciok" vezérlik, nem pedig hideg, logikus érvelés. Az
itélet egy pillanat alatt, tudatos gondolkodas nélkiil sziiletik meg. Az intuicidkat Haidt a "tudatban hirtelen
megjelend moralis itéletként" irja le, amelyhez affektiv érték (jo-rossz, tetszik-nem tetszik) tarsul, anélkiil, hogy
tudatosan tudnank, milyen 1épéseken mentiink keresztiil az informéciok keresése, mérlegelése vagy egy
kovetkeztetés levonasa soran.

Forras: Haidt J. The emotional dog and its rational tail: a social intuitionist approach to moral judgment. Psychol
Rev. 2001 Oct;108(4):814-34. doi: https://doi.org/10.1037/0033-295x.108.4.814 PMID: 11699120. p. 819, p. 821
213 yitt. p.821
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hogy ritkan eléfordulhat, hogy a logikai érvelés feliilbiralja az eredeti intuiciét. (The reasoned
judgement link).>!

Haidt “Moral Foundation Theory” (Moralis alapok elmélete) az intuicionista modell
tovabbfejlesztése. Az elmélet azt sugallja, hogy az emberek velesziiletett, evolucidsan kialakult
moralis alapokkal rendelkeznek, amelyekre a kulturak kiilonb6zé moralis rendszereket
épitenek.?!'> Az alapok gyors, intuitiv reakciokat valtanak ki, amelyek aztdn a moralis itéletek
alapjaul szolgéalnak. Az érvelés ezeket az intuitiv alapsémakat igyekszik alatamasztani vagy
magyardazni. A moralis alapértékek szdmos kombinacidban jelennek meg kiilonbozo
egyéneknél. Ezek az egyedi kombinaciok méas-mds eredményhez vezethetnek. 2!

A gazdasagi szféraban megjelend kérdések esetén is mas alapérték kombinacioval rendelkezd
egyén mas kovetkeztetésre juthat. Az elméletet azdta szamos empirikus vizsgalat tdmasztotta
ala, és kiterjesztették a kultardk kozotti erkolesi kiilonbségek megértésére is.

Haidt elméletét tobb iranybol érte kritika. Tobb kutato, koztiik Joseph Henrich, birélta, hogy az
elméletet alatamasztd kutatdsok jelentds része WEIRD (Western, Educated, Industrialized,
Rich, and Democratic — Nyugati, Képzett, Ipari, Gazdag ¢s Demokratikus) tarsadalmakban
zajlott. Emiatt kérdéses, hogy az 6t moralis alap valoban univerzalis-e, vagy csupan a nyugati
kultirdkban értelmezhetd ilyen formaban.?!” Haidt “Moral Foundation Theory” elmélete a
kritikak mellett tovabbra is a szocialpszicholdgia egyik legbefolydsosabb keretrendszere az
emberi moral természetének megértésében. A kritikak is elismerik az intuicid fontossagat, de
igyekeznek arnyalni a moralis érvelés szerepét. Paxton, Ungar & Greene a reflexio és az érvelés
moralis itéletalkotdsban betoltdtt szerepét vizsgalta. A tanulmany megéllapitdsa, hogy a reflexiod
¢s az érvelés képes befolydsolni a moralis itéleteket, és nem csupan utdlagos racionalizacidként

szolgal. Az eredmények alatdmasztjak a moralis itéletalkotas kettds folyamat elméletét, amely

214 yitt. p.821

215 Az elmélet 6t alapvetdé moralis alapot azonositott, melyek parokba rendezve irjak le a moralis érzékenység
kiilonbdzé dimenzioit: A Gondoskodas/Artas (Care/Harm) az evoltciosan belénk kodolt egyiittérzésre utal. Az
Igazsagossag/Csalas (Fairness/Cheating) a kolcsonds altruizmus €s az egyiittmiikodésbdl szdrmazd eldnyok
teriilete. A Hiiség/Arulas (Loyalty/Betrayal) a csoporthoz valo tartozas és a kozosség iranti elkotelezettség Osi
igényéhez kapcsolddik. A Tekintély/Felforgatas (Authority/Subversion) a hierarchikus tarsadalmi strukturdkban
val6 eligazodast segiti. A Szentség/Leértékelés (Sanctity/Degradation) a spiritudlis és erkolcsi tisztasag moralis
alapja. Forras: Haidt, J., & Graham, J. (2007). When morality opposes justice: Conservatives have moral intuitions
that liberals may not recognize. Social justice research, 20(1), 98-116.

216A Moral Foundation Theory egyik legjelentdsebb felismerése, hogy a kiilonbozd politikai ideologidk kdvetdi
eltéré mértékben tdmaszkodnak ezekre az alapokra. Ez a kiilonbség magyarazatot adhat arra, hogy a politikai
spektrum két oldalan all6 emberek miért jutnak gyakran gydkeresen eltérd kovetkeztetésekre olyan kérdésekben,
mint a bevandorlas, a szexualis erkdlcs vagy a honvédelem. Az elmélet segit megérteni, hogy a masik oldal
allaspontja nem feltétleniil az erkdlcsi érzék hianyabol, hanem egy eltérd erkodlesi matrixbdl fakad.

Forras: Graham, J., Haidt, J., & Nosek, B. A. (2009). Liberals and conservatives rely on different sets of moral
foundations. Journal of personality and social psychology, 96(5), 1029.

217 Henrich, J., Heine, S. & Norenzayan, A. Most people are not WEIRD. Nature 466, 29 (2010).
https://doi.org/10.1038/466029a
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a gyors, automatikus érzelmi valaszok és a lassabb, tudatos érvelési folyamatok kozotti
interakciot hangsulyozza. Ezzel arnyaljdk Haidt “Social Intuitionist Model”-jét, kimutatva,
hogy az érvelés valoban megvaltoztathatja az emberek moralis nézeteit bizonyos koriillmények
kozott.2'®

Mig Kohlberg a moralis érvelés fejlodését, mint racionalis, szakaszos folyamatot irta le, Haidt
munkdassadga mas nézépontot emelt ki. E két megkozelités eltérd hangsulyai vezettek a moral

pszichologidban a kettés folyamat modellek (Dual Process Theory)?!

megjelenéséhez,
amelyek megprobaljak integralni az intuici6 ¢€s a gondolkodds szerepét az etikus
dontéshozatalban.

Haidt elmélete és a kettds folyamat-modellek rairanyitjak a figyelmet arra, hogy a vezetdi
dontéshozatalndl a raciondlis és adatokra épiilé elemzések mellett mekkora szerepe van az
intuicionak ¢€s az érzelmeknek. A szerzd az etikus dontéshozatalt korlatozo tényezok koziil az
azonnali vélaszt siirgetd kornyezet altal eldidézett stresszt jelolte meg, ami egy erdteljes érzelmi
reakciot valt ki a dontéshozonal. Az azonnalisag az 1. rendszert aktivalja, ami nem a moralis
kérdések végiggondolasanak helye. A felelds tarsasagiranyitdsi rendszerek jellegiikbol
fakaddan inkabb a raciondlis oldal tdmogatasat biztositjak, és ezzel keretet adnak a lassabb,
koriiltekintdbb dontéshozatalnak, a megalapozottabb moralis érvelésnek. A dontéshozatali
folyamat jobb megértése olyan tovabbfejlesztési iranyokat nyithat, ami egyrészt engedi az
intuicio, érzelmek megjelenését és egyben lassitja - ezaltal racionalizélja - a gondolkodési
folyamatot, igy biztositva a pluralis, komplex elemzést. A szerz6 modellje nagymértékben épit
a folyamatos reflexiora és szuperviziora. Ezek a 1épések is a “lassitast” tamogatjak, teret
engedve a moralis érvelésnek, ami nem utolagos racionalizalas. A felelOs tarsasagirdnyitasba
beépitendd szupervizidé pedig a szervezeti keretet adja a komplexebb elemzési és érvelési

térnek.

2.3.5 Petrick-Quinn integritaskapacitas modellje

A Petrick-Quinn-integritds kapacitdsmodellje az egyik olyan jelentds modell, amely

kozvetleniil 6sszekapcsolja a jogot az iizleti etika komplex teriiletével. Egy keretrendszer,

218 Paxton, J. M., Ungar, L., & Greene, J. D. (2012). Reflection and reasoning in moral judgment. Cognitive
science, 36(1), 163-177.

219 A kettds folyamat elmélete (Dual Process Theory) a pszicholdgidban egy széles korben elfogadott modell,
amely azt magyardzza, hogy az emberi gondolkodas és dontéshozatal két alapvetden kiillonbdz6 modon torténik.
Gyakran Kahneman és Tversky nevéhez kotik, kiilondsen Daniel Kahneman "Gyors és lasst gondolkodés" cimii
konyve tette széles kdrben ismertté. Errél bovebben az értekezés 3.1.7 pontjaban esik sz0.
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amely segit megérteni és felmérni egy szervezet képességét az integritds fenntartasara és
fejlesztésére. Nem pusztan az etikat vizsgalja, hanem azt, hogy egy szervezet milyen mértékben
képes folyamatosan a helyes dolgot tenni, még akkor is, ha az nehéznek vagy hatranyosnak
tinik. A modell célja, hogy egy olyan keretrendszert adjon, amely alkalmas az iizleti etikai
kérdések viselkedési, moralis €s jogi szempontjainak komplex elemzésére és a koztiik fesziilo
ellentétek feloldasara.?*

Petrick ¢s Quinn az integritaskapacitas fogalman keresztiil vizsgaljak egy adott szervezet etikus
mukodését. Az integritast az egyéni és kollektiv szintii erkdlcsi 6dnszabalyozas mindségeként
definialjak.??! Az integritdskapacitas képességét tigy hatarozzdk meg, mint “az egyén és/vagy
a kozosség azon képességét, hogy erkdlesi tudatossagat, mérlegelését, jellemét €s magatartasat
ismétlodo folyamatok soran képes dsszehangolni, ami kiegyensulyozott itéloképességet mutat,
elosegiti a tartds mordlis fejlodést €s tamogatja a mordlis dontéshozatalt tamogatd
rendszereket”. Magas integritdskapacitassal rendelkezd egyének és kollektivak képesek
egységes cél mentén mikddni és egységesen cselekedni a moralis komplexitas ellenére,
anélkiil, hogy biirokratikus tehetetlenségbe keriilnének vagy leegyszertsitett, felelotlen dontést
hoznénak.?*

Az integritas kapacitds négy dimenzioja:

A Folyamat dimenzio (Process Integrity Capacity) az egyéni és kollektiv moralis tudatossag,
mérlegel€s, jellem és magatartas folyamatos 0sszehangoldsanak folyamatat irja le, ezéltal a
reputacio jelentds immaterialis eszkdzzé valik, amelyet gondosan dpolni és védeni kell. Ez a
kognitiv oldal, ami azt nézi, hogyan és mikor észlelhetjiik a szervezetben megjelend etikai
dilemmaékat.**’

Az [té16képesség dimenzié (Judgment Integrity Capacity) az etikai elméletek és a kapcsolodod
elméleti eréforrasok kiegyensulyozott hasznalatat irja le az egyéni és/vagy kollektiv erkdlcsi
kérdések elemzésében és megoldasdban. Az itéloképesség integritdsa azt jelenti, hogy a
vezetok képesek kiegyensulyozottan alkalmazni a menedzsment-, etikai- €és jogelméleteket,

annak érdekében, hogy megfelelden kezeljék a viselkedési, moralis és jogi Osszetettséget. Ez a

képesség kulcsfontossagt az lizleti dontéshozatalban, mivel segit elkeriilni a torzitott itéleteket

220 Petrick, J.A., Quinn, J.F. The Integrity Capacity Construct and Moral Progress in Business. Journal of
Business Ethics 23, 3—18 (2000). p.3 https://doi.org/10.1023/A:1006214726062

22 Petrick, J.A., Quinn, J.F. The Integrity Capacity Construct and Moral Progress in Business. Journal of Business
Ethics 23, 3—18 (2000). p.4 https://doi.org/10.1023/A:1006214726062 . A publikacid definicidként Werhane, P.
and Freeman, R. (eds.): 1997, Encyclopedic Dictionary of Business Ethics (Blackwell, Cambridge, MA)
hivatkozik.

2221d. vo. p. 4

223 1d vo. p. 5
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¢s eldsegiti a moralis fejlodést. Petrick és Quinn modelljében harom teriilet (vezetéselmélet,
etika és jog) négy-négy tipusat hatdrozza meg €s kapcsolja Ossze. A raciondlis cél elméletét
(Taylor) a teleoldgiai etikdval és pozitiv joggal, a bels6 folyamat elméletét (Weber, Fayol) a
deontologiai elméletekkel és természetjoggal, az emberi kapcsolatok elméletét (Mayo,
Hawthorne) az erényetikai elméletekkel és az allampolgari feleldsség jogelméletével, a nyitott
rendszerek elméletét pedig a rendszerfejlesztési etikai elméletekkel (Trevino, Cohen) és a
tarsadalmi reform jogelméletével kapcsoljék dssze.?**

A torvények segithetik a vezetOknek abban, hogy erkdlcsi normakat allitsanak fel a gazdasagi
tranzakcidkhoz, kijel6ljék az elfogadhato iizleti gyakorlat hatarait. A jog fontos eleme az iizleti
itéloképesség integritaskapacitdsanak, mert konkrét, mindenki szamara elérhet6 modot kinal a
megval6sithatd moralis eszmék elérésére €s megeldzi a kollektiv moralis hibakat, mint példaul
a politikai és gazdasagi korrupciot. A jog és etika dinamikus kdlcsonhatdsa olyan, hogy ami ma
jog altal megengedett, de etikai szempontbdl kérdéses, az holnap mar jog altal tiltott lehet. Az
tizleti itéloképesség integritaskapacitasa tehat megkoveteli, hogy az iizleti vezetdk ne csak a
menedzsment- €s etikai elméletekkel legyenek tisztaban, hanem a jogelméleti szempontokkal
is. Azok a vezetOk, akik csak egy jogi nézdpontot alkalmaznak, ,,jogi vakfoltokat™ alakitanak
ki és ugy hoznak itéletet, hogy nem értékelik megfelelden a dontési helyzet moralis és jogi
Osszetettségét.??

A vezetés, az etikai €s a jogi elméletek tipusainak kiegyensulyozott alkalmazasa segiti a
komplex jogi €s erkolcesi kérdések megoldasat.

A Fejlodeési dimenzio (Developmental Integrity Capacity) — Kohlberg mordlis fejlodési
modelljét kovetve — “az egyéni és kollektiv moralis érvelési képességek kognitiv fejlddése,
amely a prekonvencionalis Onérdekli szemléletmodtol a konvencionalis normaknak valo
megfelelés szakaszan at az univerzalis etikai elvek iranti posztkonvencionalis elkotelezettség
szakaszdig vezet.”??® A posztkonvencionalis egyéni és kollektiv mordlis érvelési képességek
fejlédése kolcsondsen tdmogatja mind az egyén, mind a ko&zosség folyamat- ¢&s
itéloképességének integritasat azaltal, hogy normakat teremt az etikus munkakultira
kialakitdsahoz.

A Rendszer dimenzio (System Integrity Capacity) ‘“a vallalati politikdk 0Osszehangolt
végrehajtasa, amely intézményesiti a folyamatos moralis fejlédést a szervezeteken beliil és

szervezetek kozott, valamint lehetévé teszi, hogy a szervezeten kiviili tényezdk moralis

224 uo. pp.6-9
225 uo. p.8
226 yo. p.11
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tamogatd keretet biztositsanak az integritasépité kornyezetekhez, statisztikailag mérhetd
teljesitményndveldk révén” (Lindsay, Petrick).??’ Két megkdzelitést vizsgalnak. Az un.
“megfelelés-kozponti rendszer” (compliance-directed system) a kiilsé szabalyozasok
betartasara fokuszal, mig az “integritas-k6zponti rendszer” (integrity-directed system) tulmegy
ezen a kiilsd megfelelésen a kollektiv elkotelezettség és az intézményesitett fejlesztés felé. Az
integritds-kdzpontli szervezet a dontési folyamatait a sajat értékei mentén szervezi, az
eredményeit azok tiikrében is vizsgalja, és ha sziikséges, korrigalja.??®

A gazdasagi szervezet moralis fejlodése akkor valosul meg, ha az érintett felek (stakeholderek)
egyre nagyobb szdmban képesek kezelni a moralis komplexitast az integritaskapacitas négy
dimenzidjanak mindegyikében.

A Petrick-Quinn modell tobb szempontbdl is jelentds az etikus dontéshozatali modellek kozott.
Egyrészt holisztikus szemléletli, az integritdst nem egy elszigetelt jelenségként, hanem egy
komplex, tobb fazisu és tobb rétegili képességként irja le. Segit a szervezeteknek azonositani,
hol tartanak az integritds fejlodésében, és milyen 1épéseket tehetnek a magasabb szintek
elérés¢hez. Ravilagit arra, hogy az integritas nem csupan a szabalyok betartdsarol szo6l, hanem
egy mélyen gyokerezd szervezeti kultura kialakitasarol. A Petrick-Quinn modell egy értékes
eszk0z a szervezetek szdmara, hogy ne csupan "elkeriiljék a bajt", hanem proaktivan épitsék és
erOsitsek integritasukat, ezzel hozzdjarulva hosszu tava sikeriikhoz €s jo hirneviikhéz. A
proaktiv magatartas a nagyobb mozgasi és dontési teret biztosit a gazdasagi szervezeteknek,
ezaltal dontéseikkel nem csak kezelni lesznek képesek kiilonbozd helyzeteket, hanem formalni,
alakitani is.

A Petrick-Quinn-modellben megjelend holisztikus szemléletmod, a folyamat, itéloképesség,
fejlédési és rendszerdimenzid lehetévé teszi az egyén és szervezet egymasra hatdsanak
vizsgalatat, a vezetéselmélet, etika és jog dsszekapcsolasat a komplexebb értékelést és teret ad
a folyamatos fejlédésnek. A szerzd koncepcidja jelentdés mértékben épitkezik a Petrick-Quinn
modell szellemiségére. A bemutatanddé modell egyéni szinten hat a dontéshozd moralis
fejlodésére, mig a javasolt felelds tarsasagiranyitasi elemek a kollektiv szervezeti fejlodést

tamogatjak.

227 uo.p.12
228 yo. pp.12-13
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2.3.6  Schwartz Integralt EDM modellje

Az eddigi modellek mindegyike kiilonb6z6 nézépontjabdl kdzelitve vizsgalta és irta le az etikus
dontéshozatalt. A modellek az emberi, egyéni €s szervezeti tényezoket vizsgalva, mas-mas
hangsullyal kiemelve egyes tényezok szerepét. Mark S. Schwartz "Integralt Etikai
Dontéshozatal (I-EDM)" modellje a korabbi modellek elemeit beépitve egy atfogd elméleti
keretrendszert alkot, amely az etikai dontéshozatal (EDM) raciondlis €s nem racionalis
megkozelitései kozotti szakadék athidalasara torekszik. A modell célja, hogy konszolidélja a
kiilonb6zd, néha egymasnak ellentmondo allitasokat és perspektivakat az EDM elméletében. A
modell egyesiti a racionalista (Kohlberg, Rest), a személy-szituacio interakcionista (Treviio),
az eseményfiiggd (Jones) €s az intuicionista/szentimentalista (Haidt) EDM-megkozelitéseket
¢s Petrick-Quinn integritdskapacitds-koncepcigjat. Nem feltétleniil 1) felismeréseket kinal,
hanem egy koherensebb ¢és egyszerisitett elméleti platformot biztosit a kutatok szamara. A
modell szakaszait tekintve Rest modelljét veszi alapul, a moralis itéletalkotds szakaszaban
egylittesen épiti be az érzelem, intuicio, érvelés, és racionalizalas hatasat az itéletalkotasra. Az
I-EDM modellben Schwartz torekedett a kordbban hasznéalt hasonld tartalmu fogalmak
egységesitésére. Az egyéni tényezdk tekintetében Schwartz bevezeti a “moralis kapacitas”
fogalmat, ami egyetlen atfogd fogalomba siiriti a jellem (Moral Character Disposition)?*® és
integritaskapacitas (Integrity Capacity)*** fogalmat.

A szituacios kontextus tekintetében a modell harom komponenst hatdroz meg. A probléma
etikai jellegét Jones mordlis intenzitdsa mellett a probléma fontossaga és a probléma
komplexitdsa hatarozzak meg. A szervezeti kdrnyezet, avagy “etikai infrastruktira”, magaban
foglalja a szervezet 0sszes olyan formalis €s informalis elemét, amely hozzjarul az etikai
hatékonysaghoz, példaul etikai kodexek, képzések, szankcionaldsi rendszerek (jutalmak és
biintetések), valamint a vezetdk és a munkatarsak befolyasa. A személyes helyzet az egyén
aktudlis helyzete, amely "etikai sebezhetOséghez" vezethet, mint példaul a személyes
haszonszerzés iranti igény (pl. pénziigyi nehézségek miatt) vagy egyéb korlatok (pl.
idényomas).

Az I-EDM modell Rest négy szakaszara épiil, de tobb fontos elemmel kiegésziti azt. A

“tudatossag” (Awareness) az a pont, amikor az egyén felismeri, hogy egy erkdlcsi dimenzidval

229 Jellem: Az egyén moralis érettségének szintje, amely az etikai értékrendszerén, erkdlcsi fejlettségi szintjén és
erkolcsi identitdsan alapul.

230 Integritds kapacitds: Az a képesség és elkotelez6dés, hogy az egyén a nyomadsgyakorlds ellenére is
kovetkezetesen az erkdlcsi jellemének megfeleléen cselekedjen. Ide tartozik az erkdlcsi batorsag és a
felelosségvallalés.
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rendelkezd helyzettel all szemben. Uj elemként jelenik meg a “mordlis tudatossdg hidnya”
(Lack of Moral Awareness). A modell egy kiilon utat abrazol arra az esetre, amikor az egyén
nem ismeri fel a helyzet etikai vonatkozasait. Ezt olyan pszicholdgiai folyamatok
magyarazhatjdk, mint a moralis elkotelez6dés hidnya (moral disengagement), az etikai
elhalvanyulas (ethical fading) vagy az etikai vaksag (ethical blindness). Ez az Gt megkeriili a
Rest-modell kdzbensd szakaszait és gyakran nem szandékoltan, de kozvetleniil a (nem etikus)
viselkedéshez vezet.

A modell kézponti eleme az “itéletalkotas”, ahol tobb mentalis folyamat hat egymasra, hogy
kialakuljon a dontés. Az érzelem és az intuicio gyors, gyakran zsigeri reakciok, ami egy kezdeti
itéletet eredményez. Az érvelés egy tudatos, megfontolt folyamat, amely soran a dontéshozo
mérlegeli a kiillonbozo erkdlesi normakat. A racionalizacid az a kognitiv folyamat, amellyel az
egyén meggydzi magat, hogy tervezett vagy megtett viselkedése elfogadhatd, még ha az sérti
is sajat normait. Ez segit elkeriilni a blintudatot vagy a szégyenérzetet. A modell egy explicit
1épésként tartalmazza a konzultaciot (Confirm), azt az aktiv folyamatot, amikor a dontéshozo
utmutatast kér masoktdl (pl. kollégak, vezetok) vagy etikai dokumentumokbdl (pl. kddex).

A “szandék” az elkotelez6dés vagy motivacid a meghozott itélet szerinti cselekvésre.

A negyedik szakasz a “viselkedés”, a ténylegesen megvalosuld etikus vagy etikatlan tett.
Schwartz modelljében tjdonsag a beépitett “visszacsatolasi hurkok” (Feedback Loops). A
visszacsatolasi hurkok a cselekvés kovetkezményeinek reflektiv vizsgélatat jelentik, amelyek
egyrészt visszahatnak az egyéni és szituacids tényezOk visszamendleges értékelésére,
elemzésére, és teret engednek a levont tanulsagokon keresztiil torténd tanulasra. A tanuldsi
folyamat eredményeképpen valtozhat az egyén mordalis kapacitdsa, amely befolydsolhatja a
jovobeli dontéseket.

A modellnek szdmos szakmai erénye van. Az egyik erdssége, hogy atfogd gytijtéfogalmakat
vezet be. A "moralis kapacitds" magaban foglalja az egyén erkoélcsi jellemét és integritasi
képességét, igy egyetlen fogalom ald vonja a korabbi modellekben szétszortan kezelt egyéni
valtozokat (pl. ego-erd, kognitiv moralis fejlettség stb.). Az '"etikai infrastruktura"
hasonloképpen rendszerezi a szertedgazo szervezeti tényezdoket (pl. kodexek, szankciok, vezetdi
példamutatas). Az I-EDM modell vizudlisan is szemléletesen 4&brazolja azokat a
kulcsfontossagl pszicholdgiai folyamatokat, amelyeket korabban implicit modon kezeltek.

A modell kiilon teret enged annak a jelenségnek, amikor az egyén nem ismeri fel a helyzet

2

etikai dimenzidjat, ezt a “moralis tudatossag hidnyanak™ nevezi. Beépit a keretrendszerbe
fontos koncepciokat, mint az "etikai elhalvanyulds" (ethical fading) és az "etikai vaksag"

(ethical blindness). A modell az itéletalkotas kozponti elemeként kezeli a racionalizaciot, azt a
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kognitiv folyamatot, amellyel az egyén igazolja sajat, potencialisan etikatlan viselkedését, hogy
fenntartsa pozitiv onképét. Schwartz egy explicit, aktiv cselekvési 1épésként 4brazolja a
konzultaciot, elismerve, hogy a dontéshozatal gyakran tarsas folyamat, ahol az egyén masoktol
vagy dokumentumokbdl kér megerdsitést.

A modell atfogd jellege és komplexitdsa egyben a legnagyobb kihivast €és potencidlis
gyengeségét is jelenti. A sok kolcsonhatast leird modell egy olyan bonyolult rendszert vazol
fel, amelynek egészét egyetlen kutatdsban szinte lehetetlen vizsgalni. A modell feltiinteti az
itéletalkotasban szerepet jatszd folyamatokat, de a kozottiik 1évé pontos kapcsolatok, a
sorrendiség ¢és a kdlcsonhatdsok természete nagyrészt kidolgozatlan marad. A modell nem ad
egyértelmi valaszt arra, hogy milyen feltételek mellett dominal az egyik folyamat a masikkal
szemben.

A modell kapcsan bevezetett gylijtéfogalmak, mint az "erkdlesi kapacitds” vagy az ,.etikai
infrastruktira” mérése modszertani kihivasokat vet fel és neheziti az empirikus ellendrzést.
Minden kritikai észrevétel mellett Schwartz modellje komplexen irja le az egyéni dontéshozatal
relevans tényezdit, és az elméleti modell jo alapot biztosit a szervezeti tényez6kon beliil a
felelos tarsasagiranyitasi rendszerek szerepének és funkcidjanak tovabbi vizsgalatdhoz és
keretezéséhez. Schwartz elméleti modelljének elemei megjelennek a bemutatott dontéshozatali

modell elemzési, értékelési és reflektiv szakaszaiban.

2.3.7 Etikai vaksag

Az etikus dontéshozatal kapcsan sziikségszerli érdemben foglalkozni az etikai vaksag, angolul
"ethical blindness" vagy "ethical fading" elméletével. Az etikai vaksdg jelenségének,
modellezésének vizsgalata és az erre adhatd egyéni és szervezeti (felelOs tarsasagiranyitasi)
valaszok keresése jelen értekezés {6 célkitlizése.

Az “ethical fading” kifejezés azt jelenti, hogy az egyén erkdlcsi dontéshozatali képessége
pillanatnyilag vagy tartdsan sériil anélkiil, hogy ennek tudatdban lenne. Ez gyakran egyfajta
,moralis rovidlatasként” irhat6 le, ahol a dontéshozok figyelme torzul, és képtelenek felismerni
az adott helyzetben rejlo etikai csapdakat. Tenbrunsel és Messick ugy vélik, hogy az etikatlan

viselkedés gyokere gyakran az “Onamitas” (self-deception) pszichologiai folyamatidban
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rejlik.*! Az “6namitds” lehetdvé teszi, hogy az egyén Onérdekbdl cselekedjen, mikdzben
fenntartja azt a hamis meggy6z6dést, hogy moralis elveihez hii maradt.??

Ennek a folyamatnak a végeredménye az "etikai elhalvanyulas" (ethical fading). Ez az a
jelenség, amikor egy dontés etikai aspektusai hattérbe szorulnak, a moralis kovetkezmények
elhomalyosulnak, ¢és a dontést mas, példaul kizarolag iizleti vagy jogi keretben értelmezik.

A kutatok négy olyan mechanizmust azonositanak, amelyek eldsegitik az Onamitast és
hozzajarulnak az etikai elhalvanyuldshoz. A nyelvi eufémizmusok azok a metaforak, szépitd
kifejezések, amelyek elrejtik a dontések moralis vagy etikai vonatkozasait, és idovel akar
igazolassa is valhatnak, hiszen az emberek hajlamosak 4tnevezni vagy "kiszinezni" a tetteiket,
hogy azok elfogadhatobbnak tinjenek.?*® Az etikéatlan viselkedés gyakran nem egyetlen nagy,
rossz dontéssel kezdddik, hanem apro, szinte észrevehetetlen 1épések sorozataval, amit “csiszos
lejtonek” (Slippery Slope) neveztek el a kutatok. A “csuszos lejt6” jelenségnek két
pszicholdgiai hattere van. A “pszichés zsibbadas™ (ethical numbing), ami arra utal, hogy az
etikai dilemmaknak vald ismételt kitettség csokkenti az egyén erkolcsi érzékenységét, és az
“indukcios mechanizmus”, ami azt jelenséget irja le, hogy az egyén a multbeli gyakorlatot
hasznélja viszonyitasi pontként. Ha egy jelenlegi gyakorlat csak egy kicsit tér el egy kordbbi,
elfogadott gyakorlattol, azt is rendben 1évének itéli.** Azok a tényezok, melyek nem “estek
ki” a nyelvi eufémizmusok és a “csuszoés lejtd” sziirjén, az ember téves itéletének aldozatul
eshetnek. Az egyén nem tudja teljes komplexitasaban megérteni €s értékelni egy adott helyzetet,
emiatt tévesen itéli meg egy helyzetben a moralis feleldsséget. Az “ok-okozati dsszefiiggések
téves észlelésének” okai a) a rendszerek téves hibabiztos értékelése, ami miatt inkabb az egyént
hibaztatjdk, mint a rendszert, b) az Onérdek torzithatja a felel0sség megitélését, és mas
tényezOket kritikusabbnak lattathat, mint amilyenek valdjaban, hogy elterelje magardl a
felelosséget, ¢) a ,mulasztisos” hazugsagok (informécid visszatartdsa) kevésbé tlinnek
elitélenddnek, mint a ténylegesen elkovetett hazugsadgok (direkt valdtlansagok). Emiatt az
informaci6 tudatos visszatartasa (,,mulasztasos” hazugsagok) elhomalyositja a feleldsséget és
lehetévé teszi, hogy az egyén masokra haritsa azt.>*® A negyedik tényez6 az a tény, hogy a
vilagot az egyén kizardlag a sajat szubjektiv szemszogébdl képes megtapasztalni. Az a hit, hogy

képesek vagyunk objektiv igazsdg megismerésére, onmagaban az 6ndmitas egy forméja. Ez a

2! Tenbrunsel, A. E., & Messick, D. M. (2004). Ethical fading: The role of self-deception in unethical behavior.
Social justice research, 17, 223-236. cikke foglalkozik ezzel a témaval.

232 yo.p.223

233 yo. pp. 226-227

234 uo. p.228

235 yo. pp. 230-231
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korlat megneheziti annak pontos felmérését, hogy cselekedeteink milyen hatassal vannak
masokra, ami pedig szdmos etikai elmélet kozponti eleme. Az Gnamitas végsé hatdsa az, hogy
megvaltoztatja a dontési keretet. Az egyén nem etikai dilemmaként, hanem példaul "iizleti
dontésként" fogja fel, keretezi a helyzetet. Utdbbi gondolat erdsen kapcsolddik Simon
korlatozott racionalitas elméletéhez.

Tenbrunsel és Messick ugy érvelnek, hogy az etikatlan viselkedés csokkentésére iranyuld
eréfeszitéseknek a fenti folyamat elemeire kell irdnyulniuk. Az els6 és legnehezebb 1épés az
Onamitas athatd természetének felismerése és elfogadéasa. Kritikusan kell vizsgélni sajat
itéleteinket és azokat az indokokat, amelyekkel tetteinket igazoljuk. Ez az egyéni reflektiv
folyamat fontossagara hivja fel a figyelmet, illetve a “szembesités” torténhet kiils6 segitséggel,
példaul szupervizioval megtamogatva. A szervezet oldalarél az egyik konkrét 1épés a
kornyezeti jelek idébeni észlelése és kezelése. A szervezeteknek azonositaniuk kell azokat a
strukturdlis és intézményi tényezdket, amelyek eldsegitik az etikatlan viselkedést. Egy
kovetkezetes "etikai infrastruktarat" kell kiépiteni, ahol a formalis és informalis rendszerek
(kommunikacid, feliigyelet, szankcidk) Osszhangban vannak egyméssal. Erre a felel6s
tarsasagiranyitasi rendszerek kivalo kereteket biztosithatnak. A szervezeteknek tovabba fel kell
ismerniiik azokat a finom jeleket (pl. nyelvezet), amelyek befolyasoljak, hogy a munkavallalok
hogyan keretezik a dontési helyzeteket.

Az etikai vaksag kialakulasdhoz szorosan kapcsolodd “csuszos lejto” (slippery slope) hatast
Gino és Bazerman kisérlete tdmasztotta empirikusan ald. Kisérletiik ramutatott arra, hogy az
emberek sokkal nagyobb valdszinliséggel fogadjak el masok etikétlan cselekedeteit, ha az etikai
normdk romlédsa fokozatosan, kis 1épésekben torténik, nem pedig egyetlen, hirtelen valtozas

kovetkeztében.?3®

236 Gino és Bazerman négy kisérletet végeztek.

1. kisérlet: Két csoportot hoztak 1étre. A "cstiszds lejtéd" csoportban a becslések kezdetben pontosak voltak, majd
korrol korre egyre talzobba valtak. A "hirtelen valtozas" csoportban a becslések sokdig pontosak maradtak, majd
hirtelen ugrottak egy irredlisan magas szintre. Az eredmények igazoltak az els6 hipotézist: a "csuszos lejtd" csoport
tagjai szignifikansan gyakrabban hagytak jova a tulz6 becsléseket (az utols6é korokben 52%-os aranyban), mint a
"hirtelen valtozas" csoport tagjai (24%-os aranyban).

2. kisérlet: Ez a vizsgalat azt tesztelte, hogy a fokozatos er6zi6 megvaltoztatja-e a résztvevok sajat értékitéletét.
Miutan a résztvevék szembesiiltek a fokozatosan vagy hirtelen romlo becslésekkel, nekik maguknak kellett
megbecsiilnilik az liveg tartalmat. A "cstiszos lejtd" csoport tagjai szignifikdnsan magasabb becsléseket adtak, ami
arra utal, hogy a fokozatos torzitas eltorzitotta a valosagrol alkotott képiiket is.

3. kisérlet: Ebben a kisérletben vizsgaltak az anyagi 6sztonzok szerepét és az implicit torzitasokat. Az eredmények
azt mutattak, hogy a "csliszos lejtd-hatas" akkor is fennallt, amikor a résztvevoknek nem volt anyagi érdekiik a
tulzd becslések jovahagyasa. A rejtett torzitdsokat egy szoé-kiegészitési teszttel és a reakcididd mérésével
vizsgaltak. A "hirtelen valtozas" csoport tagjai gyakrabban egészitették ki a szotdredékeket etikaval kapcsolatos
szavakkal (pl. "csalas"), és tovabb gondolkodtak a dontésiikon, ami tudatos etikai mérlegelésre utal. Ezzel szemben
a "cstszos lejtd" csoport tagjai gyorsabban dontottek, és kevésbé aktivalodtak naluk az etikai fogalmak, ami a
folyamat tudattalan jellegét tamasztja ala.
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Amikor személyes vagy szervezeti érdekek iitkoznek az etikai normékkal, az egyén hajlamos
lehet az elobbieket eldtérbe helyezni, figyelmen kiviil hagyva az utébbiakat. Ez gyakran vezet
Osszeférhetetlenséghez, amely elhomalyositja az etikai itél6képességet.

A vezetdknek kulcsszerepiik van az etikai kultira kialakitasdban és fenntartdsaban, nem csak
szavakkal, hanem tettekkel is. A kognitiv torzitasok €s szervezeti, kdrnyezeti tényezok mellett
az egyén pillanatnyi “szellemi fittsége” is nagy hatdssal van az etikai “belatoképességére”.
Féradtsag, stressz vagy tilhajszoltsag esetén az egyén nehezebben hoz moralisan megalapozott
dontéseket, mivel a kognitiv eréforrasai korlatozottabbak.’

Az etikai vaksag (ethical blindness) szervezeti és intézményi gyokereit Tenbrunsel és tsai.
kutatasai mellett tobbek kozott Guido Palazzo és tsai. részleteiben vizsgaltdk. Onnan indulnak
ki, hogy a modern vallalatok miikodési logikdja, a globalizacié és a komplex ellatasi lancok
gyakran lathatatlanna teszik az etikai problémakat. Kutatasaik 6sszekapcsoljak a pszicholdgiat
a politikai filozéfidval és a vallalati feleldsségvallalas elméleteivel. A kutatok ugy definidljak
az etikai vaksag fogalmat, mint a dontéshozo ideiglenes képtelensége arra, hogy észrevegye
egy adott dontés etikai dimenziojat. Ugy vélik, hogy az emberek gyakran anélkiil cselekednek
etikatlanul, hogy ennek tudataban lennének. Ez a jelenség ellentmond a hagyomanyos etikai
modelleknek, amelyek racionalis szerepldket feltételeznek, akik tudatosan mérlegelik a helyes
és helytelen kozotti valasztast.*® Arra vilagit r4, hogy egy maés helyzetben jol gondolkodo,
moralisan helyesen viselked6 egyén is (azaz barki) keriilhet ideiglenesen olyan helyzetbe,

k 239

amikor nem veszi észre, hogy mar nem a sajat elvei mentén viselkedi Az etikai vaksag

Palazzo és tsai. elméletében nem egy szdndékos dontés, nem egy allando személyiségjegy,

4. kisérlet: Itt megforditottak az 6sztonzoket: a résztvevoket a csalas leleplezéséért jutalmaztak. A "csuszos lejto-
hatas" még ilyen koriilmények kozott is megfigyelhetd volt; a fokozatosan romlo becsléseket még ekkor is
gyakrabban fogadtak el, mint a hirtelen megvaltozokat.

A kutatas ravilagit, hogy az etikatlan viselkedés elfogadasa nem csupan néhany "rossz alma" szandékos
dontéseinek eredménye. A koriilmények, kiilondsen az etikai normak lassu és fokozatos romlasa, oda vezethetnek,
hogy hétkoznapi emberek is elfogadjak a sulyos vétségeket, gyakran anélkiil, hogy tudatosan észlelnék a probléma
sulyat. A szerzOk a "forrasban 1év6 béka" szindromajahoz hasonlitjak a jelenséget: ha a valtozas elég lassu, a
megfigyeld nem észleli a veszélyt, és nem cselekszik id6ben . A cikk szerint ez a hatds nagyrészt a tudattalan,
implicit folyamatoknak kdszonhetd, amelyek megakadalyozzak, hogy az egyének felismerjék az etikai hatarok
atlépését, amikor az aprd 1épésekben torténik.

Forras: Gino, F., & Bazerman, M. H. (2009). When misconduct goes unnoticed: The acceptability of gradual
erosion in others’ unethical behavior. Journal of experimental Social psychology, 45(4), 708-719.

237 Greene, J. D., Sommerville, R. B., Nystrom, L. E., Darley, J. M., & Cohen, J. D. (2001). An fMRI investigation
of emotional engagement in moral judgment. Science, 293(5537), 2105-2108.

238 A publikacioban a szerzok foglalkoznak a “bounded awareness”, “bounded ethicality” fogalmaval is, ezen
keresztiil vezetik le sajat definiciojukat.

Forrés: Palazzo, G., Krings, F., & Hoffrage, U. (2012). Ethical blindness. Journal of business ethics, 109(3), 323 -
338.

239 Brre az lizleti gyakorlatbol szamos példa sorolhatd. Amikor egy évek 6ta kivaloan dolgozo kolléga egy konkrét
helyzetben idonyomas alatt és vélt vagy valds elvardsoknak megfelelni vagyasbol moralisan megkérddjelezhetd
dontést hoz.
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hanem egy nem tudatos reakcio, viselkedés, ahol az egyén szembe megy sajat értékeivel,
elveivel anélkiil, hogy ennek tudataban lenne. Ez egy dtmeneti pszicholdgiai allapot, amely a
helyzettol fliggéen alakul ki. A kontextus megvaltozasaval az egyén visszatérhet eredeti
értékeihez, és akar meg is dobbenhet korabbi viselkedésén.>*

Palazzo és tsai. modellje az etikai vaksag elméletéhez illeszt egy folyamatmodellt. Nem az
etikai vaksag elemeit vizsgalja, hanem a folyamatot, egy dontési fa jellegli konstrukcioban
mutatja be az etikai vaksag kialakuladsanak koriilményeit és az egyén, a kontextus ¢és a kornyezet

komplex kolcsonhatasanak lehetséges eredményeit.

Az etikai vaksag gyokerét a merev keretezéshez (rigid framing) kapcsoljak. A merev keretek
olyan mentalis struktarak, amely leegyszertisitik a komplex valésag megértését. Bar a keretek
nélkiilozhetetlenek, "vakfoltokkal" rendelkeznek, mivel egy adott perspektivara korlatozzak a

>

figyelmiinket. A “merev keretezés” az a jelenség, amikor valaki "beleragad" egyetlen
értelmezési keretbe és képtelen mas perspektivara valtani. Ennek kovetkeztében az egyén egy
szlk, partikularis valésagot hoz létre, amelyben egy kiviilrdl etikatlannak tiné cselekedet
teljesen normalisnak és raciondlisnak tlinhet. Példaul egy mereven alkalmazott gazdasagi keret
azt sugallhatja, hogy a profitmaximalizalds dnmagéban erkdlcsds €s a torvények jelentik az
egyetlen moralis korlatot.>*! Palazzo és tsai. modelljében az etikai vaksag kockazata attol fiigg,
hogy a kontextudlis nyomas hogyan hat az egyén keretezésére. A “Proximalis kontextus”
(Szervezeti és helyzeti nyomas) a szervezet és a kozvetlen dontési helyzet tényezoit foglalja
magaban. Ide tartoznak a szervezeti rutinok és kultira, valamint a helyzeti tényezdk. A sikeres
szervezetekre inkabb a nézOpontok homogenizalasara valo torekvés jellemzo ("architecture of
simplicity"). A versengd "mi kontra 6k" kultira, az objektivitas eltilzott hangsulyozasa vagy
az er0s megfelelési kényszer mind megerdsithetik az egyén merev keretezését. Az olyan erds
helyzetek, mint a tekintélynek vald engedelmesség, a csoportnyomas és az iddnyomas szintén
korlatozzak a kognitiv eréforrasokat és a rugalmas gondolkodast.>*?

A proximalis kontextus mellett 1€tezik a “disztdlis kontextus” (Intézményi nyomas) mint
meghataroz6 tényez6. Ez a tdgabb tarsadalmi és intézményi kornyezetet jelenti, amelyben a

szervezet milkddik. A disztalis kontextusban a hegemodn ideoldgidk (ilyen lehet az erds

intézményi logika) megkérddjelezhetetlen diskurzust hozhat létre. A hegemon ideologia a

240 palazzo, G., Krings, F., & Hoffrage, U. (2012). Ethical blindness. Journal of business ethics, 109(3), 323-338.
p-325

241 Palazzo, G., Krings, F., & Hoffrage, U. (2012). Ethical blindness. Journal of business ethics, 109(3), 323-338.
pp.325-327

242 yo. pp. 329-330
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gazdasagi kereteket erdsiti, és elnyomja az alternativ (pl. etikai) szempontokat. Az
intézményesiilt normak és gyakorlatok "normalizalhatjak" az etikatlan viselkedést, ahogy azt a
korrupci6 is mutatja.’*> Az idében és térben tavoli hatasok (pl. fenntarthatosig kérdéskore,
klimavaltozas) alacsony moralis intenzitasuknak kdszonhetéen konnyen keriilnek a
dontéshozatali vakfolt teriiletére.

A modell szerint a legnagyobb a kockazata az etikai vaksagnak, amikor az egyéni keret, a
proximalis (szervezeti) és a disztalis (intézményi) nyomds mind 6sszhangban vannak és egy
iranyba hatnak. Mas szoval, e harom tényezd ugyanabba az irdnyba torzit a dontési folyamat
soran. Minden elem abban erdsiti a dontéshozot, hogy helyes az irany, igy egyéni szinten joval
hamarabb jelenik meg a korlatozott racionalitas, a gondolkodasi tér sziikiil, és a dontéshoz6 az
elso jonak tlind megoldasnal megall, amit a sziikebb és tagabb kdrnyezet is “jovahagy”.
Palazzo ¢és tsai. szerint az etikai vaksidg egy iddben kibontakozd folyamat, amelynek
bemutatdsara négy pszichologiai koncepciot hasznalnak.

Az “idobeli ertelmezés” (Temporal Construal) arra utal, hogy az iddben tavoli
kovetkezményeket nehezebb elképzelni és érzelmileg atélni, ami csokkenti a moralis
érzékenységet. ** Ez azonos Jones moralis intenzitas modelljének egyik elemével. Az “éppen
észrevehet6 kiilonbségek” (Just-Noticeable-Differences) jelensége arra utal, hogy az etikai
normaktol valo eltérés kis, szinte észrevehetetlen 1épésekben torténik. Mivel minden 1épést csak
az el6z6hoz viszonyitanak, a teljes elmozdulas észrevétlen marad.?* A “visszatekinté torzitds”
(Hindsight Bias), az kognitiv torzitas, amikor az emberek hajlamosak a multbeli eseményekre
¢és dontéseikre vonatkoz6 emlékeiket a jelenlegi helyzethez igazitani, ami szintén elfedi a
fokozatos valtozast.>*® Tehat, ha egy jelenben levd helyzet emlékezteti a dontéshozdt egy
multbeli, korabban mar helyesnek talalt gondolattal vagy cselekedettel, akkor azt hajlamos a
jelenlegi helyzetre is igaznak talalni (még akkor is, ha a jelenlegi helyzet kisebb, nagyobb
mértékben eltér a kordbbitol). Az “elkotelezodés eszkalacioja (Escalation of Commitment)
annak a pszichologiai jelenségnek a leirasa, amikor az egyének 1dot €s energiat fektetnek egy
dontési iranyba, utana nehezen valtoztatnak rajta, még akkor is, ha az rossznak bizonyul. Ez a
dinamika nemcsak az egyént, hanem a kontextust is atalakitja. A mai dontések megteremtik a
holnapi helyzeti nyomadst, ami egy dnmagat erdsitd "bezarodo" folyamathoz (path dependence)

vezet.?

243 uo. pp.330-331
244 uo. p.331
245 uo. p.332
246 yo. p.332
247 wo. p.332
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A kutatok a rugalmas keretezést (flexible framing) javasoljak megoldasként, amely csokkenti
az etikai vaksag kockdazatat. Ezt a “moralis képzelders” (moral imagination) gyakorlasaval lehet
elérni, ami a kiilonbozd cselekvési lehetdségek ¢és azok lehetséges kovetkezményeinek
elképzelését jelenti.*® A rugalmas keretezést eldsegiti, ha a vezeték nyiltan dszténzik az
ellenvéleményeket és a kritikus gondolkodast. Szervezeti szinten eléremutatd 1épés, ha a
fliggetlen dontési pontokat hoznak 1étre, amely segithet megtdrni a rutinokat.?*”

A szervezetek kozti és tavolabbi stakeholderekkel kapcsolatban a kutatok a "hatdratlépo"
(boundary spanning) tevékenységeket javasoljak. Ide tartozik példaul a kiilonb6z6 érintett
felekkel valdé kommunikécid, amelyen keresztiil gazdagabb képet adnak a tarsadalmi
kontextusr6l. Ez megakadalyozza a szervezet egy sajat "mikrokozmoszba" torténd

beszorulasat.>>°

Palazzo és tsai. modellje szamos ajanlast tartogat a felelds tarsasdgiranyitdsi rendszerek
fejlesztéséhez, amelyek segithetik az etikai vaksag kialakuldsdnak megel6zését.

Az egyéni szinten jelentkezd merev keretezés, mint etikai vaksagot okozo tényezd, felelds
tarsasagiranyitasi szinten csokkenthetd a megfeleld sulyok és fékek beépitésével. Ilyen példaul
az eltérd vélemények kinyilvanitasdnak és fogadasanak tamogatdsa; a multbéli gyakorlatok
folyamatos és konstruktiv megkérddjelezése, mely egy transzparens, széles bazisi csatornan
torténik; az ellenvélemény, miikodésre vonatkozd visszajelzések adédsanak biztositdsa egy
biztonsagos, akar anonim csatornan keresztiil; a folyamatos, nyitott parbeszéd biztositasa a
kiils6 és belsd stakeholderekkel; az id6tav és fizikai tavolsag tekintetében tudatosan nagyobb
stlyozasa az id6ben és térben tavolabbi kovetkezményeknek.

Az etikai vaksag témakorén belill a szervezeti kontextus miatt két szocialpszichologiai
jelenséget is fontos megemliteni. Az egyik a csoportnyomas®! jelensége, ami azt irja le, hogy
az egyének hajlamosak alkalmazkodni a csoport normaihoz €s elvarasaihoz, még akkor is, ha
azok etikai szempontbol megkérddjelezhetdk. Ez kiilonosen erds lehet zart szervezeti

kultardkban, ahol a ,hallgatas kultaraja” uralkodik.?>

248 40.p.333-334

9 v0.p.334

20 yo0. p.334

231 “A csoportnyomas vagy csoportgondolkodas Janis szerint egy “olyan gondolkoddsméd, amelyet akkor tesznek
magukéva az emberek, amikor az egyetértés igénye egy Osszetartd csoportban olyan erdssé valik, hogy az
megakadalyozza az alternativ cselekvési lehetdségek valodi mérlegelését. ... A konformitast ugy hatarozhatjuk
meg, mint egy személy viselkedésének vagy véleményének olyan valtozasat, amely egy egyéntdl vagy csoporttdl
szarmaz0, valddi vagy vélt nyomastol alakul ki.”

Forréas: Aronson, E. (2008). A téarsas Iény. Akadémiai Kiado, Budapest pp.37-38

252 A témarol “moralis némasag” cimen részletesebben sz6 lesz a 3.1.9.4 fejezetben
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Az etikai vaksag jelensége és annak kezelése az egyik ok, ami miatt jelen értekezés irodott. A
jelenség természetes és észrevétleniil okoz jelentds karokat a dontéshozatal soran. Az etikai
vaksag elkertilésére tett javaslatok elemei nagyfoku onfegyelemmel, onismerettel valdsithatok
meg egyidejlileg. A szabalyok rogzitése egyrészt tampont a dontéshozatal soran, masrészt a
merev keretezéshez is vezethet. A moralis képzelderd és rugalmas keretezés nagyfoku
Onismeretet és magas szintll integritaskapacitast igényel az egyén részérdl. Ez is azt mutatja,
hogy nincs egyértelmiien helyes és helytelen irany, az etikus dontéshozatalt a szabalyozas
segitheti és nehezitheti is. A szabalyozast célszert ugy kialakitani, hogy teret adjon az egyéni

mérlegelésnek és ezzel egyiitt irdnyt is mutasson.

A korabban bemutatott etikus dontéshozatali modellek elméleti alapkovei a szerzé modelljének.
A modellek ravilagitanak arra, hogy az etikus dontéshozatal egy komplex folyamat, amelyben
az egyéni, szlikebb és tagabb kornyezeti tényezok, a téma jellege és az id6tav folyamatosan és
kolesondsen hatnak egymasra. Az egyéni dontéshozatal érzékeny pontjainak megértése, az
egyéni €s szervezeti kolcsonhatasok dinamikajanak pontosabb ismerete tampontul szolgal azon
javaslatok kidolgozasahoz, melyek csokkenthetik egy dontés negativ kovetkezményeit, illetve

azok kockéazatat.

2.3.8 A modellekben hasznalt alapfogalmak

Jelen fejezet célja, hogy attekintse azokat az etikus dontéshozatalnal fontos, az egyén “moralis
fejlettségét” leird fogalmakat, melyeket meghatarozonak tart a sajat modellje és koncepcioja
kutatdsa és a modellje bemutatdsa soran hasznal.

A kordbban bemutatott etikus dontéshozatali modelleknél az egyéni moralis képességeit
tekintve a kutatok tobb fogalom mentén gondolkodnak. Az emberi oldalrél leggyakrabban
hasznalt fogalmak a mordalis tudatossag, moralis vagy etikai érzékenység €s a moralis éberség
(moral attentiveness). Ez a hdrom tényez0 egyiittesen biztositja, hogy az egyén képes felismerni
¢és azonositani kiilonboz6 helyzetekben megjelend etikai dilemmékat (moral recognition).

A “moralis tudatossag” az egyén meggy6zOodése, hogy egy adott helyzet erkdlesi tartalommal

bir, és erkodlcsi szempontbdl jogosan mérlegelhetd. A moralis tudatossadg az egyén altal atélt
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konkrét eseményre utal.”>> A “mordlis/etikai érzékenység” az egyén azon képességére utal,
hogy rendszeresen elérje a moralis tudatossagot, a “mordlis éberség” pedig az a veliink sziiletett
hajlam, hogy a kérdéseket erkdlcsi kérdéseknek érzékeljiik.>>*

A moralis kérdések felismerésének biologiai, pszicholdgiai €és szociokulturalis gyokereit
vizsgalta tobbek kozott Reynolds €s Miller. Kutatasuk azt tdmasztotta ala, hogy az etikai
érzékenységnek biologiai alapja is van. Az MRI vizsgélatok aldtdmasztottak, hogy az etikai

érzékenység egy neurologiai esemény, amely ,,az érzelmek €s a kognitiv funkcidk komplex

crer

erkolesi tartalommal %>

A pszicholoégiai tényezdk azokhoz az elemekhez kapcsolodnak,
amelyek az egyén informacioérzékelésével és feldolgozasaval kapcsolatosak. A tarsadalmi-
kulturdlis tényezok a dontés kontextusat alkotod elemek, és lehetnek konnyen felismerhetok és
kozvetlenek vagy hattérben maradok és beagyazottak. Ide sorolhaté Jones moralis intenzités
elméletének elemei, vagy a kozvetlen kornyezet egyéb elemei. A moralis éberség, amelyet
jellemvonasként hataroztak meg és igy is mérik, nagy figyelmet kapott fiiggetlen valtozoként.
A kutatasok azt mutatjak, hogy a moralis éberség elére jelzi az erkdlesi tudatossagot.?>®

Az etikus egyéni és szervezeti dontéshozatal soran bevezetett és hasznalt fogalmak értelmezési
skaldja és definialdsa egy tudomanyteriileten beliil és kiilonbozé tudomanyteriiletek kozott is
eltérd lehet. Ez az inkonzisztencia neheziti az egzakt mérészamok meghatarozasat,
alkalmazasat, emiatt a kiilonb6z0 kutatasok adatai nehezen 6sszehasonlithatok.

Jelen disszertacioban azok az alapfogalmak keriilnek részletesebb kifejtésre, amelyek a szerzd

empirikus kutatdsdban és a dontéshozatali modelljében is megjelennek.

Moralis tudatossag (Moral awareness)

233 Reynolds, S. J., & Miller, J. A. (2015). The recognition of moral issues: Moral awareness, moral sensitivity and

moral attentiveness. Current Opinion in Psychology, 6, 114-117. p.114
https://doi.org/10.1016/j.copsyc.2015.07.007

24 yo0. p.114

25 yo.p.114

A hivatkozott cikk forrasai: Jean Decety, Kalina J. Michalska, Katherine D. Kinzler, The Contribution of Emotion
and Cognition to Moral Sensitivity: A Neurodevelopmental Study, Cerebral Cortex, Volume 22, Issue 1, January
2012, Pages 209-220, https://doi.org/10.1093/cercor/bhrl11 és The Neural Correlates of Moral Sensitivity: A
Functional Magnetic Resonance Imaging Investigation of Basic and Moral Emotions; Jorge Moll, Ricardo de
Oliveira-Souza, Paul J. Eslinger, Ivanei E. Bramati, Janaina Mourdo-Miranda, Pedro Angelo Andreiuolo, Luiz
Pessoa Journal of Neuroscience 1 April 2002, 22 (7) 2730-2736; DOI: https://doi.org/10.1523/INEUROSCI.22-
07-02730.2002

26 uo.p 116
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Az etikai dontéshozatal elsé €s alapvetd 1épése annak felismerése, hogy egy adott t¢émanak van
moralis rétege. Ezt a készséget nevezzik mordlis tudatossagnak. A moralis tudatossag az a
mentalis folyamat, amelynek soran egy személy észleli, hogy egy helyzet vagy cselekedet
mordlis dimenzi6t hordoz, és hatassal lehet masok jolétére, érdekeire vagy jogaira.?’

A moralis tudatossdg mindségét tobb tudomanyteriileten is vizsgaltak (pl. iizleti etika,
szervezetpszichologia, orvosi etika). A vizsgdlatok arra iranyultak, hogy milyen tényezék
befolyasoljak azt, hogy az egyén képes-e felismerni egy moralis problémat. Reynolds kutatasa
ravilagitott arra, hogy a személyes értékrend tobbféleképpen kapcsolddik a moralis
tudatossaghoz. Az etikai prediszpozicidk befolydsoljak a moralis tudatossagot. A vezetdk etikai
gondolkodasmodja attol fiiggden is valtozik, hogy utilitarista vagy elveken alapulé normak
mentén gondolkodik az adott vezetd. Azok a menedzserek, akik utilitarista elvekhez
vonzddnak, foként a kar jelenlétére reagdlnak, és ez fokozza a mordlis tudatossagukat. A
szabalyok, normék ¢és elvek kovetésének fontossagat valld6 menedzserek viszont mind a kéarra,
mind pedig a viselkedési norma megsértésére érzékenyek. A vezetd, akinek a gondolkodasa
elveken alapul nagyobb moralis kapacitassal rendelkezik, mint az utilitarista szemléletii. Ennek
az a magyarazata, hogy az elv mentén gondolkod6 vezetdk jobban képesek a kar oldalrol
megjelend szempontokat is értékelni, mig az utilitarista szemléletli vezetdk joval nehezebben
emelik be az érvelésiikbe a moralis szempontokat, az elveket, értékeket.?

Ruedy és Schweitzer kutatasa azt vizsgalta, hogyan befolydsolja a moralis tudatossag (moral
awareness) a mindennapi munkahelyi dontéseket, kiillonds tekintettel az etikus viselkedésre. A
kutatas f6 megallapitasa, hogy a moralis tudatossag nem pusztan egy passziv folyamat, hanem
aktivan befolyasolja a viselkedést. A masik f6 megallapitds, hogy a moralis tudatossag egyfajta
"fékként" mitkodik, amely megakadalyozza az egyéneket abban, hogy a normalis, automatikus
dontéshozatali folyamataikat kdvetve helytelen dontéseket hozzanak. Amikor a moralis
tudatossag aktivalodik, az egyének kétszer is meggondoljdk a cselekedeteiket, és nagyobb
valoszintiséggel hoznak etikus dontéseket.?>”

Krebs és Denton szerint a moralis fejloddés nem pusztan kognitiv érés kérdése, hanem a mentélis
struktardk és a tarsadalmi kornyezet kozotti interakcid eredménye. A javasolt pragmatikus
megkozelités jobban magyarazza a valds életben megjelend moralis viselkedést, amely gyakran

eltér az elvont mordlis itéletektdl. Emiatt a moralis viselkedés vizsgalata sokkal fontosabb, mint

257 Ez a definicié Rest definicidja, amit a késébbi kutatasok alapként hasznalnak.

258 Reynolds, S. J. (2006). Moral Awareness and Ethical Predispositions: Investigating the Role of Individual
Differences in the Recognition of Moral Issues. Journal of Applied Psychology, 91(1), 233-243. pp.240-241

239 Ruedy, N.E., Schweitzer, M.E. In the Moment: The Effect of Mindfulness on Ethical Decision Making. J Bus
Ethics 95 (Suppl 1), 73-87 (2010). pp.78-79 https://doi.org/10.1007/s10551-011-0796-y
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a moralis itéletek elemzése, és a moralis oktatdsnak arra kellene fokuszalnia, hogy segitse az
embereket abban, hogy felismerjék, miként tudjék a céljaikat egyiittmiikodd modon elérni.>®
Osszefoglalva elmondhatd, hogy a moralis tudatossag nem egy elszigetelt jellemvonds, hanem
Osszetett ¢és mélyen bedgyazott az egyén személyiségében ¢&s értékrendszerében. A
beagyazottsag ellenére a moralis tudatossdg képzésen keresztiil, illetve kiils6 kornyezeti
hatasokra valtozhat, fejlodhet.

Tenbrunsel és tsai. a meglévd kutatasok adatainak elemzése utan arra a kdvetkeztetésre jutottak,
hogy az etikus dontéshozatali folyamatnak két f6 utvonala van. Ha a dontéshozo moralis
tudatossaga magas, akkor felismeri az etikai réteget és szandékosan foglalkozik vele. Ha
hianyzik a moralis tudatossaga, akkor mas (pl. profit) szempontok alapjan értékeli a helyzetet.
A dontési folyamat eredménye is nem csak a moralis tudatossagtol fiigg, hanem a szandéktol
is. Moralis tudatossadg mellett is sziilethet nem etikus dontés, illetve a moralis tudatossag nélkiil
is juthat a déntéshozo etikus eredményre.?®!

A fenti értelmezéseket figyelembevéve a “mordlis tudatossag” a szerz6 definicidja szerint:

. Egy mentdalis folyamat, amely soran az egyén képes felismerni egy adott helyzet moralis
réteget, és ami képes aktivan befolydsolni az egyén viselkedését és aktivan reagal a kiilso
ingerekre. A moralis tudatossag mindsége az egyen értékrendjéhez kapcsolodik, mig intenzitasa
az egyén mordalis érzékenységétol fiigg.” A szerzd a tovabbiakban e sajat definicidja mentén
értelmezi a moralis tudatossag fogalmat.

A moralis tudatossag fejlesztése torténhet szervezeti kereteken belill, a felelds tarsasagiranyitasi

rendszerek alkalmas keretet biztosithatnak az ezirdnyu fejlesztési programoknak is.

Moralis érettség és moralis akarater6 (Moral maturity and Moral Conation)

Az etikai érettség fogalmaval és a moralis érés folyamatdval Hannah és tsai. foglalkoztak
mélyebben. A szerzdk a korabbi, foként a moralis folyamatokra (pl. Rest négykomponensii
modellje) vagy a moralis itéletre (pl. Kohlberg szakaszai) fokuszalé modellek hidnyossagait
kivantdk potolni azaltal, hogy a megkozelitésik kozéppontjdba a moralis cselekvés

végrehajtasahoz sziikséges fejleszthetd egyéni képességeket allitottak.

260 Krebs, D. L., & Denton, K. (2005). Toward a more pragmatic approach to morality: a critical evaluation of
Kohlberg's model. Psychological review, 112(3), 629—649. https://doi.org/10.1037/0033-295X.112.3.629 p.633
261 Tenbrunsel, A. E., & Smith-Crowe, K. (2008). 13 ethical decision making: Where we’ve been and where we’re
going. Academy of management Annals, 2(1), 545-607. p.554 https://doi.org/10.5465/19416520802211677
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Mig a moralis érzékenység és moralis tudatossdg a moralis problémak felismerésének
kulcsfontossagu kezdeti 1épéseként szolgdl, az érzékenység, és itéletalkotas mellé hozzateszik
a “cselekviképességet”, amit moralis akaraternek neveznek. A moralis érettség mélységét a
moralis komplexitas, a metaszintii kognitiv képesség és a moralis identitas hatarozzak meg.%
A moralis akaraterd (Moral Conation) az a képesség, amely feleldsségérzetet €s motivaciot
general a cselekvéshez, segitve az egyént az akadalyok lekiizdésében; ez hajtja a moralis
cselekvést. A mordlis akaraterd felelds a megvaldsitasért. Bar sokszor tudjuk, mi a helyes,
mégsem tessziik meg.?®* Ha az etikai érzékenységet az ,,elsé 1épcséfoknak” tekintjiik, akkor az
etikai érettség az azon tlli utat és célt képviseli, ami az etika mélyebb, integraltabb és kapcsolati
szempontbo6l tudatosabb megértését jelzi. Ez a perspektiva az etikai érettséget egy életen at tarto
tanulasi folyamatként emeli ki, nem csupan elsajatitando készségek halmazaként. Hannah és
tsai. ugy vélik, hogy minden egyes képesség sziikséges, de nem elégséges a moralis
dontéshozatalhoz és viselkedéshez.

A modell egyike erdssége, hogy a mordlis érettség és moralis akaraterd fejlesztéséhez
hozzarendeli a tapasztalatot, reflexiot €s visszacsatolast, ezzel azt jelzi, hogy az moralis érettség
¢s cselekvési akarat képessége ezeken keresztiil fejleszthetd.

A tapasztalatokra valo folytonos reflexid és a visszajelzés a sajat dontéshozatali modellnél is
kulcsfontossagu elem, ami atdleli a teljes dontési folyamatot. A felelds tarsasagiranyitasi
rendszerek egyik fejlesztési lehetdsége, hogy ezekre megfeleld keretet biztositson.
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Carroll és Shaw modellje=** elmozdul a féként kognitiv-viselkedési perspektivatol egy olyan

felé, amely kapcsolati, érzelmi és folyamatos tanuldsi dimenzidkat is magéaban foglal.

262 A moralis érettség elemei:

Moralis komplexitas: Az egyén mentalis reprezentacidinak gazdagsaga. A komplexebb egyén tobb szempontot
képes mérlegelni és felismerni a dilemmak osszefiiggéseit.

Metakognitiv képesség: Ez a ,motor”, amely a moralis tudast mikodteti; lehetévé teszi sajat moralis
gondolkodasunk feliigyeletét és szabalyozasat.

Mordlis identitas: Meghatarozza, hogy a moralitds mennyire kozponti része az énképilinknek. Ez az egyetlen elem,
amely mind a kognicidt, mind a cselekvési szandékot kozvetleniil befolyasolja.

Forras: Hannah, S. T., Avolio, B. J., & May, D. R. (2011). Moral maturation and moral conation: A capacity
approach to explaining moral thought and action. Academy of Management review, 36(4), 663-685. pp.668-670
263 A moralis akaraterd elemei:

Mordlis feleldsségvallalas (Moral Ownership): Az az érzés, hogy az egyén felel6s a moralis helyzet kimeneteléért,
és nem harithatja azt masra vagy a koriilményekre.

Mordlis énhatékonysag (Moral Efficacy): Az egyén hite abban, hogy rendelkezik a sziikséges képességekkel és
er6forrasokkal az etikus cselekvés végrehajtasahoz, még ellenszélben is.

Mordlis batorsag (Moral Courage): Az erd, amely lehetévé teszi a cselekvést a fenyegetésekkel, félelemmel vagy
tarsadalmi nyomassal szemben. A moralis akarater6h6z kapcsolodo képességek a moralis motivacios folyamatokat
mozditjak eld.

Forras: Hannah, S. T., Avolio, B. J., & May, D. R. (2011). Moral maturation and moral conation: A capacity
approach to explaining moral thought and action. Academy of Management review, 36(4), 663-685. pp.674-676
264 A Ethical Maturity in the Helping Professions: Making Difficult Life and Work Decisions cimi konyv, amelyet
Michael Carroll és Elisabeth Shaw irt, és 2013. januar 15-én jelent meg, mérfoldkdnek szamitd publikacié az
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Modelljiik az etikus magatartast tekinti az etikai (moralis) érettség sarokkdvének, amely a
puszta szabalykdvetéstol a mélyen gyokerezd, felelosségteljes, kapcsolat-kdzponta viselkedés
felé mozdul el. Ez azt sugallja, hogy az etikai érettség nem csupan egyetlen ,helyes” dontés
meghozatalarol szol, hanem arrél, hogy az egyén hogyan integralja az etikat a 1ényébe, hogyan
kommunikalja etikai allaspontjat, hogyan birkozik meg az etikus ¢élet kovetelményeivel, és
hogyan tanul folyamatosan az egész folyamatbol. Ez az alkalmazott etika kifinomultabb és
holisztikusabb megértését képviseli, kiilondsen relevans a komplex emberi interakciokat
magaban foglalo szakmak szamara.

A teriileten végzett kiterjedt kutatasok fobb megallapitasai kiemelik az etikai képességek
dinamikus és fejleszthetd természetét. Rest keretrendszere megmutatja, hogy az etikus
cselekvés nem egységes folyamat, hanem pszichologiai komponensek komplex kdlcsonhatésa,
amelyek oktatassal és képzéssel egyénileg fejleszthetok. Carroll és Shaw modellje tovabba
illusztralja, hogy az igazi mordalis bolcsess€ég tilmutat a puszta megfelelésen, folyamatos
személyes és szakmai fejlédést igényel. Osszességében ezek az elméleti elére 1épések és az
ezekhez kapcsolodd empirikus kutatdsok is aldhuzzak, hogy az etikus viselkedés nem
velesziiletett tulajdonsag, hanem kifinomult készségek és hajlamok 6sszessége, amelyek id6vel
fejleszthetdk és finomithatok, ami robusztusabb etikai cselekvéshez vezet a kiillonboz6 szakmai
és tarsadalmi szférdkban.?%

A mordlis érettség koriili akadémiai diskurzus élénk és folyamatosan fejlodik. A moralis
érettség fogalma egyre inkdbb kdzponti szerepet kap a szakmai etika teriiletén is, a szakmai
fejlédési utak vizsgalata soran. A jobb szakemberré valas és a jobb emberré valas kozotti
alapvetd kapcsolatot hangsulyozza, kiemelve, hogy a mordlis és jellemfejlodés a szakmai
novekedés kozéppontjaban all. Ez a gondolkodasi irdny egyre hangstlyosabb a vezetdfejlesztés
esetében is. E nézdpont elmozdulést jelent az etika tisztdn utilitarista vagy deontoldgiai
nézetétdl, amely jellemzden a szabalyokra vagy kovetkezményekre dsszpontosit, és ajtot nyit

egy erényalapubb megkozelités felé. Felhivja a figyelmet arra, hogy az etikus viselkedés nem

alkalmazott etika teriiletén. Ez az atfogd mi kiterjedt attekintést nyujt az etikai gondolkodasrol kiilonbozd
torténelmi  idészakokban, filozofiai hagyomanyokban ¢és tudomanyos betekintésekben, kifejezetten
interdiszciplinaris megkozelitést alkalmazva. Kihivja a szakembereket, hogy lépjenek til az alapvetd etikai
kodexek egyszerli betartdsan, ehelyett egy ,magasabb etikat” szorgalmaz, amely a kapcsolati
elszamoltathatosagon alapul.

265 Az empirikus kutatasok vonatkozasiban fontos kiemelni Szegedi Krisztina és tarsai munkassagat, aki a
magyarorszagi vallalatok korében szamos kutatast végzett a szervezetek etikai érzékenységérdl és a sszervezetek
etikaikodexének szovegezésérdl. Fiilop, G., Hisrich, R. D., & Szegedi, K. (1998). Vallalati etika és tarsadalmi
felel6sség: Nézetek és intézményesiilés 1. rész. Vezetéstudomany, 29(4), 1-20.

Szegedi, K. (2012). Hazai nagyvallalati etikai koédexek tartalmi elemzése. Vezetéstudomany-Budapest
Management Review, 43(1. ksz), 47-55.
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csupan a kiilsd szabalyok betartdsardl szol, hanem a bels6 moralis jellem és a gyakorlati
bolcsesség apolasarol is, ami tokéletesen illeszkedik az etikai érettség atfogd fogalmahoz.

Az etikai tudatossdg és az érett dontéshozatal alapvetd fontossagu a vallalatiranyitasnal,
biztositva az integritast, az atlathatésagot ¢és a legmagasabb etikai normdk betartdsat a
szervezetekben. A kiilonbozo tarsasagiranyitasi elemek, mint példaul az etikai kodexek és az
atfogd képzési programok elmozdulast hoznak a ,,proaktiv”’ etika irdnydba, ahol a moralis
szempontokat, az etikai érzékenységet, tudatossagot és moralis kapacitast stratégiai elemként
kezelik, és nem csak megfelelési tehernek tekintik.

Az etika proaktiv megkdzelitése a szervezetekben tidmogathatja az egyén mordlis érési
folyamatat, ami visszahat a szervezet etikus miikodésére €s egy egymast kolcsondsen segitd
pozitiv folyamatot indithat el. E szempontok tudatosabb és célzottabb beépitése a felelds

tarsasagiranyitasi modellekbe eldsegitheti a fejléddési folyamatot.

Moraélis kapacitas (Moral capacity)

A mordlis kapacitas fogalma tobb neves fejlddéspszichologus és filozofus nevéhez kothetd.
Jean Piaget és Lawrence Kohlberg munkassagarol mar volt sz6 a 2.2.1 pontban. Mindketten
hangsulyozzak a kognitiv fejlédés szerepét a mordlis itéletalkotasban. Carol Gilligan, Kohlberg
kritikusa, bevezette a "gondoskodds erkolcsét", azzal érvelve, hogy Kohlberg modellje
figyelmen kiviil hagyta a kapcsolatok, a feleldsség és az egyiittérzés fontossagat a moralis
érvelésben. Munkaja a moralis kapacités affektiv és kapcsolati dimenzioit emeli ki. James Rest
"Négy komponens modelljét" a 3.1.1 pontban mar targyaltuk. Ez a modell kdzvetleniil
foglalkozik a moralis kapacitas kiilonb6z6 aspektusaival. Jonathan Haidt szocialis intuicionista
modellje (1d. 3.1.4 pont) megkérddjelezi a moralis kapacitas tisztan kognitiv nézetét és kiemeli
az érzelmek és az intuicid szerepét. Dan Ariely, (1d. 3.1.7 pont) bebizonyitotta, hogy a helyzeti
tényezok, az apro racionalizaciok miként vezethetik még az egyébként erkdlcsos embereket is
etikatlan cselekedetekre. Kutatdsa hangsulyozza a mordlis kapacitds torékenységét a
kisértésekkel és a kiilsd hatdsokkal szemben, redlisabb és kevésbé idealizalt képet adva az
ember etikus viselkedésérol.

A moralis kapacitds az egyén velesziiletett vagy kifejlesztett képessége az etikai elvek
megértésére, megfontoldsara és ezek alapjan torténd cselekvésre. Magaban foglalja azokat a
kognitiv ¢s affektiv folyamatokat, amelyek lehetdvé teszik az egyének szamara, hogy
kiilonbséget tegyenek a jo és a rossz kozott, megalapozott moralis itéleteket hozzanak, és

kovetkezetesen a moralisan helyes cselekvési utat valasszak.
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Schwartz [-EDM modelljében a mordlis kapacitas az egyéni tényezok gytijtéfogalmaként
jelenik meg. Schwartz a moralis kapacitast két egymassal 6sszefiiggd, de egymastol elkiiloniild
komponensként hatarozza meg. Az egyik a jellem, a masik az integritdskapacitas. A moralis
kapacitast az egyén azon képességeként definialja, hogy az illetd képes elkeriilni az erkolcsi
kisértéseket, részt vesz az etikai dilemmak megfelel6 megoldasaban, és végsd soron etikus
magatartast tantsit. Mas szavakkal, az egyén moralis képessége nemcsak a moralis érettségének
szintjén és az altala vallott alapvetd etikai értékeken alapul, hanem azon is, hogy milyen
mértékben ragaszkodik ezekhez az értékekhez akkor is, ha nyomas nehezedik ra, hogy masképp
cselekedjen. 6

A moralis kapacitds azonban egy masik fogalmat is magaban foglal, amely nem csak az egyén
moralis jellemvondasaira vonatkozik, hanem arra is, hogy az egyén elkotelezett-e és motivalt-e
arra, hogy onszabalyozo képességének koszonhetéen moralis jellemvonasainak megfeleléen

cselekedjen.’

Erre a képességre utalt Petrick-Quinn a modelljiikben, ahol az
integritaskapacitas fogalmat ugy definialjak, mint az egyén ,,...képességét a moralis tudatossag,
a mérlegelés, a jellem és a magatartas ismételt folyamatainak dsszehangolasara...”?%8, Ezt vette
at Schwartz az [-EDM modelljében. Az integritds kapacitds fogalma szorosan atfedésben van
Rest ,,mordlis jellem” (moral character) fogalmaval, illetve Hannah és tsai. ,,moralis akarat”
(moral conation)?® fogalmaval, azaz az 6sztdnzéssel vagy erkolcsi akaraterével, hogy az egyén
etikai értékeinek vagy elveinek megfelelden cselekedjen. Az integritds kapacitds olyan
fogalmakat foglal magaban, mint az ,,erkdlcsi feleldsségvallalas” (azaz az a mérték, amelyben
az egyén feleldsnek érzi magat sajat cselekedetei vagy masok cselekedetei etikai jellegéért), az
»erkolcsi hatékonysag” (azaz ,,erkolcsi hatékonysag” (azaz az a meggy6zddés, hogy az ember
képes etikus modon cselekedni) és ,,erkolcsi batorsdg” (azaz az az erd ¢€s elkotelezettség,
amellyel az ember ellendll az etikatlan cselekvésre iranyuldé nyomasnak).?”

Az egyén mordlis kapacitasa az [-EDM modell szerint nem kozvetleniil befolyésolja a

tudatossagot, az itéloképességet, a szandékot vagy a viselkedést, hanem attételesen. A

kiilonbozé egyéni valtozok (demografiai, pszicholdgiai ¢€s tapasztalati) potencialisan

266 Schwartz, M.S. Ethical Decision-Making Theory: An Integrated Approach. J Bus Ethics 139, 755-776 (2016).
pp- 761-762 https://doi.org/10.1007/s10551-015-2886-8

267 Jackson, R. W., Wood, C. M., & Zboja, J. J. (2013). The dissolution of ethical decision-making in organizations:
A comprehensive review and model. Journal of Business Ethics, 116(2), 233-250.

268 Petrick, J.A., Quinn, J.F. The Integrity Capacity Construct and Moral Progress in Business. Journal of Business
Ethics 23, 3-18 (2000). p.4 https://doi.org/10.1023/A:1006214726062

269 Hannah, S. T., Avolio, B. J., & May, D. R. (2011). Moral maturation and moral conation: A capacity approach
to explaining moral thought and action. Academy of Management review, 36(4), 663-685. p.667

270 |d. Hannah et al modelljét. Hannah, S. T., Avolio, B. J., & May, D. R. (2011). Moral maturation and moral
conation: A capacity approach to explaining moral thought and action. Academy of Management review, 36(4),
663-685. p.666
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befolyésoljak az egyén ,,moralis kapacitasat”, ami potencialisan befolyasolja a kiilonb6z6
EDM-szakaszokat.?’! A nagyobb moralis kapacitds vélhetéen etikailag megalapozottabb
dontéshozatali folyamatot tesz lehetdvé.

Jelen értekezésben a moralis kapacitds fogalmat a szerz6 az aldbbiak szerint értelmezi: A
moralis kapacitas azon képessége, hogy egyrészt képes felismerni egy kérdés mordlis rétegét,
masreészt kello belso erdforrdssal rendelkezik ahhoz, hogy kiilsé nyomas ellenére is a mordlis
elvei mentén viselkedjen, és felelosséget vallaljon tettei kovetkezményeiért.

A moralis kapacitas nehezen mérhet6 a kutatasok soran, és bar tobb kutatas is mérte a moralis
kapacitast, az eredmények nem hasonlithatok 6ssze egzakt modon.

Mindezek ellenére a moralis kapacitds az egyéni dontéshozatali folyamat egyik kulcseleme,
mert ativeli a teljes dontési szakaszokat. A moralis kapacitast a szerzé egy olyan konténernek
tartja, ami egy adott “térfogattal” sziiletik, de a térfogat és a tartalom is valtozhat a tapasztalatok

altal. Ez a moralis érés folyamata, mely elvezett az egyéni érettségéhez.

Mor4alis némasag (Moral muteness)

A "moralis némasag" (moral muteness) egy olyan pszicholdgiai és szervezeti jelenség, amikor
az egyének felismerik az erkolesi dilemmakat, de szandékosan vagy akaratlanul elkertilik azok
megvitatasat, kifejezését vagy kezelését. Arrol van sz, hogy az emberek "elhallgatjak" az
erkolesi aggalyokat, ahelyett, hogy nyiltan beszélnek roluk. A moralis némasag egy jo példa
arra, amikor a tudatossag megvan, de a cselekvési hajlandosag, képesség hianyzik. (1d. 3.1.9.2
pont) A "moral muteness" kifejezést és az ehhez kapcsolodo korai kutatasokat Frederick B.
Bird és James A. Waters amerikai kutatok vezették be az 1980-as években. Az 1989-ben
megjelent cikkiikben ("The Moral Muteness of Managers") irtak részletesen errdl a jelenségrol,
amelyben a menedzserek viselkedését vizsgaltak iizleti kdrnyezetben.?’?

A vezetdk “moralis némasaga” kifejezés arra a megfigyelésre utal, hogy a menedzserek gyakran
vonakodnak erkdlcsi kifejezéseket hasznalni dontéseik és tetteik leirdsara, még akkor is, ha
azok moralis indittatastiak. Ehelyett inkabb a pragmatizmus, a szervezeti érdek és a gazdasagi
racionalitds nyelvezetét részesitik elényben. Az erkdlcsi megfontolasokat gyakran "jozan

észnek" vagy "a siker receptjének" dlcazzadk. A menedzserek azért keriilik az erkolcsi témaju

27! Forras: Schwartz, M.S. Ethical Decision-Making Theory: An Integrated Approach. J Bus Ethics 139, 755-776
(2016). pp. 762-763

22 Bird, F. B., & Waters, J. A. (1989). The moral muteness of managers. California management review, 32(1),
73-88.
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beszélgetéseket, mert ugy érzékelik, hogy azok tobb szempontbol is karosak lehetnek a
szervezetre és sajat magukra nézve.?’® Bar a némasag rovid tdvon kényelmesnek tiinhet, hosszi
tavon komoly karokat okoz a szervezetnek és az egyéneknek is. Kutatdsok vizsgaljak a moralis
amnézia jelenségét. A moralis amnézia megerdsiti azt a téves képet, hogy az iizlet amoralis
tevékenység.>’*

A moralis némasag jelenségének kezelése és ennek megeldzése a felelds tarsasagiranyitasi
rendszerek egyik feladata. Ennek eredményeképpen az elmult években a fokusz eltolodott a
jelenség vizsgalatarol a megoldasi stratégiak kutatdsanak iranyaba. Ennek egyik teriilete a
"speak up" kultura felépitése a vallalatoknal. A hangsuly egyre inkdbb azon van, hogy miként
lehet olyan szervezeti kultirat teremteni, amely 0sztonzi az embereket, hogy "szo6laljanak fel"
(speak up) az etikai aggalyaikkal kapcsolatban.

A szakirodalom kiilonbséget tesz a véleménynyilvanités és a hallgatés kiilonb6z6 formai kozott.
A promotiv véleménynyilvanitas (promotive voice) Uj Otletek ¢és fejlesztési javaslatok
kifejezését jelenti, mig a prohibitiv véleménynyilvanitas (prohibitive voice) a lehetséges
problémaékkal vagy karos gyakorlatokkal kapcsolatos aggodalmak felvetésére dsszpontosit.?”

A pszichologiai biztonsag a felszolalasi kultura fejlédését tamogatd legkritikusabb elem. Az a

k6zos meggy6z0dés, hogy a csapat biztonsagos teriilet a kockazatvallalasra. Edmondson

273 A kutatok harom f6 okot azonositottak:

1. A harmonia veszélyeztetése: Az erkolesi kérdések felvetése gyakran konfrontacioval jar. A menedzserek attol
tartanak, hogy ez a munkatarsi viszonyok megromlasahoz, kolcsonds vadaskodashoz és a szervezeti harmonia
megbomlasdhoz vezet. Mivel a kisebb-nagyobb szabalyszegések gyakoriak a szervezetekben, sokan nem merik
"az els6 kovet eldobni".

2. A hatékonysag veszélyeztetése: Sok menedzser szerint az erkdlcsi témaju beszélgetések elvonjak a figyelmet a
hatékony problémamegoldasrol. Ugy vélik, az erkolesi diskurzus tal leegyszeriisitd, nem veszi figyelembe a
helyzetek komplexitasat; rugalmatlan, igy merev szabalyokhoz és kotottségekhez vezet, ami csokkenti a vezetoi
mozgasteret; elvont és 6ncéli, mivel gyakran ideoldgiai allasfoglalasokba vagy a feleldsség haritasaba torkollik,
ahelyett, hogy gyakorlati megoldasokat kinalna.

3. A hatalom és hatékonysag latszatanak veszélyeztetése: A menedzserek erdsnek, pragmatikusnak és hatékonynak
akarnak tlinni. Az erkdlcsi érvelést gyakran idealistanak, utopisztikusnak és "puhanynak" tartjak, ami nem illik
ebbe a képbe. Emellett sokan kényelmetleniil érzik magukat, mert nem ismerik az etikai fogalmakat és a filozofiai
érvelés logikdjat, ezért tartanak attdl, hogy "erkdlcsileg irastudatlannak" tiinnek.

Forréas: Bird, F. B., & Waters, J. A. (1989). The moral muteness of managers. California management review,
32(1), 73-88. pp.73-79

274 Ennek kovetkeztében a menedzserek és a kritikusok is hajlamosak megfeledkezni arrdl, hogy az iizleti életet
valojaban szamtalan irott és iratlan erkdlcsi norma szabalyozza. Az erkodlesi kérdések kizarolag a nyilvanvalo és
illegalis cselekedetekre korlatozodnak, mikdzben az etikai dilemmak €s a magasabb szintii erkolesi célok hattérbe
szorulnak. Azok a menedzserek, akik nem tudjak megbeszélni erkdlesi dilemmaikat, magukra maradnak a stresszel
¢s a bizonytalansaggal.

Ha egy szervezetben tabu az erkolcsi kérdésekrdl beszélni, sok probléma és visszaélés észrevétlen és kezeletlen
marad, ami a "elhanyagolas kulturajahoz" vezet. A moralis elvek elveszitik hiteliiket és iranyito erejiiket, ha nem
valnak a szervezeti parbeszéd €s a kozosségi megerdsités részevé.

Forréas: Bird, F. B., & Waters, J. A. (1989). The moral muteness of managers. California management review,
32(1), 73-88. pp.80-83

25 Liang, J., Farh, C. L., & Farh, J. L. (2012). Psychological antecedents of promotive and prohibitive voice: A
two-wave examination. Academy of Management journal, 55(1), 71-92. pp.74-75
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koncepcidja szerint az egyének nagyobb valoszinliséggel szolalnak fel, ha nem félnek a
megszégyeniiléstdl, elutasitastol vagy biintetéstol. Az empirikus kutatasok kdvetkezetesen erds
pozitiv korrelaciot mutatnak a pszichologiai biztonsag és az alkalmazotti véleménynyilvanitas
kozott. Amikor az alkalmazottak ugy érzik, hogy a szervezetiik értékeli és tdamogatja dket (pl.
méltanyos bandsmod és tamogatd vezetés révén), kotelességiiknek érzik, hogy ezt pozitiv
viselkedéssel, tobbek kozdtt a szervezet javat szolgild felszolalassal viszonozzak.?’® A
szervezeten belilli méltdnyossdg ¢észlelése jelentdsen befolydsolja az alkalmazottak
hajlanddsagat arra, hogy olyan diszkrecionalis viselkedésformakban vegyenek részt, mint a
véleménynyilvanitas. Ha az alkalmazottak ugy vélik, hogy az eljarasok tisztességesek (eljarasi
igazsagossag), az eredmények méltanyosak (elosztasi igazsagossag), és tisztelettel bannak
veliik (interakcionalis igazsagossag), nagyobb valdszinliséggel biznak a szervezetben és annak
vezetdiben. Ez a szervezeti igazsdgossag alapelve, ami eldsegiti a felszdlaldsra 6sztonzd
legkort.?”’

Hirschman “Exit, Voice, Loyalty” keretrendszere azt allitja, hogy elégedetlenség esetén az
egyéneknek harom elsédleges valaszuk van: kivonulas (elhagyjak a szervezetet), felszolalas
(megprobaljak javitani a koriilményeket), vagy lojalitas (csendben szenvednek). A felszolalasi
kultira fejlesztése 1ényegében a ,.felszolalas” opcidjanak Osztonzése a ,kivonulds” vagy a

Loy bl

csendes ,,lojalitds” helyett.?’® A kutatdsok szamos olyan dontd tényezdt azonositottak, amelyek
hozz4jarulnak a felszolalasi kultura kialakuldsahoz. Az egyik a vezet6i magatartas fontossaga.
A vezetdk szerepe kiemelkedd. A csapat, szervezet vezetdi adjak a pszicholdgiai biztonsagot,
amelyben csapatuk, szervezetiik tagjai megélik azt. hogy kockézatmentesen nyilvanithatnak
véleményt, adhatnak visszajelzést. A transzformacios és etikus vezetési stilusok, amelyeket a
nyilt kommunikacid, az aktiv meghallgatas €és a visszajelzésekre adott nem védekezd valasz
jellemez, erdsen 0sszefliggenek a megndvekedett alkalmazotti véleménynyilvanitassal. Azok a
vezetk, akik sebezhetOséget mutatnak ¢és aktivan kérik ki a beosztottak véleményét,
pszicholdgiailag biztonsagos kdrnyezetet teremtenek.?’”” Az olyan vezetdi jellemzdk, mint a

befogadas, a tamogatds, a nyitottsag, a megbizhatosag €és az etikus vezetés, bizonyitottan

novelik a pszichologiai biztonsagot. A szocidlis tanulas elmélete szerint a vezetok példat

Y6 0. p.73

277 Chan, M. (2000). Organizational Justice Theories and Landmark Cases. International Journal of Organizational
Analysis (1993 - 2002), 8(1), 68. https://doi.org/10.1108/eb028911 p. 74

278 Saunders, D. M. (1992). Introduction to Research on Hirschman’s Exit, Voice, and Loyalty Model. Employee
Responsibilities & Rights Journal, 5(3), 187—-190. https://doi.org/10.1007/BF01385046

2% Edmondson, A. (1999). Psychological safety and learning behavior in work teams. Administrative science
quarterly, 44(2), 350-383. p.375
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mutatnak, jelezve, hogy biztonsagos kockazatot vallalni és dszintén kommunikalni.?®® A masik
tényezO az atlathato, a hibakbol vald tanuldst és a folyamatos fejlodést értékeld szervezeti
kultara és 1égkor. A szervezeti timogatas, a mentoralasi programok és a sokszintiséget timogatd
gyakorlatok szintén hozzajarulnak a pszichologiai biztonsag érzéséhez.?®! Elengedhetetlenek a
problémak felvetésére szolgaldo vildgos és hozzaférhetdé csatorndk, formalis iranyelvek,
valamint a megtorlast tilto, szilard szabalyzatok és eljarasok. Ezek a formalis rendszerek jelzik
a szervezet elkotelezettségét az alkalmazotti hozzajarulasok komolyan vétele irant.?%? A
formalis csatornak kiépitése a visszajelzések adasara, valamint a retorzioktol vald védelem a
felelos tarsasagiranyitasi rendszerek hatokorébe tartozik. Az Gn. whistle-blowing rendszer
(visszaélés-bejelentd rendszer) a prohibitiv véleménynyilvanitas egyik formaja, amely ma mar
szerves része a felelOs tarsasagiranyitasi rendszereknek.

Ahogy a véleménynyilvanitasnak, ugy a hallgatasnak is vannak kiilonbdz6 formai. A hallgatas
lehet beletorodo (acquiescent silence), amely a hidbavalosag érzésébdl fakad, vagy védekezo
(defensive), amelyet a negativ kdvetkezményektd] vald félelem vezérel 2®® Egy erds felszolalasi
kultara célja, hogy mindkét tipusu véleménynyilvanitast 6sztondzze, mikozben minimalizalja
mindkét fajta hallgatast.

A felszolalasi kultura fejlesztése stratégiai fontossagli a modern szervezetek szdmara. Az
elméleti alapok megértésével és a pszichologiai biztonsag, a vezetés €s a tdmogatd szervezeti
kontextus kulcsfontossagli mozgatérugoira vald 0Osszpontositassal a vallalatok olyan
kornyezetet teremthetnek, ahol minden alkalmazott felhatalmazva érzi magéat arra, hogy hangot
adjon véleményének, ami elkdtelezettebb munkaeréhdz és egy ellenallobb, sikeresebb

szervezethez vezet.

2.4 Gyakorlati modellek

A korabbi pontokban azon etikai elvekre épiild normativ, leird (deskriptiv) és integralt modellek
keriiltek bemutatasra, amelyeket a szerzd a sajat modelljében is hasznal, amire a koncepcidja

épit. Jelen fejezet célja azon gyakorlati modellek bemutatasa, melyek a tényleges dontéshozatali

280 A tudoményos publikacié 83 publikalt cikket elemzett és azok eredményeit tekinti 4t.

Newman, A., Donohue, R., & Eva, N. (2017). Psychological safety: A systematic review of the literature. Human
resource management review, 27(3), 521-535. p. 526

21 yo. p. 526

282 https://www.osha.gov/sites/default/files/publications/OSHA3905.pdf (2025.10.18)

283 Pinder, C. C., & Harlos, K. P. (2001). Employee silence: Quiescence and acquiescence as responses to perceived
injustice. In Research in personnel and human resources management (pp. 331-369). Emerald Group Publishing
Limited. pp. 348-350
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folyamatok 1épéseit irjak le és iranymutatast nyujtanak a helyes dontések meghozatalahoz. Ezek
a modellek eldird (preskriptiv) jellegliek, olyan szisztematikus, 1épésrél 1épésre haladd
keretrendszerek, instrumentélis eszk6zok, amelyek a hétkoznapi vezetdi dontéshozatalhoz
adnak tampontokat.

A gyakorlati etikus dontéshozatali modellek strukturalt kereteket biztositanak a komplex
dilemmak elemzéséhez, a lehetséges megoldasok azonositasahoz és az egyéneket, valamint a
szervezeteket olyan dontések felé terelik, amelyek Osszhangban vannak értékeikkel és
minimalizaljak a karokat az érintettek szamara. Céljuk egy olyan folyamat formalizalasa, amely
egyébként intuitiv vagy inkonzisztens lehet. Az etika ilyen forméaban toérténd formalizalasa a
novekvo komplexitasra és elszadmoltathatosagra adott valaszként értelmezhetd. Az igazan nehéz
etikai dilemmak gyakran nem ,,jé vs. rossz” helyzetekként jelentkeznek, hanem inkabb “ez igy
jo/rossz vs. az ugy jo/rossz” helyzetként, ami azt jelzi, hogy nincs egyszeriien elérhetd és
mindenki altal feltétleniil elfogadott megoldas. Az etikai szabdlysértések jogi és szervezeti
kovetkezményekkel is jarhatnak, ami kozvetleniil 6sszekapcsolja az etikat a kockazatokkal és
az elszamoltathatosaggal. Emiatt a puszta ,,megérzésekre” vagy informalis folyamatokra valo
tdmaszkodas nem elegendd egy Osszetett, tobb stakeholderrel atszott kornyezetben, ahol a
feleldsség és az elszamoltathatosag kulcsfontossagu.

Jelen pont nem tartalmaz teljes attekintést az eddig publikalt 6sszes gyakorlati dontéshozatali
modellrdl. A terjedelmi korlatok mellett ennek az az oka, hogy a szerzd egy rovid betekintést
kivan nyQjtani a gyakorlati modellek koncepcionalis vildgéba, ezzel kivanja kontextusba
helyezni sajat modelljét.

A gyakorlati etikus dontéshozatali modellek jellemzéen az alabbi f6 1épéseket tartalmazzak.3*

1. szamu tablazat: Gyakorlati dontéshozatali modellek

Corey, Keith- Forester- Rae, Steinman,
Corey, & Spiegel & Miller & Fournier, & Richardson,
Callanan Koocher Davis Roberts Stadler & McEnroe Tymchuk Tarvydas Welfel
(1998) (1985) (1996) (sajto alatt) (1986) (1998) (1986) (1998) (1998)

1. Késziil-

jon fel az

1. etikai
1. Hatarozza | 1. Fejlessze Azonositsa probléma

1. 1. 1. frjalea 1. meg az az etikai a 1. k
Azonositsaa | Azonositsaa | paraméterek | Ertelmezzea | érdekelt érzékeny- problémat/ | Azonositsaa | azonosi-
problémat problémat et helyzetet feleket séget dilemmat dilemmat taséra

284 Cottone, R.R. and Claus, R.E. (2000), Ethical Decision-Making Models: A Review of the Literature. Journal
of Counseling & Development, 78: 275-283. p.279 A tablazat az eredeti publikacidban megjelent tablazat sajat
forditasa. https://doi.org/10.1002/j.1556-6676.2000.tb01908.x
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2. Tekintse 2.
2. Hatarozza | 2. ata 2. Ellendrizze | Hatarozza 2.
2. meg a Azonositsaa | problémat ajogiés meg a Vonatkozzo | 2.
Azonositsaa | 2. Gyijtson relevans potencialis vagy etikai relevans n a szakmai Gytijtson
potencialis tovabbi etikai probléma- dilemmat és | iranymuta- etikai szabvany- informa-
problémdkat | informécidt kodexeket kat az opcidkat tasokat szabvanyt okra ciokat
3. 3. Hatarozza
Konzultal- 3. Hatarozza 3. meg a
3. Tekintse 3. jon jogi és meg a 3. Hatarozza Keressen dilemma
ataz ACA Konzultal- etikai 3. remélt meg az etikai etikai alkalmazand | 3. Kérjen
Etikai jon iranymuta- Konzultal- kimenetele- | csapdak szakirodal 6 konzulta-
Kodexet kollégakkal tasokkal jon ket természe-tét mat szabvanya-it | ciot
4. Ertékelje
az lgyfelek,
a jelentds 4.
masok, a 4. 4. Vegye Gondol-
szakember 4. Fontolja Azonositsa figyelembe | 4. Vegye jon végig
ésa meg a 4. az 0sszes 4. Készitsen | 4. Vizsgalja az etikai figyelembe lehetséges
tarsadalom lehetséges és | Azonositsaa | lehetséges lehetséges és | meg az egyes | alapelvek az egyes és
jogait, alternativ cselekvés alternativ valoszinii dontések alkalmaza- | alternativak | alternativ
felelosségeit | cselekvési lehetséges cselekvési cselekvési kovetkezmén sata kovetkezmé- | cselekvési
és jolétét iranyokat iranyait iranyt iranyokat yeit helyzetre nyeit modokat
S.
5. Fontolja Hatarozza
meg a meg a S.
lehetséges 5. Ertékelje 5. Brain- dontéshez Alkalmaz
kovetkez- a storming: a za az
5. Agyaljon | ményeket, kivalasztott Vazolja fel a | 5. Fontolja 5. Fontolja kockazatok etikai
lehetséges az adott cselekvési lehetséges meg a meg a valasz és elényok | 5.Készitsen | alapelve-
cselekvési kontextus- irany cselekvési kovetkezmé- | kovetkezmé- egyensu- eldzetes keta
iranyokon ban hatésait iranyokat nyeket nyeit lyat dontéseket helyzetre
6. Hatarozza
meg a
kiilénb6z6 6. 6.
dontések Konzultal- Konzultal- 6.
kimenetelé- | jon jon Azonositsa a 6. Ertékelje | 6. Hatarozza
nek felettesével 6. Készitsen | feliigyel6jé- | versengd 6. Készitsen a meg az
valoszinii- és etikai vel és nem-moralis | etikai cselekvési attekintés
ségét kollégaival hatarozatot kollégakkal értékeket megoldast iranyt szintjét
7. Vélasszon
egy
cselekvést a
versengo 7. Tervezze 7. Keressen
értékek meg és visszajel-
7. Dontés a mérlegelésé | hajtsa végre | 7. Konzultal- 7. Hajtsa z¢€st
7. Valasszon legjobb vel, azadott | a jon végre a kollégaktol
cselekvési cselekvési kontextus- kivalasztott felettesével és | cselekvési és
iranyt 7. Dontson iranyrol ban akciot kollégaival iranyt feliigyel6tol
8. Tesztelje 8. Hajtsa 8. Hajtsa 8. Tervezze 8. Ertékelje 8. 8. Tervezze
a végre a végre az meg a Tajékoztassa meg és
kivalasztott cselekvési akciot 1épéseket, a feliigyel6t hajtsa végre
cselekvési iranyt hajtsa végre és hajtson a
iranyt az akciot, és végre akciot kivalasztott
értékelje az akciot
eredményt
9. Hajtsa 9. Ertékelje
végre a az akciot és 9. Ertékelje
cselekvési az a
irdnyt eredményt tapasztalatot
10.
Azonositsa a
legjobb
vélasztast
11.
Modositsa a
gyakorlato-
kata
jovebeli
problémak
elkeriilése
érdekében
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Forras: Cottone, R.R. and Claus, R.E. (2000), Ethical Decision-Making Models: A Review of
the Literature. Journal of Counseling & Development, 78: 275-283. p.279 A tablazat az
eredeti publikacidban megjelent tablazat sajat forditasa.

A modellek tobbsége a kovetkezd kulcsfontossagu 1épéseket vagy fazisokat foglalja magaban,
ami az etikai dontéshozatali folyamat altalanos logikéjat tiikrozi:

Probléma azonositasa/értelmezése: Szinte minden modell az etikai dilemma vagy probléma
felismerésével és vilagos megfogalmazéasaval kezdédik. Ez magdban foglalja a helyzet
megértését, a fobb szerepldk és az érintett felek azonositasat.

Informaciogyiijtés és iranymutatasok dttekintése: A modellek hangsulyozzdk a relevans
informaciok (tények, kontextus) gyijtésének, valamint az etikai kodexek, jogi és szakmai
iranymutatasok attekintésének fontossagat. Ez biztositja, hogy a dontés megalapozott legyen,
¢s megfeleljen a bevett szakmai norméknak.

Alternativ megoldasok azonositasa: A problémak azonositdsa utdn a modellek arra
0sztondznek, hogy tobb lehetséges cselekvési iranyt vagy megoldast gylijtsiink dssze, ahelyett,
hogy azonnal az els6, nyilvanvalonak tiind uton indulndnk el. Ez a "brainstorming" fazis
kulcsfontossagu a kreativ és atfogd megoldasok megtalalasahoz.

A kovetkezmények  értékelése: Az egyes alternativakhoz kapcsolodd —lehetséges
kovetkezmények (pozitiv €s negativ) mérlegelése alapvetd 1épés. Ez magéiban foglalja az
igyfelekre, a szakemberre, a kollégakra, a szervezetre és a tarsadalomra gyakorolt hatasok
figyelembevételét.

Konzultacio: Szamos modell kiemeli a konzultacio fontossagat kollégakkal, feliigyeldkkel vagy
etikai szakértOkkel. Ez a 1épés kiilsd perspektivat biztosit, segit az elfogultsagok lekiizdésében
¢s a dilemma mélyebb megértésében.

Doéntéshozatal és végrehajtas: Az eldz6 1épések utan a modellek egy dontés meghozataldhoz
¢és annak végrehajtasahoz vezetnek. Ez az a pont, ahol a megfontolasok cselekvéssé valnak.
Ertékelés és reflexio: A folyamat gyakran egy utolagos értékeléssel zarul, ahol a szakember
visszatekint a meghozott dontésre €s annak eredményeire. Ez a 1épés elengedhetetlen a
tapasztalati tanulashoz €s a jovdbeli etikai kihivasokra valé felkésziiléshez.

Bar a modellek szamos hasonlosagot mutatnak, a hangsulyok, a 1épések részletezettsége és a
specifikus elemek eltérést mutatnak. A modellek kiilonboz6é szamu 1épést tartalmaznak, €és bar
a logika hasonld, a sorrend némileg eltérhet. Egyes modellek részletesebben bontjak le az egyes
fazisokat, mig masok tomorebben fogalmaznak. A modellek mashova teszik a kezdeti 1épések
hangsulyait. Példaul, Steinman, Richardson és McEnroe kiemeli az "etikai érzékenység

fejlesztését", mint elsd 1épést, ami a probléma felismerésének egy mélyebb, proaktivabb
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megkozelitését jelenti. Welfel a "felkésziilésre az etikai problémak azonositasara" hivja fel a
figyelmet, ami egy proaktiv, preventiv megkdzelitést sugall.

A modellek altalaban emlitik a jogi €s etikai irdnymutatasok mérlegelésének fontossagat, de
explicit modon, kiilon 1épésként Keith-Spiegel és Koocher vagy Forester-Miller €s Davis
modelljében jelenik meg. A konzultaci6 fontossaga széles korben elismert, de a modellek eltérd
mértékben hangsulyozzak. Néhany modell (pl. Keith-Spiegel és Koocher, Forester-Miller és
Davis, Rae, Fournier és Roberts, Steinman, Richardson és McEnroe) 6nallo 1épésként kezeli a
konzultaciot, ezzel is kiemelve annak kritikus szerepét. A tesztelés és reflexio tekintetében
harom modell foglalkozik vele 6nallo lépésként. Corey, Corey és Callanan bevezet egy
"tesztelje a kivalasztott cselekvési iranyt" 1€pést, ami egyfajta el6zetes ellendrzést vagy
"probafutast” jelenthet, miel6tt a végleges dontést meghoznak. Rae, Fournier és Roberts és
Welfel részletesen foglalkozik az értékelés €s reflexid fazisaval az eredmények figyelemmel
kisérése €s a jovobeli fejlodés érdekében. Tarvydas az "értékelje a tapasztalatot" 1épéssel zarja
a folyamatot, amely a folyamatos tanulasra és Onreflexiora fokuszal. Stadler egyediilalléan
megemliti a "versengd nem-moralis értékek azonositasat", ami szélesebb perspektivat nyit az
etikai dontéshozatal soran figyelembe veendd szempontokra, elismerve, hogy a dontések soran
nem csak etikai, hanem egyéb értékek is litkozhetnek. Bar a legtobb modell érinti a dontésben
érintetteket, Stadler kifejezetten "az érintett felek meghatarozasat" emeli ki, mig Corey, Corey
¢s Callanan részletesen felsorolja az iigyfelek, a jelentés masok, a szakember €s a tdrsadalom
jogait, feleldsségeit és jolétét.

A modellek mindegyike egy strukturalt megkozelitést kinal az etikai dilemmak kezelésére,
hangstlyozva a tudatossdgot, az informalt dontéshozatalt és az elszamoltathatosagot. A
kiilonbségek a gyakorlati alkalmazéasra, a hangstlyokra ¢€s a Iépések részletezettségére
vonatkoznak, tiikrozve a kiilonbozé szerzok eltérd hangsulyait és a modellek eredeti

kontextusat.

A modellek elOnyei és hatranyai

A korabban bemutatott elméleti modellek egy atfogd keretrendszert biztositanak a kutatok,
elemzdk szamara, melyek segitségével a dontéshozatal folyamata, annak etikai mindsége egy
adott szempontrendszeren keresztiil elemezhetdvé, mérhetoveé valik. Az elméleti modelleknek
emiatt inkabb formativ és normativ szerepe van.

A gyakorlati dontéshozatali modellek konkrét Iépéseket mutatnak be, és ezeken keresztiil adnak

Utmutatast arra vonatkozdan, hogy egy dontéshozod egy konkrét helyzetben milyen
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szempontokat mérlegeljen. A vizsgalt modellek koziil egy modell emliti a stakeholderek
elemzésének fontossagat, néhany modell hangsulyozza a vezetdvel vagy kollegaval valo

konzultacidt és a folyamat végén a reflexiot.

IV.  Felelos tarsasagiranyitasi rendszerek alapelvei
4.1 A tarsasagiranyitdsi modellek szerepe és hatdsa a vezetoi dontéshozatalt korldatozo

tényezokre

A felelos tarsasagiranyitds az angol “corporate governance” magyar forditdsa. A
tarsasagiranyitasi rendszerek kiépitése eldszor jorészt a gazdasagi tarsasagok és vezetésiik
reaktiv valasza volt az utobbi évtizedek pénziigyi valsdgaira és a vallalati botranyokra. Ezek a
negativ események ravilagitottak az addig 1étezd rendszerek sebezhetdségére és katalizatorként
szolgaltak a reformokhoz, megjelenitették a tarsadalmi elvardsokat. Kordbban a magyar
kornyezetben a felelds vallalatiranyitas kifejezést hasznaltdk, innen modosult felelds
tarsasagiranyitassa.”®® Jelenleg ezt a kifejezést hasznaljak a Budapesti Ertéktézsde (Felels

286 valamint a hazai jogi és

Vallalatiranyitasi Ajanlasok) és az Amerikai Kereskedelmi Kamara
kozgazdasagi szakirodalom is. A felelds tarsasagiranyitas fogalmi meghatdrozasa komoly
kihivast jelent, aminek elsdsorban az az oka, hogy a kiilonb6z0 szakteriiletek mashova helyezik
a hangsulyt. Gazdasagi szempontbdl elsésorban a jovedelmezdség, hatékonysag, fenntarthato
gazdasagi novekedés, szamviteli szempontbol a  beszamoldsi  kotelezettséggel,
konyvvizsgalattal kapcsolatos kérdések, jogi oldalrol a jogszabalyoknak vald megfelelés van a
kdzéppontban.?®” A tarsasagiranyitasi rendszer leirasa és definicidja nem pusztin deskriptiv
jellegliek, hanem bemutatjdk a meglévd gyakorlatokat ("szabélyok, gyakorlatok és folyamatok
rendszere") és erds normativ elemeket is tartalmaznak, hangsulyozva a "jo tarsasagiranyitast".
Olyan alapelveket jelenit meg, mint az elszdmoltathatosag, az atlathatosag és a méltanyossag.
A tarsasagiranyitasi rendszerek normativ, 6sztonz6 keretrendszerek arra vonatkozoan, hogyan
kellene miikddnilik a gazdasagi tarsasdgnak a kivant etikai és gazdasagi eredmények elérése
érdekében. Ez a normativ dimenzié két iranyban hat. Egyrészt folyamatos tarsadalmi
elvarasokat general és Osztonzi a gazdasagi tarsasdgokat a tarsasdgirdnyitasi rendszeriik

folyamatos fejlesztésére, masrészt folyamatosan alkalmazkodik, reagal a belsé és kiilsd

285 Kecskés, A., & Halasz, V., & Bujtar, Zs. (2019), Felelds tarsasagiranyitas. In Tézsdeuniverzum p.593
286 https://www.amcham.hu/sites/default/files/publications/2020-03/Glossary_magyar.pdf (2025.08.05)
287 Kecskés, A., & Halasz, V., & Bujtar, Zs. (2019), Felelds tarsasagiranyitas. In Tézsdeuniverzum p.594
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nyomasra, figyelembe veszi és koveti a technoldgiai fejlodést, a globalizaciot és a tarsadalmi
elvarasok valtozasait és leképezi ezeket a rendszerében. A felelds tarsasagiranyitas tehat
alapvetden a szabalyok, gyakorlatok és folyamatok rendszere, amelyeken keresztiil egy
vallalatot iranyitanak és ellendriznek. Ez az atfogd keret magaban foglalja a menedzsment
szinte minden teriiletét, az iligyvezetés ¢€s a menedzsment szerkezetét, javadalmazasi
struktarajat, a vallalati teljesitmény mérését, a hatékonysag elemzését, kockéazatbecslést, a belsd
ellendrzési protokollt, valamint a vallalati kozzétételi kotelezettségek teljesitését. Fo célja, hogy
olyan gyakorlatokat hozzon létre €és valositson meg, amelyek hatékonyan egyensulyoznak a
vallalat szdmos érintettjének gyakran eltérd érdekei kozott. Az érintettek kozott szerepelnek az
alkalmazottak, részvényesek, fels6 vezetés, az ligyfelek, beszallitok, hitelezék, a helyi
onkormanyzatok, az allamigazgatasi szervek, valamint a k6zosségi tagok €s csoportok. Az etika
¢s az etikus dontéshozatal nem kozvetlen, hanem kdzvetett modon jelennek meg a felelds
tarsasagiranyitdsi modellekben. Az atlathatosdg, a feleldsségvallalds, a kiilonb6zd
stakeholderek (érintettek) szempontjainak igazsagos és méltanyos figyelembevétele, az
érdekiitkdzések etikus kezelése, az igazsagossag elvének megjelenése a vezetdi dontések és a

vallalati miikddés sordn, mind az etika megnyilvanulasi formai.

A felelds tarsasagiranyitasi rendszerek tobbféleképpen alakithatjak a kiilonb6zo érintettekkel
valo egylittmikodeést. Rendelkezhetnek strukturalis, intézményi keretekrdl, ide tartoznak a
kiilsé intézményi keretek (pl. birdsagok, hatdsdgok, pénziigyi feliigyeletek), és ajanlasokat
fogalmazhatnak meg a belsé egylittmiikodési keretekrdl (pl. tligyvezetd testiiletek felépitése,

)288

miukodése, javadalmazasa; ellendrzés kiilso-, belsd szervei stb. A felel6s tarsasagiranyitasi

rendszerek kereteit a torvényi szabdlyozasok (Magyarorszagon a Ptk.)*® és az ajanlasok

(un.”soft law’)?*

egylittese hatdrozza. A “soft law” ajanlasok kozponti eleme, hogy az
ajanlasok, onszabalyozé kddexek nem birnak torvényileg kotelezd erdvel, de alkalmazésuk,
betartdsuk nagymértékben hozzajarul a tarsadalmi elvarasoknak vald jobb megfeleléshez és
hosszu tdvon legitimécidt biztosit egy iparagnak, vagy gazdasdgi tarsasagnak. A felelds
tarsasagiranyitas, mint modell, eredetileg a nyilvanosan miikdodé részvénytarsasdgok szamara

késziilt, aminek elsddleges oka az volt, hogy ezek a vallalatok jellemzden nagy vallalatok, sok

munkavallaloval, jelentdés addalanyként jelennek meg a gazdasagi életben, dontéseiknek,

288 0. p.597

289 Magyarorszagon a Ptk 3: XIV. Cim XXXIV-XL. Fejezet Ptk. 3: 268 - 281 § szabélyozza.

290 A disszertacio a BET ajanlasat és az OECD Principles of Governance 2023 ajanlasat hasznalja referenciaként.
https://bet.hu/Kibocsatok/Ajanlasok-kibocsatoknak/Felelos-tarsasagiranyitas (2025.08.08)
https://doi.org/10.1787/ed750b30-en.
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mukodésiiknek nagy a tarsadalmi és kornyezeti hatasa. FelelOsségiik €s érintettségiik emiatt
joval szélesebb korben jelennek meg. A jelenleg érvényben 1évo kotelezd jogi keretek, a Polgari
Torvénykonyv és ajanlasok (BET ajanlasok és az OECD 2021-es ajanlésai) szamos teriiletet
érintenek és lefednek. A felelds tarsasagiranyitasi jogszabalyok és ajanldsok szorosan
kapcsolddnak az tlizleti etika teriiletén megfogalmazott iranyelvekkel is.

A részvényesek jogai és a kdzgyllés hataskorébe tartoznak a részvényesek jogaival kapcsolatos
altalanos elvek, a kozgytilés Osszehivasa, lebonyolitasa, valamint az ehhez kapcsolodo egyéb
kérdések. A magyar jogszabaly alapjan a kozgytilésnek kotelezd véleménynyilvanitdé dontést

hoznia a javadalmazasi politikarol,>"

¢s koteles az igazgatosdg a feliigyeld bizottsag
jovahagyasat kovetden éves rendes kozgytilés elé terjeszteni felelds tarsasagiranyitasi jelentést,
amelyet a kozgylilésnek el kell fogadnia és a tarsasdgnak a honlapjan kozzé kell tennie.?*>
Ennek célja a részvényesek egyenld informacids joganak érvényesitése és a joggyakorlas
megkonnyitése, beleértve a kisebbségi és kiilfoldi részvényeseket is. A részvényeseknek joguk
van a részvények tulajdonjoganak regisztraciojahoz, a relevans informaciok idében torténd
megismeréséhez, a kozgytiléseken vald részvételhez és szavazashoz, az igazgatdsagi tagok
megvalasztisahoz és levaltisahoz, valamint a vallalat nyereségébdl valo részesedéshez.?”* A
részvényesek jogainak elismerése a piacgazdasagban jellemzden nem jelenik meg etikai
kérdésként; a tulajdonjog elismerésének tobb évszazados hagyomanya van a nyugati
kultaraban. Etikai oldalrol a feleldsség €s kotelezettség kérdése hangsulyosabb ennél az érintetti
kornél, amire a felelds tarsasagiranyitasi modellek tovabbi figyelmet fordithatnak.

Az iranyitas, ellendrzés, kockazatkezelés teriilete magdba foglalja a feladat- ¢és
hataskormegosztast a tarsasagon beliil, az igazgatdsag/igazgatotanacs ¢€s a feliigyeldbizottsag
miukodeését, tagjainak fiiggetlenségét €s Osszeférhetetlenségét. Ezen kiviil kitér a belsd
kontrollrendszerekre, a kockazatkezelésre, valamint a kiilsé tandcsadd és konyvvizsgald
szerepére is.** Az igazgatosagnak biztositania kell a vallalat stratégiai iranyitést, hatékonyan
ellendriznie kell a vezetést €és elszamoltathatonak kell lennie a vallalat és a részvényesek felé.
Fontos feladatuk a kockazatkezelési politikak feliigyelete is, beleértve a digitalis biztonsagot, a

t.295

fenntarthatosagi ¢és adozasi kockazatoka Etikai nézdpontbol a kockazatkezelés a

21 pk 3:268 §

292 ptk 3:298 §

293 OECD (2023), G20/OECD Principles of Corporate Governance 2023, OECD Publishing, Paris,
https://doi.org/10.1787/ed750b30-en. pp.15-16

294 Ptk 3: 282 -293 §

25 OECD (2023), G20/OECD Principles of Corporate Governance 2023, OECD Publishing, Paris,
https://doi.org/10.1787/ed750b30-en. pp.36-38

Budapesti Ertéktézsde Zrt., Felelés Tarsasagiranyitasi Ajanlasok, 2021.01.01, pp.15-16
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fenntarthat6 etikus gazdasagi mikodés egyik sarkalatos pontja. A kockéazatfelmérés soran lehet
azonositani €s sulyozni azokat a hatdsokat, amelyek meghatarozzak az egyéni gondolkodasban
az adott téma moralis intenzitdsat. A fenntarthatésag kérdése - jellegébdl adoddan - alacsony
intenzitasu témaként jelenik meg az egyén gondolkoddsdban. Az esetleges negativ
kovetkezmények idOben ¢és térben is tavoli események, nehezen megbecsiilhetd egy “kisebb”
esemény negativ kdvetkezményének hosszutavi kockazata, és nehezen materializalhaté. Ez az
a helyzet, ahol egy tarsasdgiranyitasi rendszer feladata lehet “kitdlteni a rést”, szabalyozason
keresztiil biztositani, hogy ezek a szempontok kell6 intenzitidssal jelenjenek meg a

dontéshozatali folyamat soran.

Az ajanlasok kiemelik az atlathatosadg és nyilvanossagra hozatal fontossagat. Az ajanlasok
hangstlyozzdk az informdciok lehetd legrovidebb idon beliili kozzétételét, beleértve az
elektronikus és internetes eljarasokat is. A tdrsasdgnak meghatdrozott iranyelveket kell
alkalmaznia a fontos eseményekrol és ligyletekrdl szolo folyamatos tdjékoztatasra és évente fel
kell mérnie a nyilvanossagra hozatali folyamatok hatékonysagat. A kozzétételnek ki kell
terjednie a tarsasag célkitlizéseire, gazdalkodasi eredményeire, a kockézati tényezdkre, a
véllalatiranyitasi gyakorlatra és a tulajdonosi struktirdra.?”® Az 4tlathatosag biztositasa az iizleti
etika “0rokzold” tertilete. A transzparens idébeni informacidatadast nem csak a részvényesek
felé, hanem az Osszes érintett felé biztositani kell.

Az OECD ajanlas egyik f6 eleme egy 0j fejezet bevezetése, amely a gazdasagi tarsasag és a
gazdasag fenntarthatosaggal és rugalmassagaval (resilience) kapcsolatos kérdéseket targyalja,
¢s a vallalatok kornyezeti €s tarsadalmi kockdzatok kezelésére vonatkoz6 kihivasaira fokuszal.
Ez a fejezet ajanlast fogalmaz meg a gazdasagi tarsasagban az ellendrzési jogok gyakorlasaval,
a részvények mennyiségétdl fiiggetlen felsé szavazati limit meghatdrozasaval, ami lehetdséget
ad a kisebbségi részvényesek érdekérvényesitési joganak megfeleld gyakorlaséara.>”” Az OECD-
ajanlas egy kivalo mutatdja annak, hogy a puha jog hogyan jelolhet ki 0j iranyokat. Az ajanlés
az elsé 1épés afelé, hogy a fenntarthatosag kérdése a szandék, torekvés kinyilvanitdsan tul a
késobbiekben konkrét eszkozoket is kidolgozzanak és hasznaljanak a megvalositas érdekében.

.....

(példaul a munkavallalok, a hitelezok, a beszallitok és a kdzosségek) jogait, szerepét és érdekeit.

29 OECD (2023), G20/OECD Principles of Corporate Governance 2023, OECD Publishing, Paris,
https://doi.org/10.1787/ed750b30-en. pp.28-29

Budapesti Ertéktézsde Zrt., Felelés Tarsasagiranyitasi Ajanlasok, 2021.01.01, pp.12-13

27 wo. pp.45-49
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A jo tarsasagiranyitasi modell elismeri az érintettek értékes hozzajarulasat a versenyképes és
nyereséges iizlet épitéséhez.?*®

A fenti ajanlasok dontd tobbségében beépiiltek és kotd erejii jogi normava valtak az egyes
joghatdésagok joganyagéaban, ahol azok altalanos modon eldirhatok €s kikényszerithetdéek. A
felels tarsasagiranyitasi szabalyozads és az ajanlasok egy jol strukturalt keretet adnak a
gazdasagi tarsasagoknak, hogy jogi, gazdasagi és “allampolgari” kotelezettségeinek megfeleld
modon eleget tegyenek. A “j60” felelds tarsasagiranyitasi rendszer eldmozditja a hossza tava
pénziigyi eredményességet, megkonnyiti a tokebevonast, hozzajarul a részvényarfolyamok
az ugyfélelégedettséget és tligyfélmegtartast, valamint csokkenti a pénziigyi veszteségek,
pazarlas, korrupcio lehetdségének kockazatat. Mindemellett az ajanlasok nem terjednek ki (nem
is terjedhetnek ki) teljes korlien azokra az operativ miikodés sordn felmeriild etikai dilemmakra,

amelyek megfeleld timogatd keretrendszer, kiilsd referenciapont nélkiil a gazdasagi tarsasag és

annak stakeholderei szadmara karos dontésekhez vezetnek.

A felel6s tarsasagirdnyitasi modellek szélesebb korti haszndlata utat nyitott a “j6 vallalati
allampolgarsadg” (corporate citizenship) szerepének megjelenésének. Ide tartozik a
kornyezettudatossag, az etikus magatartds és a tarsadalmi és kornyezeti fenntarthatosag
biztositasa a gazdasagi tarsasag tevékenysége sordn. Ez a megkozelités elmozdulast jelent a
kizarélag maganjellegi, profitorientalt gazdasagi fokusztdl egy olyan iranyba, ahol a gazdasagi
tarsasagnak a sajat céljain tulmutatéan is megjelenik a kozosségi feleldssége, ahol a gazdasagi
tarsasagok legitimitdsa és hosszu tavu ¢€letképessége egyre inkabb a tarsadalmi joléthez valo
hozzajarulasukhoz is kotddik, ahol az értékteremtés értelmezése elmozdul a pénziigyi
nyereségtol a tarsadalmi érték irdnyaba. Mind a felelds tarsasagiranyitas, mind a jo vallalati
allampolgarsdg mentén megfogalmazott iranyelvek jelzik a puha jog torekvését arra, hogy
sz¢élesebb korben aktudlis és relevans tizleti etikai kihivasokra javasoljon jo gyakorlatokat.

Jelen értekezés a felelds tarsasagirdnyitasi rendszer elemei koziil a stakeholder-ekkel valo
etikus kapcsolatot, a kock4zatelemzést vizsgalja részletesebben és attekintést ad a hatékony
véllalati compliance rendszerek elemeirdl. Ez a harom tertilet, ahol az etikus miikodés sziirke
z6nai és az emberi dontéshozatal pozitiv/negativ hatdsai egyértelmiibben megragadhatok,
valamint ez a harom teriilet, ahol a jelenkori fenntarthat6 gazdasagi mitkodéshez kapcsolodod

iizleti dilemmak leginkabb megjelennek.

2% OECD (2023), G20/OECD Principles of Corporate Governance 2023, OECD Publishing, Paris,
https://doi.org/10.1787/ed750b30-en. pp.34-35
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4.2 Erintett felekkel (stakeholder) valé egyiittmiikidés

A modern felelds tarsasagiranyitas egyik legfontosabb elméleti vitajat a részvényesi elmélet
(shareholder theory) és az érintett felek elmélete (stakeholder theory) kozotti ellentét adja.?”
Mig Friedman a vallalat elsddleges céljat a részvényesi érték maximalizaldsdban latta, addig
Freeman nevéhez fliz6d6 stakeholder-elmélet szélesebb korti feleldsséget tulajdonit a
vallalatoknak. Freeman allaspontja szerint a vallalatnak értéket kell teremtenie minden érintett
fél szamara, nem csak a részvényeseknek. Ez a megkozelités azt sugallja, hogy a vallalat sikere
hosszll tdvon a kiilonbozd érintett felekkel vald kapcsolatok mindségétdl fiigg.’® Utobbi
megkozelités ravilagit arra, hogy a stakeholder-elmélet a normativ dimenzié mellett egy
instrumentélis dimenzidval is rendelkezik. Mig a normativ dimenzi6 azt hangsulyozza, hogy a
gazdasagi tarsasagnak erkolcsi kotelessége figyelembe venni az Gsszes érintett fél érdekeit. Az
instrumentalis dimenzid arra mutat rd, hogy az érintett felekkel valo jo kapcsolat hossza tavon

gazdasagilag is kifizetddd, mivel hozzajarul a vallalat hirnevéhez, innovacidjahoz és altalanos

2% Friedman a The Social Responsibility of Business is to Increase Its Profits cimii cikkében fejtette ki azon
allaspontjat, miszerint egy vallalat egyetlen tarsadalmi feleldssége a profit maximalizalasa a részvényesek
szamara, a torvények és az etikai normak keretein beliil. Friedman szerint a vallalatvezetdk feladata az, hogy a
részvényesek, mint a vallalat tulajdonosainak érdekeit képviseljék, és a befektetett toke megtériilését biztositsak.
Barmilyen mas cél, mint példaul a tarsadalmi felel6sségvallalas, szerinte a menedzsment helytelen felhasznalasa
a részvényesek pénzének.

A Friedman-féle megkozelités a klasszikus tigynokelméletre (agency theory) épiil, ahol a menedzsment az tigyndok,
aki a részvényesek, mint megbizok nevében jar el. Ebben a modellben a vallalatiranyitas elsésorban a részvényesek
érdekeinek védelmét és a menedzsment elszamoltathatosagat hangsulyozza a részvényesek felé.

Freeman elmélete szerint a vallalatoknak nem csupan a részvényesek, hanem egy sokkal szélesebb korti érintett
fél csoport irant is felelosséggel tartoznak, akik befolyasolhatjak vagy akikre hatassal lehet a gazdasagi tarsasag
mitkodése. Az érintett feleket két nagy csoportra osztjadk. A kdzvetlen (direct) vagy elsédleges érintettek azon
csoportok vagy egyének, amelyek folyamatos részvételiik nélkiil a vallalat mint miikodo egység nem képes talélni.
Ezek a csoportok kozvetlen, szerzddéses jellegli, kolcsonds fiiggbségi viszonyban allnak a vallalattal. A
masodlagos, kdzvetett (non-direct) érintettek azon csoportok vagy egyének, akik befolydsolhatjak vagy érintettek
lehetnek a vallalat céljainak elérésében, de nincsenek kozvetlen tranzakcids kapcsolatban a vallalattal. A gazdasagi
tarsasagoknak altaldban nincs direkt erkolcsi kotelezettsége velilkk szemben, de hatdssal vannak a hirnévre és a
kozosségi elfogadottsagra

Forrasok: Friedman, M. (2007). The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits. In: Zimmerli,
W.C., Holzinger, M., Richter, K. (eds) Corporate Ethics and Corporate Governance. Springer, Berlin, Heidelberg.
https://doi.org/10.1007/978-3-540-70818-6 14 pp.173-178

Az eredeti publikacio forrasa: The New York Times Magazine, September 13, 1970. Copyright @ 1970 by The
New York Times Company

Jensen, M.C. and Meckling, W.H. (1976) Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership
Structure. Journal of Financial Economics, 3, 305-360. https://doi.org/10.1016/0304-405X(76)90026-X.
Freeman, R. E. (2010). Strategic management: A stakeholder approach. Cambridge university press. (Eredeti
kiadas éve 1984)

300 Freeman, R. E. (2010). Strategic management: A stakeholder approach. Cambridge university press. (Eredeti
kiadas éve 1984) p.5.
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fenntarthatosagahoz, tehat értéket teremt.’*! A vallalati értékteremtés folyamatat tobb oldalrol
vizsgaltdk. A hagyomanyos menedzsment-gondolkodas a teljesitményt foként a részvényesi
vagyon maximalizalasahoz (Shareholder Value Maximization) kototte, igy az érték fogalmat
szitken, gazdasagi értelemben definidlja (pl. EVA3%2, ROA3®, részvény tézsdei ara). A
stakeholder-elmélet tamogatoi — tobbek kozott Harrison és Wick — amellett érvelnek, hogy a
gazdasagi tarsasag értékteremtése tovabbi teriileteken is torténik. Ezek az elvek — szervezeti
igazsadgossag, tisztesség, méltanyossag, becsiilet és bizalom — az érintettekkel valod
kapcsolatokban alkalmazandok. A kapcsolatbdl szdrmazd érték az a mérték, amennyire a
vallalat hozzdjarul az ¢érintettek kapcsolataihoz, oOnértékeléséhez ¢€s identitdsdhoz. Az
érintetteknek meg kell tapasztalniuk, hogy részesei valami nagyobbnak és fontosabbnak.?** Az
instrumentalis vetiilet esetén az egyik fontos szempont az, hogy egy adott kérdés kapcsan kik a
legfontosabb érintett felek. Ehhez az Gn. “lényegességi matrixot” (Basic Materiality Matrix)
hasznaljak a vallalatok eszkdzként.>*®> A matrix hasznélata folyamatos parbeszédet és elemzést
igényel, nem csupan egyszeri felmérést. A vallalatnak rendszeresen feliil kell vizsgalnia a
Iényeges témakat, hiszen a kiils6 kornyezeti elvarasok (pl. 0j jogszabalyok, fogyasztoi trendek)
folyamatosan valtoznak. A “lényegességi matrix” kulcsfontossagli szerepet jatszik a
stakeholder managementben, mivel prioritasokat allit fel, transzparenciat teremt, tdmogatja a

kockazatkezelést, elésegiti a parbeszédet.>*

A normativ €s az instrumentalis nézépontok
Osszefésiilését szorgalmazta Freeman is. Egy késObbi publikacidjaban azt javasolta, hogy a

véllalat eréforras alapii nézetét (Resource Based View of the Firm: RBV) egészitsék ki a

301 Jones, T. M., & Wicks, A. C. (1999). Convergent Stakeholder Theory. The Academy of Management Review,
24(2), 206-221. https://doi.org/10.2307/259075 pp.209-210

302 EVA (Economic Value Added): Gazdasagi hozzaadott érték azt méri, hogy a vallalat mennyire képes értéket
teremteni a részvényesei szamara.

303 ROA (Return on Assets): Eszkdzaranyos megtériilés, azt mutatja, hogy a véllalat mekkora adozott eredményt
képes elérni az eszkozeibe fektetett toke aranyaban.

304 Harrison JS, Wicks AC. Stakeholder Theory, Value, and Firm Performance. Business Ethics Quarterly.
2013;23(1):97-124. DOI: https://doi.org/10.5840/beq20132314 p.105

305 A “lényegességi matrix” egy stratégiai eszkdz, amelyet a vallalatok hasznalnak a fenntarthatosagi és iizleti
kérdések rangsorolédséra, figyelembe véve azok fontossagat mind a stakeholderek (érintettek), mind a vallalat
szamara. Célja, hogy egyértelmii vizualis képet adjon arrél, mely témak a legfontosabbak, és melyekkel kell a
vallalatnak a legnagyobb mértékben foglalkoznia a felelés miikddés érdekében.

A lényegességi matrix egy kétdimenzios diagram: Az X-tengely (vizszintes), a témak vallalatra gyakorolt hatasa.
Ez a dimenzi6 azt méri, hogy egy adott kérdés (pl. klimavaltozas, adatvédelem) milyen mértékben befolyasolja a

e

stakeholderekre gyakorolt hatasa. Ez a dimenzid azt méri, hogy az érintett felek (pl. vevék, munkavallalok,
befektetok) mennyire tartjak fontosnak az adott témat. A diagramon a vallalat minden Iényeges kérdést (pl.
energiafogyasztas, munkahelyi biztonsag, etikus beszerzés) egy pontként helyez el.

Forrés: Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship
and Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. p. 206

306 Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship and
Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. pp. 206-207
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normativ funkcioval, az érintetti kapcsolatok jo mindségii fenntartasaval, a versenyelOny helyett
a fenntarthato kooperativ elény kiépitésével.>?’

Stakeholder elemzésnél gyakran hasznalt eszk6z az érintett felek fontossdganak
meghatarozasdhoz az n. “Salience Model” (“Kiemelkedd fontossag modell”), amelyet
Mitchell, Agle és Wood fejlesztettek ki. A modell a hatalom, legitimitds és siirgdsség
attribitumai alapjan rangsorolja a stakeholdereket.’® Ez a megkozelités dinamikusabban,
adaptivabban sulyozza a stakeholderek fontossagéat, mint egy statikus lista, és segithet a
dontéshozonak felismerni, hogy mikor kell gyorsan reagalnia egy siirgds, de esetleg alacsony
hatalmu csoportra.>®® Bar a Salience-modell hasznos eszkdz azon kozvetlen stakeholderek
elemzésére, akik kozvetlenil ¢érintettek a gazdasagi tarsasdg tevékenységének
kovetkezményeiben, de teljesen elfedi a fenntarthatosagi szempontbol fontos, idében és térben
tavoli érintettek sziikségletének megfeleld priorizalast. Emiatt ennek az eszkdznek a hasznélata
csak korlatozott feltételek mellett javasolhato.

A XX. szdzad masodik felében és a XXI. A szazad elején jelentkezd gazdasagi, kornyezeti
kihivasok ravilagitottak a stakeholder-elmélet tovabbi kiegészitésének sziikségességére. Az
“extended stakeholder theory” Zsolnai Laszlo kdzgazdéasz professzor nevéhez flizédik. Az
elmélet a hagyomanyos stakeholder-elmélet normativ jra fogalmazasat javasolja. Az érintettek
korébe a moralis szempontbol figyelembe veendd stakeholdereket sorolja, és csak azokat
sorolja ebbe a csoportba, amelyek a moralis megfontolas targyai lehetnek.>!® Hans Jonas német-

amerikai filoz6fus feleldsségelméletét alkalmazza az iizleti €let tarsadalmi feleldsségének ujra

307 Freeman, R. E., Dmytriyev, S. D., & Phillips, R. A. (2021). Stakeholder Theory and the Resource-Based View
of the Firm. Journal of Management, 47(7), 1757-1770. https://doi.org/10.1177/0149206321993576 (Original
work published 2021) p. 1759, p.1761, p.1763, p.1766

308 A harom attribltum mentén a stakeholder csoportokat dsszesen hét kategoridba lehet sorolni: az “egy
attributumu” csoportok (3 db), a “két attributumt” csoportok (3 db), és a “harom attribituma” csoport (1db). Az
“egy attributumu stakeholderek”, azok a latens stakeholderek, amelyek csak egy attribitummal rendelkeznek a
harom koziil, emiatt sokszor kiviil esnek a dontéshozo latokorén. A “két attribitumu stakeholderek”, azok az
elvarasokkal rendelkezd stakeholderek, amelyek mérsékelten kiemelkedd fontossaguak a vallalat szempontjabol.
Az alabbi harom kombinacioban jelenhetnek meg:

A Domindns stakeholderek (Hatalom + Legitimitas), azok, akik a legtobb figyelmet kapjak a menedzserektdl (pl.
részvényesek, nagy iigyfelek). A Fiiggo stakeholderek (Legitimitas + Siirgdsség), akiknek jogos és slirgds igényeik
vannak, de hianyzik a hatalmuk a végrehajtashoz, mas (pl. dominans) stakeholderek vagy a menedzsment hatalmi
poziciojatol fliggenek. A Veszélyes stakeholderek (Hatalom + Siirgdsség), azon stakeholder csoportok, melyeknek
az ligye siirgds és hatalommal is rendelkeznek, de legitimitas hijjan “kényszeritd eszk6zokon”, nem feltétleniil
legalis modon érvényesitik az akaratukat. A “harom attributumt stakeholder” mindharom attribitummal
rendelkezik (Hatalom + Legitimitas + Siirgdsség), 6k a Meghatarozé stakeholder csoportok (Definitive). Ok azok,
akik a legkritikusabbak a vallalat szempontjabol és legnagyobb figyelmet kapjak.

Forréas: Mitchell, R. K., Agle, B. R., & Wood, D. J. (1997). Toward a Theory of Stakeholder Identification and
Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts. The Academy of Management Review, 22(4),
853-886. https://doi.org/10.2307/259247 pp.865-877

39 0. 867

310 Zsolnai, L. (2006). Extended stakeholder theory. Society and business Review, 1(1), 37-44. p.1
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definialasara. Jonas felelosségi imperativusza abbol a tapasztalatbol indul ki, hogy az emberi
cselekvés megvaltozott természete (irreverzibilis és kumulativ hatas az éldvilagra) uj etikat
kovetel. Az imperativusz: "Ugy cselekedj, hogy cselekedeted hatdsai OsszeegyeztethetSk
legyenek a valodi emberi ¢€let fennmaradasaval." Jonas imperativusza magaban foglalja, hogy
a vallalatnak egyiranyd, nem kolcsonds kotelessége van, hogy gondoskodjon azokrdl a
lényekrdl, amelyek a miikodése hatisai ald esnek. Mig a hagyomanyos érintett felekkel
(alkalmazottak, tulajdonosok, vevok, beszallitok) szemben egy gazdasagi tarsasagnak
szerzodéses felel0ssége van, a természettel, a tarsadalommal €s a jovo generacidokkal szemben
természetes feleléssége van.>'! A Kiterjesztett stakeholder-elmélet az iizleti élet gydkeres
atalakitasat siirgeti. Az tizleti tevékenységeknek harom alapvetd elvnek kell megfelelniiik. A
fenntarthatd miikodés hozzajarul a természeti vildg megdrzéséhez €s helyredllitasdhoz. A
fenntarthato lizlet nem sérti meg a természet integritasat. A proszocidlis (Pro-social) miikodés
hozzajarul a tarsadalom tagjainak emberi képességeinek fejlesztéséhez. A képesség a személy
szabadsagat tiikrozi az értékes mikodés eléréséhez. A jovor tisztelé (future-respecting)
miikodés hozzajarul a jovo generaciok szabadsdganak ndveléséhez. Ez azt jelenti, hogy az
aggregalt hatds a jovO generacidkra nézve nem lehet negativ, biztositva az opcidk, a mindség
és a hozzaférés megdrzését.>'? Az “extended stakeholder” elmélet progressziv médon vetiti
elére a moralis szempontok tudatosabb beépitését a gazdasagi tarsasagok tarsasagiranyitasi
rendszerébe ¢és a dontéshozatali folyamatokba, ravilagit a “néma” stakeholderek nem
elhanyagolhat6 szempontjainak figyelembevételére.

A kiterjesztett stakeholder-szemlélet beépitése a felelds tarsasagiranyitasi rendszerbe tobb
ponton is megvalosithatd. A gazdasagi tarsasagok kiterjeszthetik a vezetdség feleldsségi korét

a tarsadalmi és kornyezeti hatasok teriiletére. A Igazgatotanacs tagjai kozé bevalaszthatnak

crer

3 yo. p.8

312 yo. p.11

313 A Patagonia vallalat erre egy j6 példa. 2022 szeptemberében Yvon Chouinard, a Patagonia vallalatcsoport CEO-
ja, buddhista szemléleti vallalkozo tigy dontdtt, hogy a 3 MD dollar értékli cégének szavazati joggal bird
részvényeit (2%) atruhazta egy nonprofit alapitvanynak (Patagonia Purpose Trust), amely a vallalatot tovabbra is
profitorientalt szemléletben mikodteti, de a nyereséget teljes egészében visszaforgatja a tarsadalmi és
kornyezetvédelmi programok finanszirozasara.

A nem-szavazati joggal biro részvényeket (98%) a Holdfast Collective nonprofit szervezetnek ajandékozta, az
alapitvany a nyereség teljes egészét a klimavaltozas elleni harcra kételes forditani.

Forras: Chouinard, Y. (2022). Earth is now our only shareholder. patagonia. com. (2026.01.27)

Ims, K.J., Zsolnai, L. (2023). Self-Realization in Business. In: Thate, M., Zsolnai, L. (eds) Humanities as a
Resource and Inspiration for Humanizing Business. Virtues and Economics, vol 7. Springer, Cham.
https://doi.org/10.1007/978-3-031-33525-9 6

A masik érdekes példa az uj-zélandi Eszaki-szigeten talalhato Whanganui folyd “torténete” A maori 6slakosok
altal hivatkozott Te Awa Tupua néven 2017-ben nyert 6nallé jogalanyisdgot egy, az j-zélandi parlament altal
elfogadott térvényen keresztiil (ATA). Az ATA Whanganui foly6 jogalanyisagat biztosité rendelkezései egyfajta
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stratégiaalkotas €s kockazatelemzés soran tudatosan beépithetik az idoben és térben tavoli
stakeholderek szempontjait is. A stakeholderek felé megnyilvdnuld transzparencia
biztositasaval fenntarthatjak a folyamatos parbeszédet.

A stakeholder modell gyakorlati megvalositdsa szamos kihivast rejt magéban. Nehéz
egyértelmiien meghatarozni, és rangsorolni a tobbféle, sokszor ellentétes érdekkel bird
csoportokat. Mig a részvényesi érték konnyen mérhetd pénziigyi mutatokkal, addig a
stakeholderekre gyakorolt pozitiv hatdsokat (pl. j6 munkakoriilmények, tiszta kornyezet) nehéz
szamszerlsiteni, ami megneheziti a teljesitményértékelést és a feleldsségre vonast. Ha a
menedzsment minden stakeholdernek feleldsséggel tartozik, akkor végsd soron senkinek sem.
A feleldsség diffuzza és ellendrizhetetlenné valhat. A tarsasagi jog tobb orszag jogi
szabalyozasaban tovabbra is a részvényesek elsOdlegességén alapul, ami korlatozza a
menedzsment mozgasterét mas stakeholderek érdekeinek védelmében.3!

A felelds tarsasagiranyitasi rendszerek a tagabban definidlt stakeholder-csoportok felé vallalt
felelosséggel, elszamoltathatosaggal, a sokszor ellentétes érdekek megfeleld priorizalasaval

sokat tehetnek a gazdasagi tarsasagok etikusabb miikodésének érdekében.

Trenbunsel és tsai. a gazdasagi tarsasagok etikai infrastrukturdjat harom teriiletre osztjék,
amelyek alrészei egymasnak.’!> A formalis rendszerek kozé tartoznak a tarsasagiranyitési
rendszer, a vallalati hivatalos, dokumentalt és szabvanyositott rendszerek, a formalis
kommunikécios rendszerek, a formalis feliigyeleti és szankcionalasi rendszerek. Ezek képezik
a gazdasagi tarsasagok Un. compliance rendszerét, amelyrdl a kovetkezd pontban lesz
részletesebben sz6. Az informalis rendszerek a nem dokumentalt, finomabb jelzések, amelyek
a szervezeti tagok szamara kozvetitik az etikai normakat, ¢és beliilr6l érzékelhetok. Ide
sorolhatok az informalis beszélgetések, a "folyosodi" pletykak, a vezetdk cselekedetei és a
torténetek, amelyek azt kommunikaljak, hogy mi az, ami valdjdban fontos a szervezet szdmara.

Az informalis feliigyeleti és szankcionalasi rendszerek a nem hivatalos csatorndkon keresztiil

megoldast kindlnak a modern jogrendszer azon kihivasara, amely a jogrendszer 4ltal biztositott védelem hatérai és
a kornyezet megodrzésének, illetve fejlesztésének a 21. szdzadra igencsak felértékel6dott igénye kozotti
fesziiltségbdl ered.

A kihivas megoldasanak egyik eléfeltétele a politikai dontéshozo akarata lenne, a masik feltétele, jogintézményi
ujitasok bevezetése, amellyel hatékonyabb védelmet garantalni a kornyezeti érdekek hathatésabb érvényre
juttatasa érdekében.

Forrés:

Szilagyi, J. E. (2018). A viz jogalanyisaga 0j-zélandi példajanak alkalmazhatosidga a Balaton és a magyar jog
viszonyrendszerében. Pro Futuro, 8(2), 9-23.

314 Jellemzben az angolszész teriileteken.

315 Tenbrunsel, A. E., Smith-Crowe, K., & Umphress, E. E. (2003). Building houses on rocks: The role of the
ethical infrastructure in organizations. Social justice research, 16(3), 285-307. pp.288-289
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torténd megfigyeléseket és szankciokat tesznek lehetdévé. Példaul a munkatarsak részérdl
érkezd nyomas, a kikdzosités, ha valaki megszegi az iratlan etikai normakat. A szervezeti 1égkor
az etikai infrastruktira legszélesebb kore, amelybe a formadlis és informalis rendszerek
bedgyazddnak. Az etikai klima a munkatarsak elvart viselkedésérdl alkotott kozos észlelés.
Ennek része az egymas iranti tisztelet, a munkatarsak kozos érzete, hogy tisztelettel,
méltésaggal bannak veliik. Az eljarasi igazsagossag klimdja a munkatarsaknak az a kdzos
¢szlelése, hogy a dontéshozatali eljardsok mennyire tisztességesek a szervezetben. Mindhdrom
klima pozitiv hatassal van az etikus viselkedésre, €s a tisztelet klimaja példaul noveli a masok
jolétének fontossagat a sajat érdekekkel szemben.®!® A gyenge etikai infrastruktura tobbet art,
mint a teljes hidnya, mivel a munkatarsak a szervezetre tamaszkodnak a helyes viselkedés

"o

meghatarozasaban, de nem kapnak egyértelmli itmutatast. Ezzel szemben a "sziklara épiilt

haz", mint az erds etikai infrastruktira analogidja, egyértelmiien jelzi az etikus viselkedés

fontossagat.>!”

Az elméletek bemutatdsa mellett a témahoz szorosan kapcsolédik a fenntarthatdsag és
stakeholder menedzsment jelenkori szabalyozasi kornyezetének bemutatasa is. Az ESG-
szabalyozas az a szabalyozési keretrendszer, amely méri a gazdasagi tdrsasdgok fenntarthat6 és
etikus miikddését. Mig régebben az ESG szempontok figyelembevétele egy onkéntes vallalas
volt, ma mar jogszabalyok kdtelezo jelleggel irjak elé az ESG szabalyok betartasat. Az Eurdpai
Unidban tobb direktiva rendelkezik arrdl, hogy a gazdasagi tarsasagoknak milyen adatokat kell

Osszegylijteni és transzparens modon jelenteni.*'® Az uniés iranyelvek hazai jogba iiltetésének

316 wo. pp. 291-292, 294-295

317 vo. pp. 297

318 A SFDR (Sustainable Finance Disclosure Regulation — Az Eurdpai Parlament és a Tanacs (EU) 2019/2088
rendelete (2019. november 27.)) a pénziigyi szolgaltatdsi agazatban a fenntarthatosaggal kapcsolatos
kozzétételekrodl elsésorban a pénziigyi piac szerepldinek ir eld kozzétételi szabalyokat befektetési termékeik
fenntarthatosagi jellemzoir6l. Kotelez jelleggel eldirja a pénziigyi szektor gazdasagi tarsasdgainak a
fenntarthatosagi szempontok figyelembevételét miikodésiik sordn és a pénziigyi termékek fenntarthatdsagi
jellemzoirdl kotelezd tajékoztatast ir el szamukra. moédon 6sztdnzi a vallalatokat is ESG-adatok szolgaltatasara.
Forras: Regulation (EU) 2019/2088 https://eur-lex.europa.eu/eli/reg/2019/2088/0j/eng (2025.11.26)

A Taxondmia Rendelet (2020) keretrendszert biztosit annak meghatarozasara, hogy egy gazdasagi tevékenység
mikor mindsiil kdrnyezeti szempontbol fenntarthatonak. Célja az atlathatésag novelése a ,,z0ldnek” cimkézett
befektetések terén. Ezek a szabalyozasok a pénziigyi befektetok széles korét és igy a teljes tokepiacot érintik.
Forras: Regulation (EU) 2020/852 https://eur-lex.europa.eu/eli/reg/2020/852/0j/eng (2025.11.26)

A CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive — Vallalati Fenntarthatosagi Jelentéstételi Iranyelv, 2022)
a gazdasagi tarsasagoknak ad pontosabb Utmutatast. Ez az iranyelv kotelezévé teszi a kettds Iényegesség elve
alapjan torténd fenntarthatosagi jelentéstételt, méghozza az egységes ESRS (European Sustainability Reporting
Standards) szabvanyok szerint. A pénziigyi beszamoldval azonos hitelességii és auditalt jelentést kovetel meg
0sszehasonlithatd modon, digitalis formaban.

Forras: https://finance.ec.europa.eu/capital-markets-union-and-financial-markets/company-reporting-and-
auditing/company-reporting/corporate-sustainability-reporting_en#legislation (2025.11.26)

Directive 2022/2464 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:320221.2464 (2025.11.26)
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¢s adaptalasanak legfontosabb eszkoze a 2023. évi CVIIL. térvény a fenntarthatd finanszirozas
¢s az egységes vallalati feleldsségvallalas 6sztonzését szolgalo kornyezettudatos, tarsadalmi és
szocialis szempontokat is figyelembe vevo, vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas szabalyairol

(réviden az in. ESG torvény)*!®

¢s az ahhoz kapcsolddo végrehajtasi rendeletek, valamint MNB
ajanlasok. Az eldbb felsorolt szabalyozasi kdrnyezet valtozasa ramutat arra, hogy a jogalkotok
is egyre konkrétabb rendelkezésekkel és mérheté mutatok meghatarozasaval torekednek a
szélesebb stakeholder korok érdekeinek megfelelobb képviseletére. Ezek az iranyelvek,
szabalyozasok a gazdasagi szféra szerepldit arra Osztonzik, hogy a tarsasagiranyitasi
rendszereiket tovabbfejlesszék egy kornyezet- és tarsadalomtudatosabb iizleti magatartast
tamogat6 iranyba. A szabalyozasnak 1étezik egy ellentétes iranya is. Az un. “Stop the clock”
iranyelv, - az Omnibus csomag részeként-, melyet 2025. aprilis 3-a4n fogadtak el 2027. julius
26-ig tovabbi haladékot biztositott az 5000 fénél és/vagy 1,5 MD EUR éarbevételnél kisebb

320 ami az eredeti célok elérésének valodi szandékat is

méretll gazdasagi tarsasagok szdmara
megkérddjelezi. Jelen értekezésnek nem célja e teriilet részletes elemzése, inkdbb jelzésként
kivanja hasznalni, amelyen keresztiil 1athatd, hogy a gazdasagi és politikai lobbiérdekek hogyan
puhithatjdk a szabalyozasi kornyezetet. A Vallalati Fenntarthatdsagi Jelentéstételi Iranyelv
(CSRD - Corporate Sustainability Reporting Directive)*?! és az ahhoz kapcsolédd Eurdpai
Fenntarthat6sagi Jelentési Szabvanyok (ESRS - European Sustainability Reporting Standards)
bevezették a kettds 1ényegesség koncepcidjat. Ezek a szabalyok megkdvetelik a vallalatoktol,
hogy két szempontbdl is értékeljék a témakat. A “hatds-alapu lényegesség” (Inside-out) a
vallalatnak az emberekre és a kornyezetre gyakorolt tényleges és potencidlis hatasa (pl. CO2
kibocsatas). A “pénziigyi lényegesség” (Outside-in): A fenntarthatosagi kérdéseknek a vallalat
pénziigyi teljesitményére gyakorolt kockazatai és lehetdségei (pl. az éghajlatvaltozas hatdsa az
ellatasi lancra). A CSRD/ESRS keretében a lényegességi matrixnak (vagy a lényegességi
elemzés eredményének) mindkét dimenzidt figyelembe kell vennie. A fenntarthatosagi
jelentéskeészités kulcsfontossagli — €s az unids sztenderdek elvarasai szerint kitelezé — eleme a
kettds lényegességi vizsgalat, amely alapot nyujt a fenntarthatdsagi irdnyok és -stratégia
kialakitasahoz is. Az ESRS-standard elvarja a kettds 1ényegességi felmérés alkalmazasat,

azonban ehhez nem tartozik részletes eljarasi rend, hiszen a véllalatok annyira eltérd iizleti

319.2023. évi CVIIL torvény a fenntarthato finanszirozas és az egységes vallalati felel8sségvallalds 6sztonzését
szolgald kornyezettudatos, tarsadalmi és szocialis szempontokat is figyelembe vevd, vallalati tarsadalmi
felel6sségvallalas szabalyair6l és azzal 0sszefliggd egyéb torvények modositasarol

320 https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/de/ip_25 2981 (2025.11.26)

321 Az Eurdpai Parlament és a Tan4cs (Eu) 2022/2464 iranyelve (2022. december 14.) a 537/2014/EU rendeletnek,
a 2004/109/EK iranyelvnek, a 2006/43/EK iranyelvnek és 2013/34/EU iranyelvnek a fenntarthatésaggal
kapcsolatos vallalati beszamolés tekintetében torténd modositasarol
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tevékenységeket folytathatnak, hogy ehhez biztositani kell a kelld rugalmassagot és testre

szabhatésagot.>??

A szerz6 kiemelten fontosnak tartja a kiterjesztett stakeholder-elemzés alkalmazasat és a “kettds
lényegesség” mentén torténd elemzést az egyéni, vezetdi dontéshozatali szinten és felelds
tarsasagiranyitasi szinten egyarant. Ez a nézOpont tiikr6zddik sajat dontéshozatali modelljében

1S.

4.3 Compliance rendszerek

A véllalati compliance rendszer egy olyan atfogd keretrendszer, amely a formalis etikai
infrastruktira része ¢s amelyet a véllalatok arra hasznalnak, hogy biztositsdk a torvényi,
szabalyozasi, etikai és belsd szabalyoknak valé megfelelést. A f6 célja a jogi és pénziigyi
kockazatok csokkentése, a vallalati hirnév védelme és a felelds iizleti magatartas eldsegitése, a
gazdasagi tarsulds etikai értékeinek és elveinek kozvetitése. A jo compliance rendszer keretet
biztosit az etikus dontéshozatalnak, de nem ir mindent eld. Tulmutatat a jogszabalyi
megfelelésen, tiikrozi a gazdasagi tarsasag értékrendjét. A hatékony compliance rendszer tobb
alapvetd elembdl épiil fel, amelyek egylittesen biztositjak a megfelelé mitkodést. A kiildetési

nyilatkozat>??

elOsegiti az értékalapu dontéshozatalt. A kiildetési nyilatkozatban gyakran
megfogalmazzdk a vallalat elkotelezettségét a kiilonbozd stakeholderek irdnt. Ez segit a
stakeholder-elmélet gyakorlati megvalositdsaban. Mig a célok és a vizi6 valtozhatnak, a
kiildetés alapvet6é marad. Ez a fajta stabilitds az egyik alapja a hossz tava, fenntarthato
értékteremtésnek, amely elengedhetetlen a felelds vallalatiranyitdshoz. Az etikai kodex
meghatdrozza a vallalat tagjainak elvart magatartasat, értékeit és normait. A kiildetési
nyilatkozatra épitve tisztdzza a dontési kereteket, vilagosan leirja, hogy a vallalat milyen
értekek mentén hoz dontéseket, oly modon, hogy a menedzsment €s az alkalmazottak
cselekedetel 6sszhangban legyenek a szervezet alapvetd filozofidjaval. Ez kiilondsen fontos a

stakeholder-orientalt governance modellekben, ahol a részvényeseken til mas érintettek

érdekeit is figyelembe veszik. Az etikai kddex nem teljeskoriien adja meg a gazdasagi tarsasag

322 https://kpmg.com/hu/hu/home/tanulmanyok/2024/09/kettos-lenyegesseg-meghatarozasa.html (2025.11.24)

323 A vallalat kiildetési nyilatkozata egy rdvid, tomdr kijelentés, amely meghatdrozza a vallalat alapvetd céljat,
tevékenységi korét, értékeit és az altala kiszolgalt ligyfélkort. Ez a dokumentum nem csupan marketingeszkoz,
hanem stratégiai irdnytl, amely a cég valamennyi dontését és tevékenységét orientalja.

Forréas: Pearce, John & David, Fred. (1987). Corporate Mission Statements: The Bottom Line. Academy of
Management Executive. 1. 109-115. 10.5465/AME.1987.4275821. p. 111
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mukodésének etikai kereteit. Jellegénél fogva sokszor tul altaldnosan megfogalmazottak, és egy
gyorsan valtozd kornyezetben nem adnak az tGjonnan felmeriild kérdésekre megfeleld
vélaszokat.>?* Az empirikus kutatasok azt mutatjak, hogy az etikai kodex megléte dsszefiigg az
etikus magatartassal. Az etikai kodex segiti a tudatossagot, de 6nmagéaban nem elegendo ahhoz,
hogy befolyasolja az etikus viselkedést.>?®> Az etikai kodex egyrészt egy puha jogi eszkdz,
amely segiti a felelds vallalatiranyitast, de nem helyettesiti a jogi szabalyozést; masrészt egy
stratégiai eszkoz, amely a vallalat kiildetésének és értékeinek kommunikalasara szolgal, és
amelynek hatékonysaga a belsé elfogadastdl és a gyakorlati megvaldsitastol fiigg. E két
dokumentum irdnyti a kiilsé és belsd stakeholderek fel¢, ami erdsiti a gazdasagi tarsasag
hitelességét és reputaciojat, de csak akkor, ha a kinyilatkoztatott szdndék mogott valodi
cselekedetek és eredmények vannak. Ha ez nem egyértelmii, akkor felmeriil, hogy ezek a
dokumentumok “csak” PR-eszkdzok, amiket a gazdasagi tarsasag a ,,greenwashing”, a “woke-
washing” vagy a ketté Otvozeteként a ,,purpose-washing” tevékenységének eszkozeként
hasznal 3%

A vaéllalati eljarasok és belso szabalyok azon folyamatok leirasai, amelyek a gazdasagi tarsasag
folyamatos miikodését biztositjdk. Ezek a szabalyok lefektetik az iizleti tevékenységhez
kapcsolodo eljarasrendet, rogzitik a viselkedési normadkat, biztositjak a “fékeket és
ellensulyokat”, ellendrzési pontokat a gazdasagi tarsasag hatokorébe tartozo dkoszisztémaban.
A gazdasagi tarsasag kiilso- €s belsd irdnyelveknek valdé megfelelési szabalyok eljarasrendje,
amely sokkal tobbet elarul az adott tarsasag etika iranti elkdtelezettségérdl, mint a kiildetési
nyilatkozat vagy akar az etikai koddex. Az eljarasok kore és részletezettsége mutatja egy adott
tarsasag rugalmassagat, kontrolligényét és a deklaralt értékek melletti valodi elkotelezddését is
¢s atlathatdsagot biztosit a stakeholderek szdméra. Az eljarasoknak a normaalkotd funkcioja
mellett van egy szervezeti kultira formalod hatdsa is. A talzottan biirokratikusan miikodo
szervezetekben, a tulkontrollalt szabalyozasi kornyezetben csokken az egyéni

felelosségvallalés, az egyéni moralis megfontolasokat elnyomja az intézményi moral, kialakul

324 Pearce, John & David, Fred. (1987). Corporate Mission Statements: The Bottom Line. Academy of
Management Executive. 1. 109-115. 10.5465/AME.1987.4275821. p.113

3251d. 3.3 pont

326 A “greenwashing” arra utal, hogy a gazdasagi tarsasdgok kornyezet tudatosnak dbrazoljak magukat, annak
ellenére, hogy tevékenységiik nem 4ll 6sszhangban allitasaikkal.

A “woke-washing” olyan vad, amely akkor meriil fel, amikor a gazdasagi tarsasagok azt allitjak, hogy térédnek a
tarsadalmi-politikai kérdésekkel, de az érintett felek ugy vélik, hogy ez nem igaz.

A “purpose- washing”, amikor a gazdasagi tarsasag kommunikalt célja és a valodi szandéka kdzott nem észlelhetd
0sszhang, ami megkérddjelezi a szervezet hitelességét.

Forrés: https://www.kcl.ac.uk/business/assets/research/literature-review-purpose-washing.pdf (2025.11.28)
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egy egyéni tavolsagtartas, eltdvolodas.’?” A szabalyok egyértelmii hierarchiat és eljarasrendet
hoznak létre a dontések meghozataldra, megakadalyozva a kulisszak mogotti ad hoc dontéseket.
A jol dokumentalt eljarasok révén a véllalat miikodése nyomon kovethetdvé valik, lehetdveé
téve a kiilso és belso ellendrzéseket. Az etikus dontéshozatal szempontjabdl a kockazatkezelési
folyamat €s a vissza¢lésbejelentési csatorna miikodtetésének van meghatarozo szerepe. Ezek
késobb keriilnek részletesebb kifejtésre.

A compliance-rendszer sikere nagymértékben fiigg a felsévezetéstdl. Fontos, hogy a
cégvezetdk példat mutassanak €s aktivan tamogassak a compliance kultarat. Ebbe beletartozik
egy etikai kodex létrehozasa és kommunikéldsa, valamint a compliance funkcié megfeleld
er6forrasokkal valo ellatasa. Az empirikus kutatasok is alatdmasztjak, hogy a felsévezetés
cselekedetei mintaként vagy referenciaként szolgalhatnak a kivant viselkedéshez. A vezetok a
feletteseik viselkedését tartottak a legfontosabbnak .3

A vezetOk tiszta, atlathato, egyéni szabalyokat alkotnak, amelyek tdmpontot jelentenek a tobbi
alkalmazottnak is a helyes cselekvési irany megtalalasaban, kiilonosen kétértelmi vagy moralis
dilemmat okozo helyzetekben. Az etikus vezeték folyamatosan feliilvizsgaljak a belso
szabalyzatokat, hogy azok megfeleljenek a valtozo jogi és tarsadalmi norméknak. A vezetok
személyes integritdsa és a szabalyokhoz vald ragaszkodéasa ‘hitelesiti” a normékat a
munkavallalok szemében. Ha a vezetd nem tartja be a szabalyokat, az gyengiti az etikai kultarat.
A korabban bemutatott empirikus kutatasok is alatdmasztjak, hogy a formalis véllalati kultira
tamogatja az etikus dontéshozatalt.’>

A compliance rendszer folyamatos feliigyelete kulcsfontossagi. A vallalatnak belsd
ellendrzéseket kell végeznie, hogy megbizonyosodjon a szabalyok betartasardl. Ide tartozik a
tranzakciok ellendrzése, a belsd auditok, valamint a riportok készitése. A monitoring segit az
esetleges hidnyossagok azonositdsdban, miel6tt azok komoly problémat okoznanak.

A felelés tarsasagiranyitds egy olyan keretrendszer, amely meghatdrozza a vallalatok
iranyitasanak és ellendrzésének modjat. Ez a keretrendszer magaban foglalja a jogokat,
kotelezettségeket, eljarasokat, és a felel0sség elosztasat a vallalaton beliil. A monitoring és az
audit funkcioja, hogy folyamatosan és fliggetleniil értékeljék, a vallalat megfeleléen miikodik-

e és betartja-e a szabalyokat. A monitoring rendszerek segitenek a menedzsmentnek a

327 Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship and
Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. p.168. Tobbek kozott
Bauman, Rhodes és Pullen foglalkozott az intézményi moralitds téméajaval, a biirokratikus rendszerek altal
kialaitott moralis eltavolodassal.

3281d. 3.3. pont

3291d. 3.3. pont
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problémak korai felismerésében és a proaktiv intézkedések megtételében. Példaul egy vallalat
belsd ellendrzési rendszere folyamatosan monitorozhatja a pénziigyi tranzakciokat, hogy
kiszlirje a potencialis csalasokat vagy hibdkat.

Az audit a vallalat mikodésének ¢€s pénziigyi eredményeinek rendszeres, fliggetlen
feliilvizsgalata. A kiilsé audit soran egy fiiggetlen konyvvizsgald cég vizsgélja a vallalat
pénziigyi kimutatasait, hogy meggy6z0djon azok pontossagardl és a jogszabalyoknak vald
megfeleldségérol. Ez a folyamat noveli a befektetdk és a nagykozonség bizalmat. A belsd audit
soran a vallalaton beliili fiiggetlen auditorok vizsgaljak a belsd ellendrzési rendszereket, a
folyamatokat és a kockazatkezelést. Céljuk, hogy a menedzsmentnek és az igazgatotanacsnak
visszajelzést adjanak a hatékonysagrol és a fejlesztendd teriiletekrdl. A belsé audit segit a
vallalatnak a belsd szabalyozasok betartdsdban és a miikodési hatékonysag javitdsaban. Az
audit és a monitoring segit azonositani a potencialis etikai €s jogi kockazatokat, miel6tt azok
sulyos problémakka vélnanak. Példaul, egy belsé audit feltarhatja a korrupciora vagy a
munkavallaloi jogok megsértésére utald jeleket. Az ilyen rendszerek lehetové teszik a vallalat
szamara, hogy proaktivan kezelje ezeket a kockazatokat és megeldzze a hirnév- vagy pénziigyi
veszteségeket. A monitoring és az audit szilard alapokat biztosit egy etikus vallalati kultira
kiépitéséhez. Ha a munkavallalok tudjak, hogy a vallalat belsé ellendrzési rendszereket
miukaodtet és rendszeresen auditdlja a folyamatokat, az 6sztonzi Oket a szabalyok betartasara €s
a becsliletes magatartasra. Ez a bizalom ¢€s a feddhetetlenség kultirdja megerdsiti a szervezet
belsd értékrendjét, ami hosszii tdvon hozzajarul a fenntarthatd sikerhez. A szabalyzatok
onmagukban nem elegenddek. A munkavallaloknak meg kell érteniiik a compliance fontossagat
és a vonatkozd szabélyokat. Ezért elengedhetetlen a rendszeres képzés, amely naprakész
informaciokat nyjt a munkavallaloknak. Emellett a hat¢kony kommunikéci6 biztositja, hogy
a munkatarsak tisztaban legyenek a belsd irdnyelvekkel és az esetleges valtozasokkal.>*

A felelds tarsasagiranyitasi modellek hatékonysaganak kulcsfontossagu eleme a képzés és
kommunikécio, amelyek révén a jogi €s etikai normak nem csupan elvont szabalyok, hanem a
mindennapi miikodés szerves részévé valnak. Ezek a programok segitenek abban, hogy a
vallalat elméletben és gyakorlatban is megfeleljen a legmagasabb etikai elvarasoknak.

A képzési programok ramutatnak azokra a sziirke zondkra és etikai dilemmakra, amelyekkel a
dolgozok és a vezetdk napi szinten szembesiilhetnek. Ezzel segitenek felismerni azokat a

helyzeteket, ahol a "jogilag még megengedett" magatartas nem feltétleniil "etikailag helyes".

330 Chrendczy-Nagy, J., Az etikus vezetdi dontéshozatal kihivasai napjainkban és ezek kezelési lehetéségei, In:
Szilovics Csaba; Bujtar Zsolt; Ferencz Barnabas; Szivos Alexander Roland; Breszkovics Botond; Gaspar Zsolt;
Gazdasagi kihivasok a XXI. szdzadban : Konferenciakdtet (2021) p. 8
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Trevino ¢és tsai. kutatasai azt mutatjak, hogy az etikai kodexek ¢és  képzések,
folyamatszabalyozasok formalis irdnymutatasokat adnak, melyek befolyasolhatjdk az egyén
etikai tudatossagat és dontéseit. Felhivjak a figyelmet arra, hogy pusztan a formai elemek
hasznalata csak a keretet adja, az, hogy ezeket a kereteket hogyan “hasznaljak”™, sokkal inkabb
fiigg a felsdvezetdi elkdtelezettségtdl.>>! A képzések ndvelhetik a moralis érzékenységet, azaz
azt a képességet, hogy felismerjiik egy adott helyzet etikai dimenziojat, és katalizalhatjdk a
moralis tudatossag novelését és ezaltal segithetik az egyének moralis érési folyamatat. A
tréningek tovabba segitenek elsajatitani az etikai érvelés moddszertanat, amely a dontések
meghozatalakor nem pusztan a kovetkezményekre fokuszal (utilitarizmus), hanem az elvekre
¢s a kotelezettségekre (deontoldgia) is, valamint figyelembe veszi az alternativ filozéfiai
iranyzatok relevans szempontjait is (pl. diskurzus etika, feminista etika stb.). A képzés
részeként ismertetik az etikai forrédrotot (visszaélés bejelentd rendszere — whistleblowing
channel) és a panaszkezelési mechanizmusok miikodését, és megerdsitik a dolgozokat abban,

hogy egy biztonsagos térben jelezzék a potencidlis etikai problémakat.

4.4 Kockazatkezelés

A kockazatelemzés és -értékelés a modern iizleti élet egyik alapvetd funkcidja, amely a
gazdasagi tarsasagok stratégiai és operativ dontéshozatali folyamatainak szerves részét képezi.
Célja, hogy rendszerezetten azonositsa, elemezze és értékelje azokat a bizonytalansagi
tényezOket, amelyek hatdssal lehetnek a szervezet céljainak elérésére. A folyamat nem csupan
a potencialis veszteségek mérseéklésérdl szol, hanem a kockdzatokban rejld lehetdségek
kiaknazéasardl is, hozzédjarulva a hosszii tavl fenntarthatosdghoz és értékteremtéshez. A
kockézatelemzés és -értékelés szervesen illeszkedik a felelds tarsasagiranyitasi rendszerekbe.
A kockéazatkezelés nem csupan egy menedzsment eszkdz, hanem egy jogi és etikai
kotelezettség is. A szervezeteknek (kiilondsen a nyilvanosan miikodé cégeknek) kotelezéen
gondoskodniuk kell a kockazatok megfeleld kezelésérdl, hogy megdvjak az érintettek érdekeit
¢s fenntartsak a piac bizalmat.

A modern tarsasdgiranyitdsban a kockazatmenedzsment nem pusztdn egy opcionalis
menedzsmentfunkcid, hanem a vezetd tisztségviselok jogi kotelezettségeinek alapvetd részét

képezi. A jogi és megfeleldségi kockazatok ma a legfontosabb kiilsé veszélyforrasok kozé

31 Trevino, L. K. (1992). Moral Reasoning and Business Ethics: Implications for Research, Education, and
Management. Journal of Business Ethics, 11(5/6), 445—459. p. 454
http://www.jstor.org/stable/25072293
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tartoznak az eurdpai cégek szamara, megel6zve még a természeti katasztrofak kockazatat is.*?
A kockazatok szisztematikus azonositasa, elemzése €s kezelése a jogi feleldsség szempontjabol
is kiemelt jelentdséggel bir. A polgari jog és tarsasdgi jogi szabalyozasok, mint példaul
hazankban a Ptk. szigori felel0sségi szabalyai, egyértelmiien meghatarozzak az elvarhato
gondos eljarast a kockézatos dontések meghozatala soran. A kockdzatmenedzsment, mint a
prudens dontéshozatal bizonyitasanak alapvetd eszkoze jelenik meg, kiilonds tekintettel a
vezetd tisztségviselOket érintd kartéritési kotelezettségekre. A kockazatértékelés egy strukturalt
megkozelités a bizonytalansagok felmérésére, amely lehetové teszi a szervezetek szamara, hogy
adatokra és tényekre alapozott dontéseket hozzanak, optimalizdlva a forrasallokacidt és
minimalizdlva a potencidlis pénziigyi veszteségeket. Ez a folyamat a robusztus
kockézatkezelési stratégiak alapjat képezi. A kockazatelemzést a kdzos nyelv kialakitasa és a
stakeholder-kapcsolat erdsitése érdekében szabvanyositottak. Az ISO 31000 iranymutatast ad
a kockazatok kezelésére vonatkoz6 elvekhez, keretrendszerhez és folyamatokhoz. Ez a
szabvany nem ir el specifikus modszereket, hanem egy rugalmas, adaptalhato keretet biztosit,
amely barmely szervezet, ipardg és tevékenység esetében alkalmazhat6. Hangsulyozza a
kockézatkezelés vezetdi feleldsségét és a folyamatos fejlesztés fontossagat.>** Az ISO 31000 a
kockézatkezelést harom f& lépésre bontja. Az elsd 1épés az azonositds®**, a potencialis
kockazatok €s veszélyek feltarasa, amelyek negativ hatassal lehetnek a szervezetre. Ez magaban
foglalja a fizikai, pénziigyi, miikodési és reputacios kockazatokat. A hatékony azonositas a
multbeli adatok, az érintettek visszajelzései és a kornyezeti tényezok elemzésén alapul. A
masodik 1épés az elemzés, ami az azonositott kockézatok utan azok valdszinliségének és
lehetséges hatasanak részletes értékelése. A kockéazatelemzés elmélyiil a kockazatok
megertésében, segitve a stratégiai tervezest €s a megalapozott dontéshozatalt. A harmadik 1€pés
az értékelés, ami a kockazatok toleralhatosaganak és elfogadhatosaganak megitélését foglalja
magaban a kockazatelemzés eredményei alapjan. Itt torténik a kockazatok priorizalasa, gyakran
egy kockazati matrix vagy hasonlo eszkoz segitségével.

A véllalatok szamos modellt és keretrendszert hasznalnak a kockazatok kezelésére.

A gazdasagi szféraban a COSMO ERM-rendszerét hasznaljak a leggyakrabban. Ezen teriileten

beliil a banki és pénziigyi szektorban a Basel III szabalyozasi keretrendszer jatszik kiemelkedd

332 Allianz Commercial: Allianz Risk Barometer 2025
333 https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:31000:ed-2:v1:en (2025.11.28)
334 Hazard Identification
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szerepet.>* Ezek mellett még szamos kvalitativ és kvantitativ modszer létezik a kockazatok

becslésére.33°

A kockazatkezelés €s az etikus dontéshozatal kapcsan jogi néz6pontbol fontos megemliteni a
"business judgment rule" (bjr) szabalyt. Ez els6sorban az amerikai jogi doktrina része, a magyar
jogi kontextusban is relevans megfontolasokat kinal.>*” A bjr védelmet nyujt a vezetéi dontések
birdsagi feliilvizsgalataval szemben, amennyiben a dontés a kellé gondossaggal, johiszemiien
¢s a vallalat érdekeit szem elOtt tartva sziiletett. A bjr indoklasa, miszerint a bir6i
feliilvizsgalatndl hidnyzik az lzleti szakértelem, ami alddshatja a menedzsment
kockazatvéllalasi hajlandosagat. 33* A doktrina jol illeszkedik a Ptk. altal megkdvetelt

felelosség koncepcidjadhoz. A kulcsfontossagl felismerés az, hogy a kockazatok formalis,

35 A COSO ERM ( (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission Enterprise Risk
Management) keretrendszer. A COSO altal kifejlesztett modell a legelterjedtebb kockazatkezelési keretrendszer
vilagszerte. A COSO ERM nem csupan a pénziigyi kockazatokra fokuszal, hanem integraltan kezeli a stratégiai,
mitkodési, beszamolasi €s megfelelési kockazatokat. A modell &t kulcsfontossagi elemet azonosit. A
kockazatiranyitasi kultura és szervezeti felépités, a komponens a szervezet alaphangjat adja meg. Megteremti a
kockazatfeliigyeletért felelds struktirat, meghatarozza a kivant etikai kultarat és a f6 értékek iranti
elkotelezettséget. A strategia és célkitiizések soran a vallalat meghatarozza kockazatvallalasi hajlandosagat, és
alternativ stratégidkat értékel, figyelembe véve azok kockazati profilra gyakorolt lehetséges hatasat. A mitkodési
komponensek magaban foglalja a kockazatok azonositasat, sulyossaguk felmérését, prioritdsaik meghatarozasat és
a megfeleld valaszintézkedések kivalasztasat. Az informacio és kommunikacio a hatékony kockazatkezeléshez
elengedhetetlen a relevans informaciok gyijtése és kommunikalasa a szervezet minden szintjén. A monitoring és
feliilvizsgalat a teljesitmény folyamatos feliilvizsgalata és a kockazatmenedzsment-folyamatok fejlesztése,
kiilénésen a jelentds valtozasok esetén.

Forras: https://www.coso.org/ files/ugd/3059fc 5{9¢50e005034badb07f94e9712d9a56.pdf (2025.11.28)

A Bazeli Bizottsag (Basel Committee on Banking Supervision) altal kidolgozott keretrendszer a banki rendszerek
stabilitasat hivatott erdsiteni, kiilonds tekintettel a tokemegfelelésre, a likviditasra és a hitelkockazatokra. A Basel
111 szigort tékekovetelményeket ir el6 a bankok szamara, amelyeknek tiikrozniiik kell az altaluk vallalt kockazatok
mértékét.

Forras: https://www.consilium.europa.eu/en/policies/basel-iii/ (2025.11.28)

36 A kvalitativ modszerek kozé tartozik a kockéazattérkép (Risk Matrix), ami a kockézatok valdsziniiségének és
hatasanak vizualis abrazolasa. Ez a modszer segit a menedzsmentnek a legkritikusabb kockazatok rangsorolasaban
¢s a prioritasok meghatarozasaban. A SWOT-analizis a szervezet belsd erdsségeinek, gyengeségeinek és a kiilsd
kornyezetben rejld lehetdségek és fenyegetések feltérképezése. A kvantitativ modszerek kozé tartozik a Value-at-
Risk, VaR mddszer, ami a pénziigyi kockdzatok mérésére hasznalt statisztikai modell a potencialis veszteség
becslésére fokuszal egy adott idéhorizonton és valosziniiségi szinten beliil. A Monte Carlo-szimulacié segitségével
a bizonytalan valtozok sokasagat szimulaljak, hogy kiszamitsak a lehetséges kimenetelek eloszlasat. Ez segit a
kockazatok szélesebb skaldjanak felmérésében, kiillondsen Osszetett projektek és beruhdzasok esetén. A kvalitativ
¢és kvantitativ modszerek nem egymast kizard, hanem egymast kiegészitd eszkdzok. A modern, kifinomult
kockazatmenedzsment rendszerek hibrid megkdzelitést alkalmaznak, amelyek zokkendémentesen integraljak a
szubjektiv tapasztalatokon és a numerikus adatokon alapuld elemzéseket. Ez a hibrid stratégia biztositja a
leghatékonyabb eredményeket azaltal, hogy a gyors, magas szintli kockdazatazonositasra alkalmas kvalitativ
technikékat (pl. SWOT) koveti egy részletesebb, adatokon alapul6 kvantitativ elemzés, amely pontos becsléseket
ad a valosziniiségre €s a hatasra vonatkozoan.

Forrasok: https://www.garp.org/risk-intelligence/technology/risk-matrix-approach-221007 (2025.11.28)
https://www.sciencedirect.com/topics/social-sciences/value-at-risk#definition (2025.11.28)
https://www.sciencedirect.com/topics/economics-econometrics-and-finance/monte-carlo-simulation (2025.11.28)
337 Schwarcz, S. L. (2024). Corporate Governance and Risk-taking: A Statistical Approach. The University of
Chicago Business Law Review, 3(1), 4.

338 https://www.law.cornell.edu/wex/business_judgment_rule (2025.11.28)
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dokumentalt értékelése, amely a pénziigyi vagy statisztikai adatokra timaszkodik, a Ptk. alapjan
is a prudens eljaras bizonyitékaként szolgalhat, fliggetleniil a dontés végso kimenetelétol. Egy
vallalati kudarc 6nmagaban nem keletkeztet kartéritési feleldsséget, amennyiben a vezetd
bizonyitani tudja, hogy a dontéshozatali eljards megfelel a gondossagi standardoknak. A
menedzsment feleléssége a megfeleld kockazatkezelési rendszer kialakitasa és mikodtetése, €és
ennek elmulasztasa jogi kovetkezményekkel jarhat. Az 4tlathatdé és megbizhatd
kockézatkezelési gyakorlatok a befektetok bizalmat is ndvelik, ami hozzajarul a véllalat piaci
értekének noveléséhez €s stabilitdsahoz.

A kockéazatmenedzsment legtjabb paradigmdja az ESG (Environmental, Social, Governance)
szempontok integralasa a vallalati kockazatkezelési stratégidkba. Ezek a kockéazatok
tulmutatnak a hagyomanyos pénziigyi €¢s mikodési tényezokon és egyre nagyobb hatdssal
vannak a vallalat értékére és fenntarthatosadgara. Az ESG-kockazatok kezelése kiilondsen nagy
kihivast jelent azok komplex és gyakran szubjektiv természete miatt. A stratégiai fontossagu
felismerés az, hogy ezen kockazatok integralasa a wvallalati kockézatmenedzsmentbe
elengedhetetlen a hosszu tavu értékvédelemhez és fenntarthatosaghoz. Az ESG-szempontok
stratégiai irdnyitasba valo beépitése nem csupan a véllalat érettségét mutatja a befektetdk ¢és az
érintettek felé, hanem Uj tizleti lehetdségeket és piaci értéket is teremthet. A vallalat etikus
miukodése, amely az ESG-kockézatok kezelésének szerves része, noveli a befektetdi és vasarloi
bizalmat, javitja a piaci megitélést, €és csokkenti a jogi és reputacios kockazatokat. Az ESG-
kockézatok hatékony kezelése igy a versenyelOny forrasa lehet és megerdsiti a vallalat
pusztan reaktiv védekezés, hanem egy proaktiv, stratégiai funkcid, amely aktivan hozzéjarul a
vallalati fenntarthatosdghoz és a hosszu tavl sikerhez. A gazdasagi tarsasagnak folyamatosan
fel kell mérnie a potencialis compliance kockézatokat. Ez magéaban foglalja a jogi, szabalyozasi
¢és etikai kihivasok azonositasat, amelyekkel a cég szembesiilhet. A kockézatok értékelése
alapjan a véllalat priorizdlja a teendOket és eréforrasokat allokal a legstilyosabb kockazatok
kezelésére. Ez az egyébként nagyon racionalisnak latsz6 gyakorlat ellentétes a jelenkor
kihivasainak és kovetkezményeinek redlis felmérésével. Mivel a hosszl tavi kdrnyezeti és
tarsadalmi kovetkezmények mordlis intenzitasa alacsony, emiatt ezen szempontok megfeleld
stlyozasara kiilon figyelmet célszerii forditani.

Egy hatékony compliance-rendszernek biztositania kell egy biztonsdgos ¢és anonim

visszaélésbejelentési csatornat (whistleblowing)®*®, ahol a munkavallalok bejelenthetik az

39 A whistleblowing jelenség gyokerei a kdzépkori Anglidig nyulnak vissza, ahol a ,,qui tam” jogi elv (a ,.ki
mindkét fél nevében” elvének roviditése) lehetové tette a maganszemélyek szamara, hogy a kiraly nevében pert
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esetleges szabalysértéseket. Céljuk, hogy a szervezeten beliilli szabalytalansagok,
blincselekmények ¢és etikai vétségek felszinre keriilését lehetévé tegyék, mikdzben védelmet
biztositanak a bejelentd szamara. Ezen feliil a szabalysértések esetén konzekvens €s egyértelmii
szankciokat kell alkalmazni, amelyek elrettenté hatdssal birnak. E rendszerek megfeleld
mukodése hozzajarul a transzparencia noveléséhez, a jogszabalyi megfeleldséghez
(compliance) és egy etikusabb vallalati kultura kialakitasahoz.

A visszaélésbejelentési rendszer fontossdgara a 20. szdzadban olyan neves esetek, mint a

Pentagon Papers és a Watergate-botrany>*’

iranyitottak ra a figyelmet. Ezek az esetek a
kozérdekii informéciok feltdrasanak fontossagat hangsilyoztak.

A 21. szazadban, a technoldgiai fejlodéssel és a vallalati botranyok (pl. Enron) hatdséra, a
whistleblowing jogi szabalyozasa vildgszerte szigorodott.

Az EU is aktivan szabalyozta a teriiletet a 2019/1937 szam, a visszaélést bejelento személyek
védelmérol szolo irdanyelvvel, amelyet Magyarorszagon a panaszokrol, a kozérdeki
bejelentésekrol, valamint a visszaélések bejelentésével 6sszefiiggd szabalyokrol szol6 2023. évi
XXV. térvény iiltetett 4t a jogrendbe.**!

A jogszabalyoknak megfeleld whistleblowing rendszernek tobb kulcsfontossagli eleme van.

A szervezeteknek lehetdséget kell biztositaniuk a bejelentések megtételére szobeli vagy irasbeli
formaban. Ez lehet egy erre a célra l1étrehozott online feliilet, telefonos hotline, vagy egy
dedikalt e-mail cim. A csatornanak bizalmasnak €s biztonsdgosnak ¢€s partatlannak kell
lennie.>*? A rendszer alapvetd feltétele, hogy megvédije a bejelentd identitasat. A bejelentések
tehetdk névtelenség fenntartasaval is. Ez kritikus a megtorlastol valo félelem lekiizdésében.**

A beérkezett bejelentéseket egy kijelolt, fliggetlen szerv (pl. compliance tisztviseld, belsé audit

osztaly vagy kiils6 jogi tandcsado) vizsgalja ki. A vizsgélat soran megfelelé hataridoket kell

inditsanak egy masika korrupt tisztvisel6k ellen, és az ebbdl szarmazo birsag egy részét megkapjak. A modern
whistleblowing jogi keretei az Egyesiilt Allamokban a False Claims Act (1863) elfogadasaval kezdtek kialakulni.
Ezt a polgarhéboru idején azért hoztak 1étre, hogy fellépjenek azok ellen a vallalkozok ellen, akik hibas termékeket
adtak el a hadseregnek. Ez a torvény biztositott jogi védelmet és pénziigyi juttatast a bejelentdknek.
Forras:https://whistleblowersinternational.com/what-is-whistleblowing/history/ (2025.11.29)

340 1971-ben Daniel Ellsberg kiszivarogtatta a sajtonak a szigortan titkos Pentagon-iratok tartalmat, amelyek
részletesen bemutattik az Egyesiilt Allamok politikai és katonai részvételét Vietnamban 1945 és 1967 kozott. A
The New York Times altal kozzétett iratok mérfoldkének szamitd legfelsdbb birdsagi ligyhdz vezetett, amely
megerodsitette a sajtd jogat az informaciok kozzétételére. A kiszivarogtatas és az azt kdvetd jogi csatdrozas
jelentésen befolyasolta a kormany atlathatosagat, a sajtdoszabadsagot és a kdzbizalmat, és dsszefiiggésben allt a
Watergate-botrannyal. A kiszivarogtatds egy eseménysorozatot inditott el, amely végiil a Watergate-botranyhoz
és Richard Nixon elndk lemondasahoz vezetett. https://www.opensocietyfoundations.org/voices/daniel-ellsberg-
and-john-dean-on-whistleblowing-and-the-perils-of-abusing-power?playvideo=1 (2025.11.29)

312023, évi XXV. torvény a a panaszokrdl, a kozérdekii bejelentésekrdl, valamint a visszaélések bejelentésével
Osszefiiggd szabalyokrol

322023, évi XXV. tv. 19 §,21 §

332023, évi XXV. tv. 11§
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betartani, és a bejelentdt visszajelzéssel kell tajékoztatni az eljaras allasarol.*** A jogi keretek
tiltjak a bejelentdvel szembeni megtorlo intézkedéseket (pl. elbocsatas, lefokozas, zaklatas). A
bejelentd védelme érdekében a jogszabalyok szankcidkat irnak eld a megtorlé magatartast
tantisitd munkaltatokkal szemben.*

Fenti szempont mellett {izleti etikai néz6pontbol, az igazsdgossag €s az egyenld bandsmaod elve
mentén fontos hozzatenni, hogy a visszaélésbejelentd rendszereknek nem csak a bejelent6t kell
védenie, hanem a “bepanaszoltat” is.

A bejelentd rendszerek a munkavallalok, ligyfelek és a nyilvanossag szamara is jelzik, hogy a
szervezet komolyan veszi az integritést, ezaltal ndvelve a bizalmat és a transzparenciat.

A bejelentdrendszerek hatékony mukddtetésével a szervezetek elkeriilhetik a kiilsd hatdsagi

eljarasokat és lehetdséget kapnak a problémak belsd, kontrollalt kezelésére.

4.5 Compliance rendszer versus compliant kultira

Az imént felsorolt elemek biztositjdk egy gazdasagi tarsasdg rendszerszintli “compliant”
miikodését. A fenti elemek hangsulyossaga és jelentdsége eltérhet az ipardgak kozott és az
iparagon beliili vallalatok esetén is. Az elemek fontossagat és sulyat dinamikusan célszerii
vizsgalni, és engedni valamennyi rugalmassdgot a rendszerben, ami ndveli a szervezet
adaptacids képességét. A klasszikus compliance rendszerek elsdsorban a jogi megfelelésen
alapulo stratégiat kovetik. A kizardlag jogi megkozelitésnek azonban vannak korlatjai. A
torvények, szabalyozasok sokszor nem adnak kielégitd iranyt az etikai kérdésekben. A jogszer(i
magatartas etikailag még lehet problémas. Az "etikailag is helyes, ha jogilag helyes" szemlélet
a "moralis kdzépszerliség" kodexét jelenti.**® A comliance stratégia sokszor a biintetésre helyezi
a hangsulyt. Ez cinizmust valthat ki az alkalmazottakbol, akik a compliance programot emiatt
csupan egyfajta “felelésségbiztositasnak” tekintik.>*

Az integritason alapul? stratégia a szankciok elkeriilése helyett egy robusztusabb normat allit a
gazdasagi tarsasagok elé. Ez az nkormanyzason alapul, melynek célja, hogy meghatarozza és
életet vigyen a szervezet iranyitd értékeibe, timogassa az etikailag helyes magatartast, és a

kozos feleldsség érzését iiltesse el az alkalmazottakban.3*8

42023, évi XXV. tv. 22 § -25 §

352023, évi XXV. tv. 41§

346 Paine, L. S. (1994). Managing for organizational integrity. Harvard business review, 72(2), 106-117. p.111
37 1d.vo. p.111

38 1d.uo. p.111
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Az integritason alapuld stratégia elmozdulést jelent a compliance rendszertél a compliant
kultara iranyaba. Ez a kultira nem a szankcioktol valo félelemre épiil, hanem olyan k&zos
értékrenden alapul, amit a vallalat alapito, vezetdi és dolgozdi is maguknak éreznek, dnként
vallalnak és konnyen azonosulnak vele. Ebben a folyamatban kiemelkedd szerepe van a
gazdasagi tarsasag felsd vezetésének €s az elsé szamu vezetdnek.

A kulturat valtoztato (In. cultural change ) magatartas azt jelenti, hogy a vezetd a valtozasok
¢lére all és vezeti, irdnyitja, koordinalja azokat. Ez a hozzaallas akkor jatszik fontos szerepet,
amikor gyorsan, kdvetkezetesen, egy eldre pontosan meghatarozott irdnyba kell elmozditani a
szervezetet. Ebben a helyzetben a vezet6 “megszemélyesiti” a vallalat értékeit, a folyamat élére
all, motivalja és vezeti a szervezetet a valtozas titjan.>*’

A masik irany a szervezeti tanulds (cultural learning ) tdmogatasa. Ez esetben a vezetés a
szervezet tobbi szintjével egyiitt, mint egy szerepld a tobbi kozott, vesz részt a valtozés
folyamatdban. Ez egy lassabb folyamat, és akkor hasznos, amikor a van id6 arra, hogy a
szervezet minden szintjén 1év6 dolgozok aktivan hozzajaruljanak a valtozashoz. A tapasztalatok
alapjan ez a hozzaallas egy mélyebb dolgozdi elkotelezettséget épit ki, és a szervezet ennek
koszonhetden egységesebb, homogénebb lesz.>*" Az elsd szami vezetd szerepe, hogy bevonja
minden szinten és funkcioban a tobbi vezetdt, vilagosan kommunikalja a szervezet értékeit, és
ezeket az értékeket integralja a normal dontéshozatali csatorndkba.®! A vallalati kultira egy
lassan €piild, formaldodo kornyezet, amelyben a vezetdk és a vezetési kulturajuk meghatarozo
szerepet jatszik.

A modern compliance rendszerek egyre inkdbb a proaktiv megkozelitésre fokuszalnak a reaktiv
helyett. A technoldgia fejlodésével (pl. mesterséges intelligencia, big data analizis) a vallalatok
egyre hatékonyabban képesek azonositani €s kezelni a compliance kockéazatokat, még mielott
azok felmeriilnének. A compliance mara nem csupan egy jogi elvards, hanem a felelds ¢és
fenntarthat6 tizleti mitkodés alapvetd pillére.

A compliance rendszerek elemeinek folyamatos fejlesztése és javitasa elengedhetetlen része a
gazdasagi tarsasagok adaptiv igazodéasanak a folyamatosan valtozo koriilményekhez. A felelds
tarsasagiranyitas, mint kemény- és puha jogi eszkoz egy atlathato, stabil, de adaptiv keretet tud

biztositani a gazdasagi tarsasag etikus miikodésének. A rendszer mellett legalabb annyira fontos

39 Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship and
Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. p. 223

330 Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship and
Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. p. 223

31 Paine, L. S. (1994). Managing for organizational integrity. Harvard business review, 72(2), 106-117 p.112
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a vezetd szerepe, valamint az, hogy szamara is legyenek biztositva megfeleld keretek és
eszk6zok, amiben személyes szinten €s vezetoként is fejlodhet, vezethet, értéket képviseljen.

A szerz0 altal bemutatand6 egyéni dontéshozatali modell erre mutat egy alternativat.

4.6 A vezetoi szerep, felelosségi korok megjelenése a felelos tarsasagiranyitdasi modellekben

A modern tarsasagiranyitds egyik legaktualisabb iranya az, hogy a cégek egyre inkabb a
fenntarthat6sag, a tarsadalmi feleldsség €s a jo kormanyzas (ESG) szempontjait is beépitik
miikddésiikbe. Ez a valtas jelentdsen atalakitja a vezetdi szerepeket €s a vezetok feleldsségi
korét. A vallalatok ma egyre inkabb a stakeholder elmélet felé mozdulnak el, amely szerint a
vezet6knek nemcsak a tulajdonosok, hanem az alkalmazottak, a beszallitok, az tigyfelek, a helyi
kozosségek ¢€és a természeti kornyezet érdekeit is figyelembe kell vennilik. Ennek a
paradigmavaltasnak a jogi megalapozasa abban rejlik, hogy a vezetdknek kotelességiik a
gondos gazdalkodas (duty of care) elvének megfeleldoen eljarni. Mig kordbban ez a
kotelezettség a rovid tava pénziigyi teljesitményre korlatozoédott, ma mar magéaban foglalja a
vallalat hosszu tavu fenntarthatésagdnak biztositasat is. Ez a megkozelités a felelds
véllalatiranyitdas ESG dimenzioit, mint példaul a kdrnyezeti hatdsok csokkentését (E), a
munkajogi €s emberi jogi kérdések kezelését (S), valamint az etikus lizleti gyakorlatok (G)
bevezetését, a gondos gazdalkodas szerves részéveé teszi. A vezetoknek feladatuk azonositani
¢és kezelni azokat a kockdzatokat, amelyek ezeken a teriileteken meriilnek fel. Az elvarhato
gondossag zsindrmértékének alkalmazasanal a vezetd tisztségviseld feleldsségének mértékét az
eset 0sszes koriilményeinek figyelembevételével kell megallapitani. Ide tartoznak az objektiv
koriilmények, mint a vallalati kornyezet, szervezeti struktura, konkrét gazdasagi szituacio, €s a
szubjektiv kornyezet, ami a ratermettség, szakértelem, képességek. Ezen a teriileten a
méltanyossagnak is teret kell kapnia.>>? A vezetd tisztségviselkkel szembeni elvarhatosagnak
két egymassal Osszefliggd szintje van. Az egyik a konkrét ligyvezetdi kotelezettségek. Ide
tartoznak a legfobb szerv hatarozatainak végrehajtasa, jogszabalyi és 1étesitd okiratban foglalt
kotelezettségek teljesitése. A masik az daltalanos tarsadalmi elvaras. Igen erds moralis
tartalommal bird feleldsségi emberkép, amelyet a biréi dontések épitenek és tiikroznek. A

vezetd feleldssége a gazdasagi tarsasdggal és tagokkal szemben kontraktualis, mig a harmadik

352 Nochta, T. (2013). A vezetd tisztségvisel8k magéanjogi feleldsségének mércéjérdl és iranyairdl az uj Ptk.
alapjan. Gazdasag és Jog, 6, 3-8. p.3
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személyek irdnyaba deliktualis felel6sség.®>> A kiboviilt vezetdi feladatkdr egyuttal a vezetdi
feleldsség kiterjesztését is jelenti. A vezetdk feleldssége nem korlatozodik csupan a pénziigyi
veszteségekre. A felelds vallalatiranyitdsi elvek megsértése szamos jogi kovetkezménnyel
jarhat, amelyek nem csak polgari jogi, hanem biintet6jogi szankciokat is vonhatnak maguk utan.
A felelds vallalatiranyitasi kotelezettségek megszegésének lehetséges jogi kovetkezményei a
kovetkezOk lehetnek. A polgari jogi feleldsség azt jelenti a vezetok esetében, hogy a vezetdk
feleldsségre vonhatdk, ha a felelés vallalatiranyitdsi szempontok elhanyagolésa kart okoz a
vallalatnak. Ebbe beletartozhat a johirnév elvesztése, a piaci érték csokkenése, vagy a
szabalyozoi birsdgok, amelyek mind a vezetdi feleldsség korébe tartoznak. A fiducidrius
kotelességek megszegése®>* — azaz a johiszemii és gondos eljarasi kotelezettség megszegése —
alapjan inditott perek kezdenek szélesebb nyilvanossagot kapni. Az elmult években tébb olyan
per indult példdul a vezetés ellen, amelyben a felperesek azt allitottdk, hogy a vallalatvezetés
nem tett meg mindent az éghajlatvaltozas okozta kockazatok kezelésére, ezzel megsértve a
gondos gazdalkodas elvét. 3>

A véllalati felelosségvallalas és a kockazatkezelés metszéspontjaban napjainkban a stratégiai
pereskedés (strategic litigation) jelensége valt az egyik legmeghatarozobb jogfejlddési irdnnya.
Ezen eljarasok 1ényege, hogy a kornyezetvédd és jogvédd szervezetek a jogi eszkdzoket mar
nem csupan reaktiv kartéritési igénnyel, hanem rendszerszintli valtoztatasok kikényszeritésére
hasznaljak, kozvetleniil a dontéshozok fiducidrius kotelezettségeit és a gondos gazdalkodas
elvét helyezve a fokuszba. A perbeli keresetek érvelése szerint az éghajlatvaltozasbol fakado
fizikai és atallasi kockéazatok negligdldsa nem csupan etikai mulasztas, hanem olyan sulyos
vezetdi kotelezettségszeges, amely kozvetleniil veszélyezteti a részvényesi értéket €s a
szervezet hosszu tavu fizetoképességét. Ezaltal a stratégiai pereskedés, de facto kiemeli a klima

kockézatokat az Onkéntes véllalati tarsadalmi feleldsségvallalas (CSR) korébdl és a jogi

333 Nochta, T. (2013). A vezetd tisztségviselok maganjogi felel8sségének mércéjérdl és iranyairdl az uj Ptk.
alapjan. Gazdasag és Jog, 6, 3-8. p.4.

3% breach of fiduciary duty

355 A ClientEarth kontra Schell Igazgatotanacsa per volt az els6 alkalom, hogy egy civil szervezet (a ClientEarth,
amely maga is részesedést szerzett a cégben) személyesen a Shell 11 igazgatdja ellen inditott keresetet. Azzal
vadoltak az Igazgatotanacsot, hogy az igazgatok megsértették a brit tarsasagi torvény szerinti kotelezettségeiket,
mert a Shell energia atmeneti stratégidja nem volt 6sszhangban a Parizsi Megallapodassal. A felperesek szerint ez
,elfogadhatatlan kockazatot” jelent a cég jovobeli pénziigyi stabilitasara nézve. A birésag 2023-ban végiil
elutasitotta a keresetet (azzal az indokkal, hogy a birosdg nem hivatott feliilbiralni a komplex {izleti dontéseket), a
per vilagos jelzés volt: az igazgatok személyes feleldssége mostantol a reflektorfényben van.

Forras: https://www.climatecasechart.com/document/clientearth-v-shells-board-of-directors_9377 (2026.01.29)
https://www.thecorporategovernanceinstitute.com/insights/guides/breaching-fiduciary-duty-and-its-
consequences/ (2025.11.29)
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megfelelési (compliance) €s személyes vezetdi felelosségvallalasi kategoriaba emeli at azokat,
alapvetden atirva a modern véllalatvezetési paradigmakat.>>®

A felelds tarsasagiranyitasi teriiletek egyre szigorubb szabalyozds ala esnek. A pénziigyi
jelentéstételi kotelezettségek mar nem csak a pénziigyi mutatokat, hanem a fenntarthatosagi
teljesitményt is magukban foglaljak. Az Eurdpai Unidban a korabban mar emlitett Corporate
Sustainability Reporting Directive (CSRD) iranyelv példaul részletes jelentéstételi
kotelezettségeket ir eld, amelyek elmulasztdsa komoly birsagokat vonhat maga utan. A vezetdk
személyesen is felel0sségre vonhatok a nem megfeleld adatszolgaltatasért vagy a jelentési
kotelezettségek megszegéséért. Bizonyos esetekben, kiilondsen a stilyos kornyezeti karokozas
vagy az emberi jogok megsértése esetén, a vezetok biintetjogi feleldsségre is vonhatok. A
jogszabalyok egyre inkabb lehetdvé teszik a jogi személyek feleldsségre vondsat, ami a
vezetOkre is kozvetlen hatdssal van, amennyiben a biincselekményt a vezetéi dontéshozatal
eredményeként kdvették el.>>7 A biintetdjogi feleldsség szintjén jelenleg a legnagyobb globalis
valtozds az okocidium ©nalldo bilincselekményként vald elismerése. Az Okocidium
(kornyezetirtas) fogalmanak jogi integracioja fordulépontot jelent a vallalati feleldsségvallalas
rendszerében, elmozditva azt a puszta kozigazgatasi birsagoktol a legstilyosabb biintetdjogi

358 mérfoldkének szamit,

szankciok iranyaba. Eurdpai unids szinten a 2024/1203/EU iranyelv
mivel bevezeti a ,,mindsitett blincselekmények” kategoriajat azokra az esetekre, amelyek az
okoszisztémak kiterjedt €s jelentds pusztuldsat okozzak, ezzel de facto elismerve az 6kocidium

stlyossagat a kozOsségi jogban. Magyarorszag szaméra ez a jogharmonizacids feladat

336 A Milieudefensie et al. v. Royal Dutch Shell (2021) per egy jo példa erre. Ez volt az elsé olyan eset volt a
torténelemben, ahol a bir6sag egy maganvallalatot kotelezett emissziocsdokkentésre. A per targya az volt, hogy
egy maganvallalat (Shell) jogilag kotelezhetd-e a globalis klimacélok (Parizsi Megallapodas) betartasara a holland
polgari jogban rogzitett ,,gondos gazdalkodas elve” (duty of care) és az emberi jogok alapjan. Els6 fokon 2021.
majusaban a hagai birosag helyt adott a Milieudefensie és tarsfelperesei keresetének. Kdotelezték a Shellt, hogy
2030-ig nettd 45%-kal csokkentse a teljes értéklancara vonatkozo (Scope 1, 2 és 3) CO2-kibocsatasat a 2019-es
szinthez képest. A Shell fellebbezése utan 2024. novemberében a fellebbviteli birosag arnyalta az elséfoka dontést.
Megerdsitették, hogy a Shellt valoban terheli a ,,gondos gazdalkodasbol” fakadé jogi kotelezettség a klimavédelem
terén. A birésag azonban hatalyon kiviil helyezte a 45%-o0s szdmszerii kotelezettséget. 2025 februarjaban a
felperesek bejelentették, hogy a holland Legfelsobb Birésaghoz fordulnak, ragaszkodva a konkrét
kibocsatascsokkentési rata kikényszeritéséhez.

Forras: https://www.climatecasechart.com/document/milieudefensie-et-al-v-royal-dutch-shell-plc_c3e4
(2026.03.17)

357 Erre a magyarorszagi vorosiszap kataszirofa egy példa. A 2010-es gatszakadas utan, amely tiz ember halalat
okozta és felbecsiilhetetlen kornyezeti kart idézett el6, a MAL Zrt. vezet6i ellen biintetdeljaras indult. Hosszu jogi
procedira utan a Gyéri [téltabla 2019-ben jogerdsen is biinosnek mondta ki a cég elsé szamu vezetdit. A
vezérigazgatot €s a miiszaki igazgatot letdltendd szabadsagvesztésre itélték gondatlansagbol elkdvetett
kozveszélyokozas és a hulladékgazdalkodas rendjének megsértése miatt.

Forras: Gy6ri [tél6tabla Sajtoosztaly, https:/birosag.hu/aktualis-kozlemenyek/gyori-itelotabla-az-un-vorosiszap-
ugy-itelete (2026.01.28)

358 Az Eurdpai Parlament és a Tandcs (EU) 2024/1203 iranyelve (2024. 4prilis 11.) a kdrnyezet biintetdjog altali
védelméroél, valamint a 2008/99/EK ¢és a 2009/123/EK iranyelv felvaltasarol
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keretében a hazai Biintetd Torvénykonyv (Btk.) kornyezetkarositasra vonatkoz6 tényallasait
2026 tavaszaig szigoritani kell, hogy azok alkalmasak legyenek a rendszerszintii, profitérdekbdl
elkovetett 6koldgiai romboléds szankciondldsara. A magyar relacidoban ez azt jelenti, hogy a
jovoben a dontéshozok nem csupan a vallalat vagyonaval, hanem sajat személyes
szabadsagukkal is felelhetnek a sulyos kdrnyezeti hatassal jardo mulasztasokért, végérvényesen
felszamolva azt a korabbi gyakorlatot, ahol a kornyezeti kar csupan egy bekalkulalhat6,
,bedrazhatd” iizleti koltségként jelent meg.

A felelés vallalatiranyitasi modellek sikeréhez a megfeleld belsd strukturak kialakitasa is
elengedhetetlen. A vezetdi tanacsado testiiletek, az igazgatdsagok és a feliigyeldbizottsagok
szerepe alapvetden valtozik. Egyre tobb nagyvallalat hoz 1étre fenntarthatosagi bizottsagokat,
vagy nevezi ki az igazgatosagon beliil egy felelds vallalatiranyitési tigyekért felelds tagot. Ezek
a strukturdk biztositjak, hogy a felelds vallalatiranyitasi szempontok ne csak a kommunikécio
szintjén, hanem a stratégiai dontéshozatalban is megjelenjenek. A vezetoknek biztositaniuk
kell, hogy a belsd ellendrzési és kockazatkezelési rendszerek megfelelden felkésziiltek
legyenek az ESG-kockéazatok azonositasara €s kezelésére. Ezen feliil, a vezet6i javadalmazasi
rendszerek is egyre inkdbb tartalmaznak felelds véllalatirdnyitasi célkitlizéseket, ezzel
Osztonozve a vezetket a fenntarthaté mitkddésre. A magyar Polgari Torvénykonyv (2013. évi

V. torvény)>>

szigoru feleldsségi szabalyokat allapit meg a vezetd tisztségviselokre, ami a
korabbi szabalyozashoz képest jelents valtozést jelent. A vezetd tisztségviselonek tizleti
kockazatokat kell vallalnia a vallalat érdekében, azonban a jogszabalyok egyértelmiien
meghatarozzak a gondos eljaras kereteit. A Ptk. hatalybalépésével a vezetd tisztségviseldk belsd
(a tarsasaggal szembeni) €s kiilsé (harmadik személyekkel szembeni) feleldssége is atalakult.
A legfontosabb valtozas a mentesiilés, kimentési feltételeinek szigorodasa. Korabban a vezetd
tisztségviseld akkor mentesiilt a kartéritési feleldsség alol, ha bizonyitotta, hogy a "tdle
elvarhaté" gondossaggal jart el. A jelenlegi Ptk. ezzel szemben egy hdrmas, kumulativ
kovetelményrendszert allapit meg, amelynek egylittes megvaldsuldsa esetén biztosit csak
mentesiilést a szerzédésszegeésért valo felelosség alol. Ilyen koriilmény, ha a kart ellendrzési
korén kiviil es6 koriilmény okozta és ez a koriilmény a szerzddéskotés idopontjaban nem volt
elére lathatd. A kart nem volt elvarhaté, hogy elharitsa.’®® Bar a torvény direkt modon nem
nevesiti a BJR-t, a Ptk. 3:24. § (2) bekezdésének harmadik mondata ("Nem &llapithaté meg a

kotelezettsegszeges, ha a vezetd tisztségviseld a tarsasag érdekeinek elsddlegessége alapjan, a

359 https://njt.hu/jogszabaly/2013-5-00-00 (2026.01.28)
360 https://emtlegal.hu/cikkek/a-vezeto-tisztsegviselok-felelossege-az-uj-polgari-
torvenykonyvben.php?kid=3&did=244 (2025.11.29)
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jogszabalyoknak, a Iétesitd okiratnak, illetve a tarsasag legfobb szerve hatdrozatainak
megfelelden, a dontéshez sziikséges informaciok birtokédban és azok mérlegelésével, az adott
helyzetben altalaban elvarhat6 moddon hozta meg a tarsasdg mikodésével Osszefliggd
vallalkoz6i dontést.") egyértelmii mentesiilési okot (safe harbour) biztosit a formativ
dontéshozatal szaméra.’®' A Ptk. a kértérités nagysagat is pontosabban hatirozza meg. A
karokozo csak akkora kar megtéritésére kotelezhetd, amely a szerzodéskotés iddpontjaban mar
elérelathatd volt.3%? A Ptk. szerint a vezetd tisztségviseld feleléssége tobb iranyu: a jogi
személlyel (tarsasaggal), a hitelezOkkel és harmadik személyekkel szemben is fennallhat. A
vezetd koteles a tarsasag érdekében eljarni, €s ha e kotelezettségét megszegve kart okoz, azért
a szerzOdésszegésre vonatkozd szabalyok szerint koteles helytallni. A Ptk. szdmos ponton
fokozta a vezetdi feleldsséget, kiilonosen a fizetésképtelenséggel fenyegeté helyzetben
tandsitott magatartds vonatkozasaban. Ha a vezetd nem hivja Ossze a legfobb szervet a
szlikséges intézkedések megtételére, és ez a hitelezdi kovetelések kielégitetlenségéhez vezet,
felelosségre vonhatd. Az egyik legfontosabb hatdsa a valtoztatdsnak, hogy a hitelezék
kartéritési igénnyel fordulhatnak a vezetd tisztségviseld(k)vel szemben, ha a
fizetésképtelenségével fenyegetd helyzet bedllta utan a vezetd tisztségviseld nem a hitelezdk
érdekei szerint jart el.’®> Ez a szigorlibb szabalyozas jelentdsen megneheziti a felelésség aloli
mentesiilést és noveli a vezetd tisztségviseldk személyes kockazatat. A Ptk. altal tamasztott
szigori kimentési feltételek miatt a kockazatok szisztematikus €s dokumentalt elemzése jogi
sziikségszerliséggé valik. A vezetd tisztségviselonek bizonyitania kell, hogy a karokozo
esemény "eldre nem volt lathato". Ennek a bizonyitasi tehernek a teljesitése az esetek
tobbségében kizardlag egy formalis, szakmai moddszereket alkalmazo kockdzatelemzési
folyamat bemutatasaval lehetséges. A dontések meghozatala sordn alkalmazott statisztikai
elemzések, mint példaul a varhato érték elemzés, bizonyitjadk a prudens és megalapozott
eljarast. Egy jol dokumentalt kockazatelemzési jelentés, amely feltarja a feltételezéseket és a
bizonytalansagokat, a vezetd legfobb védelmi vonaldvd valik. A koriltekintébb
felelosségvallalast és kockazatelemzést a statisztikai eszk6zok mellett egyéb dontéshozatali
eszk0zok tudatosabb haszndlata is segitheti.

A modern tarsasagiranyitas egyik legnagyobb paradoxona, hogy mikdzben a piactdl elvart
vezetdi magatartds a kockézatvallaldst és az innovéciot igényli, ami a vezetd “‘formativ

szerepe”. A jogi felel0sségi rendszer hagyomanyosan a karkovetkezmények szankcionaldsara

31 ptk. 3:24. § (2)
362 pek. 6:143. § és 6:521. §
363 pek. 3:118 §
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épil, ami a vezetd “normativ szerepe”. A vallalatvezetés normativ funkcidja a szervezet
integritdsanak és jogszeri milkddésének fundamentuma, amely a compliance-rendszerek
implementalasa, a proaktiv kockazatkezelés és a stratégiai felelosségvallalas egységében
manifesztalodik. E szerepkor dogmatikai pilléreit a hazai magéanjogban elsddlegesen a Ptk.
iigyvezetésre vonatkozo kotelezettségei, valamint a Cstv. hitelezOvédelmi eldirdsai rogzitik,
kijelolve a vezetdi feleldsség objektiv mércéjét. A tisztségviseld fiduciarius kotelezettsége
kiterjed a szervezeti hierarchidban megjelend kozvetett feleldsségre (vicarious liability) is,
kiilonos tekintettel a munkajogi és munkabiztonsagi normativak betartatdsara. Mig a jogi
,kemény kontrollok” az etikai minimumot definialjdk, a teljesség igényével fellépd normativ
funkcid a szigoru jogszabalyi megfelelésen tilmutato, értékkozponth vallalatirdnyitast kovetel
meg, kizarva a jogszerli, de moralisan diszfunkciondlis vezet6i gyakorlatokat. A vezetd
normativ funkcidjanak kulcseleme az etikai dilemmaék felismerésének és a feleldsségteljes
dontéshozatalnak a képessége. A modern vezetésben az etikus magatartas kialakitdsdban a
"lagy kontrollok" is kulcsszerepet jatszanak. A transzparens kommunikacio, a bizalomépités €s
az elszamoltathatdsag kultirajanak megteremtése a vezetdi feladatkor szerves részét képezi, és
hozzajarul a normativ funkcio hatékony gyakorlasahoz. E két dimenzio (“kemény” és “lagy”
kontrollok) egyiittesen biztositja a szervezet és az alkalmazottak védelmét, ami a vezetdi
normativ funkcié végso célja. A vallalati kornyezetben ez a vezetd jogi és etikai feleldsségéveé
transzformalodik. A Ptk. és a Cstv. altal eldirt kotelezettségek alkotjak a normativ funkcio jogi
gerincét, amelyek megsértése konkrét jogi kovetkezményekkel jar.

A “formativ vezetdi szerep ” elemei a stratégiaalkotds és megvalositas, amelyek célja a tarsasag
vagyonanak gyarapitdsa, ami egy aktiv kotelezettség. A vezetd felel0ssége a tarsasag
“jovoallosaganak™ biztositdsa az innovacio segitségével. Ide kapcsolodik a fenntarthatosag €s
az ESG-szempontok integralasa a tarsasdg mitkddésébe. A formativ funkcio a vezetdi szerep
egyik legfontosabb fejlesztési aspektusa. A vezetdnek a formativ funkcidt gyakorolva oktatnia
¢s képeznie kell a beosztottakat, ami magéaban foglalja a célok ¢és elvarasok tisztazasat, a
technikai készségek atadasat, valamint a konstruktiv visszajelzés nyUjtdsdt. A modern
menedzsment felismerte, hogy a technikai készségeken tul a ,soft skills” is kritikus a
teljesitmény, a motivacié és a munkavallaloi elégedettség szempontjabol. A vezetd formativ
funkcidja azt a feleldsségét irja le, hogy a vezetd ne csak a szakismereteket adja at, hanem
fejlessze azokat a készségeket is, amelyek a dolgozét képessé teszik a proaktiv
problémamegoldasra, a kreativ gondolkodasra és az egyiittmikodésre. A Gallup kutatasa

szerint az olyan vezetdi ,,soft skills-ek”, mint a bizalom, az egylittérzés, a stabilitas és a remény,
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jelentésen novelik a munkavallaloi elkdtelezddést és a teljesitményt.’®* A vezetdi szerep
evolucidja a ,,soft skills-ek” fokuszaban a vezetéselméleti kutatdsok legujabb eredményeit
tiikrozi. A vezetd polgarjogi és biintetdjogi feleléssége egy erdsebb normakdvetd vezetési
stilust igényel, mig a versenyképess€g, innovacid a formativ vezetdi szerepre helyezi a
hangsulyt. E fesziiltség felolddsara a magyar jogalkotdo a 2013. évi V. térvény (Ptk.)
megalkotasakor — a nemzetkdzi tendencidkat kovetve — beemelte a vezetd tisztségviseldi
felelosség rendszerébe az angolszasz eredetli “Business Judgment Rule” (iizleti dontés
szabadsaga) elvének logikajat. Ez a “folyamat-alapu mentesiilés” koncepcidja a
kovetkezOképpen jelenik meg a birdi gyakorlatban. A biroi eljards soran a bird azt ellendrzi,
hogy a vezetd a formativ dontés meghozatalakor betartotta-e a normativ elvéarasokat
(informaltsag, észszerliség, johiszemiiség, érdekellentét hianya). A Ptk. szabalyozasa alapjan
igy a birosagi feliilvizsgalat soran a vezet6i dontés értékelésekor az eredmény vizsgalatarol (JO
dontés volt-e gazdasagilag?) a folyamat vizsgalatara (Hogyan sziiletett a dontés?) helyezddik
at.

Ez a szabalyozas elvalasztja a vezetd normativ és formativ feleldsségét. A vezeté formativ
szabadsdga nem korlatlan. A hiitlen kezelés, stlyos gondatlansdg miatti negativ
kovetkezmények ellen nem véd a BJR. A BJR jogi mechanizmusa biztositja a
»kockazatvallalasi teret” a vezetd szdmara. Enélkiil a vezetdi magatartds sziikségszeriien a
defenziv miikodés (kockazatkeriilés) felé tolodna el, ami a normativ szerep tilhangstlyozasat
¢és a formativ szerep — azaz az innovacio és értékteremtés — hattérbe szorulasat eredményezné,
végsO soron a részvényesi érték rovasara. Ez a szabalyozasi technika alapvetd jelentdségli a
modern vallalatiranyitasban. Azt az elvet rogziti, hogy a birdsdgok utdlag (ex post) nem
biralhatjak feliil a vezetok szakmai, iizleti mérlegelését (ex ante helyzetben), feltéve, hogy az
eljaras tisztességes és gondos volt. Ahhoz, hogy a vezetd mentesiiljon a formativ szerepébdl
fakado tizleti kudarc feleldssége alol, négy egyiittes feltételnek kell megfelelnie. A vezetdnek a
dontés meghozatala eldtt be kell szereznie minden ésszerien elérhetd informacidt. Ez a
gondossagi kotelezettség magja. A formativ szerep nem alapulhat intuicion vagy szerencsén; a
"vakrepiilés" jogilag nem védhetd. A jogszerliség és alapszabaly-konformitas a vezetd normativ
szerepének minimuma. Barmilyen gazdasagilag raciondlisnak tiind dontés, amely jogszabalyba
vagy a tarsasag belsd szabalyzataiba iitkdzik, automatikusan kizarja a BJR védelmét. A dontés
sordn a tarsasagi érdeknek kell elsObbséget élveznie, mentesnek kell lennie a vezetd

maganérdekétdl (érdekellentét hianya). A formativ dontés kizarolag a tarsasdg vagyonanak

364 https://www.gallup.com/cliftonstrengths/en/251003/strengths-based-leadership-things-followers-need.aspx

(2025.12.02)
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fogalmat hasznélja, ami implicite elismeri a kockazatot, és a racionalis kockazatvallalast. A
védelem addig terjed, amig a kockazatvallalas nem mindsiil észszeriitlennek vagy feleldtlennek.
A gazdasagi tarsasag vezeto tisztségviseldjének a normativ és formativ funkcidja mellett egyre
nagyobb figyelem kertiil a vezeto resztorativ készségére. A Gallup Clifton StrengthsFinder 2.0
személyiségtesztjében a resztorativ személyiségjeggyel rendelkezd egyének képesek egy adott
probléma esetén a kijavitas, megoldas felé fordulni, illetve tiirelemmel, egylittérzéssel fordulni
azok felé, akik valamilyen problémaval szembesiilnek.>%

A vezet6i szerepben ez a funkcio a munkavallaloi jollét biztositdsanak feleldsségében nyilvanul
meg. A problémamegoldd képesség ¢és az alkalmazkodoképesség szintén kulcsfontossagu
vezetoi ,,soft skills”, amelyek a vezetot felkészitik a nyomas alatti munkavégzésre €s lehetoveé
tesznek szamara, hogy a legmegfelelobb megoldasokat taldlja meg a felmeriild kihivasokra.

A kiilonboz0 szerepek mellett nem lehet figyelmen kiviil hagyni a vezetd személyiségét. Az
etikus vezetd egyarant "erkolcsos személyiség" és "erkolesos vezetd". Ez azt jelenti, hogy
személyes integritadssal, becsiiletességgel és megbizhatésaggal kell rendelkeznie, ¢s
dontéseiben figyelembe kell vennie azok etikai tartalmat és a kiilonb6z6 érintett felekre
(munkavallalok, tigyfelek, hitelezok) gyakorolt hatsait.>®

A globalis gazdasagi trendekkel 0sszhangban a menedzsment feleldsségi rendszere jelentds
atalakulason megy keresztiil, melyet a fiduciarius kotelezettségek egyre szélesebb korii
értelmezése €s a szankcionalhatosagi kiiszob fokozatos alacsonyabbra keriilése jellemez. A
szigorodo feleldsségi mérce és a novekvd személyes egzisztencidlis kitettség azonban belsd
fesziiltséget generdlhat a vezetdi formativ funkciok gyakorlasa soran, potencialisan
akadalyozva a stratégiai kockézatvallalast. E dogmatikai dichotomia feloldasa érdekében a
jogalkotd a 2013. évi V. torvényben (Ptk.) kodifikalta a Business Judgment Rule (BJR)
doktrindjat, amely az elszdmoltathatosag mellett garantalja az ligyvezetés dontési autonémiajat.
Az etikus vallalatiranyitas aspektusabol e jogintézmény a procedurdlis igazsagossag ¢és a
méltanyos eljaras elveit érvényesitve teremti meg a racionalis, szakmailag megalapozott

tarsasagi dontéshozatal jogbiztonsagi kereteit.

365 https://www.gallup.com/cliftonstrengths/en/695513/restorative-solving-problems-core.aspx

(2025.12.02)

366 Vasvari, Taméas & Vargha, Balint & Martus, Bettina & Németh, Erzsébet. (2017). Etikus vezetés és szervezeti
struktura. Koz-Gazdasag. XII. 29-53.
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4.7 A megléva tarsasdgiranyitdsi rendszerek korlatjai

A modern tarsasagiranyitasi rendszerek elemeinek attekintése €s a jelenlegi jogszabalyozasi
kornyezet vizsgalata ramutatott arra, hogy a gazdasagi tarsasagok hogyan torekednek
megfelelni a tarsadalmi és kornyezeti elvarasoknak. A felelds tarsasagiranyitasi rendszerekben
jol lathatoan elkiiloniilnek a normativ és a formativ elemek. A normativ elemek biztositjak,
hogy a gazdasagi tarsasag a jogszabalyoknak megfelelden miikddjon, és emellett a tarsasag
fontos értékei megjelenjenek a mindennapi miikodésben. A normativ elemek érvényesitése
jellemzden a szankcionalassal torténik. A vezetd tisztségviselok feleldsségi korének
kiterjesztése szintén a gazdasagi tarsasdg normativ funkcidjat biztositja. A formativ elemek
feladata, hogy a gazdasagi tarsasag olyan miikodési mintdzatot alakitson ki, amely képzi,
fejleszti, alakitja a gazdasagi tdrsasdg kiilonbozd stakeholdereit. A tarsasagiranyitasi
modellekben ez elsésorban a munkahelyi allomany képzését, fejlesztését jelenti. Az
alkalmazottak képzése, a vezetdk folyamatos képzése egy eszkoz, lehet6ség a moralis
érzékenység novelésére, a moralis, etikai tudatossag erdsitésére és végsd soron hozzajarulhat
az egyén mordalis fejlodéséhez, éréséhez is. A kiilsd stakeholderekkel szemben a tudatossag
novelése a folyamatos parbeszéd fenntartdsaval torténik. A folyamatos parbeszéd fenntartasa
Habermas diskurzusetikdjanak gyakorlati leképezése. A felelds tarsasdgiranyitasi
rendszereknél €és a compliance rendszernél is egyre hangsulyosabba valik a transzparens
miikddés igénye, a panaszbejelentd rendszerek miikddtetése, a véleményszabadsag biztositasa
és a bejelentd védelme, mind az azon elméletek gyakorlati eszkdzei, amelyek a szervezeti
kontextus szerepét modellezik az etikus vezet6i dontéshozatalban. Szervezetszocioldgiai
aspektusbol ide kapcsolodik Trevino személy-helyzet interakcionista modellje, amely az egyéni
dontéshozatalt befolyasolo tényezdk komplex kolcsonhatasara fokuszal. A Petrick—Quinn-féle
integritas-kapacitas elméleti alapjainak tudatos integraldsa a kormanyzati modellekbe relevans
fejlesztési iranyt jeldl ki, ugyanakkor megallapithato, hogy a hatalyos rendszerek az egyéni
szubjektiv tényezOk szisztematikus kezelése terén még hianyosak. Az egyéni tényezok szerepét
¢és hatdsat a tarsasagiranyitasi rendszerek kevéssé fedik le. Az egyéni dontési mechanizmusok
alaposabb ismerete, a rendszerszinti monitorozas és a reflexiv gyakorlatok alkalmazasa
szignifikansan ndvelhetik a moralis tudatossagot a szervezet minden hierarchikus szintjén. A
vezetdi resztorativ készségek célzott fejlesztése ¢€s tarsasagiranyitasi rendszerekbe valod
beépitése olyan addicionalis kockézatkezelési védohalot hozhat 1étre, amely a novekvd

feleldsségi teher viselése mellett is képes minimalizalni az etikai anomalidk kockazatat.
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A jogszocioldgia teriiletén szdmos kutatds indult annak feltarasara, hogy hogyan valik a
“papiron létezo jog” (law on the books) “gyakorlatban alkalmazott jogga™ (law in action).
Az egyik legfontosabb kutatasi irany John Meyer és Brian Rowan neoinstitucionalista
elméletére épiil. A jogszociologusok azt vizsgaltak, hogy a vallalatok gyakran csak formalisan
(szimbolikusan) vezetik be a felelds iranyitasi elemeket (pl. etikai kodex, compliance osztaly),
hogy megfeleljenek a kiilsé tarsadalmi és jogi elvarasoknak (legitimitds), mikozben a belsd,
tényleges iizleti folyamataik valtozatlanok maradnak. Ezt a folyamatot “/ekapcsolodasnak”
(Decoupling) nevezték.*®” William Laufer ezt a jelenséget , kozmetikai compliance-nek”
(cosmetic compliance) irja le, ami egyfajta védekezd mechanizmus és ravilagit a gazdasagi
tarsasag compliance rendszerének paradoxonara. A gazdasagi tarsasag felépit egy bonyolult
szabalyrendszert, hogy jogi pajzsot hozzon 1étre, de ez a rendszer valdjaban nem érinti a
dontéshozatali kultarat. 3¢ A jogalkoté altal generdlt ndvekvd normativ komplexitis nem a
szubsztancialis etikai elkotelezddést mélyiti, hanem a dontéshozokat a legalista formalizmus
iranyaba tereli. Ez a folyamat kognitiv értelemben a moralis érzékenység csokkenéséhez vezet:
a dontéshozatali folyamatban az etikai dimenzidok adminisztrativ kategériakka redukalddnak.
Ennek kovetkeztében a felelds tarsasdgiranyitasi rendszerek nem korrigaljak, hanem
konzervaljak az egyéni szintli etikai vaksagot, fenntartva a de jure jogkdvetés €s a de facto etikai
tartalom kozotti strukturalis szakadékot. Lauren Edelman uttérd kutatasai ramutattak, hogy a
vallalatok nem csupan elszenveddi a jognak, hanem aktivan alakitjdk is azt. A ,jogi
endogenitas” 1ényege, hogy a birésagok gyakran elfogadjak a vallalatok altal kidolgozott bels6
compliance-eljarasokat a jogszeriiség bizonyitékaként. A jogszocioldgia azt vizsgalja, hogyan
szivarog at a menedzsment-logika a joggyakorlatba, és ez miként gyengiti vagy éppen erdsiti a
jog tényleges érvényesiilését.>®’
A felelés tarsasagiranyitasi rendszerek etikus dontéshozatalara vald hatdsa tekintetében az
alabbi konkluzidk vonhatok le.
1. A kemény ¢€s puhajogi szabalyozasok és tarsasagiranyitasi rendszerek korlatozottan veszik
figyelembe azokat az egyéni személyes €s pszichologiai tényezdket, melyek jelentds

hatassal vannak az etikus dontéshozatalra.

367 Meyer, J. W., & Rowan, B. (1977). Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony.
American journal of sociology, 83(2), 340-363.

368 | gqufer, W. S. (1999). Corporate liability, risk shifting, and the paradox of compliance. Vanderbilt
Law Review, 52(5), 1341-1420. pp.1405-1406

369 Edelman, L. B., Uggen, C., & Erlanger, H. S. (1999). The endogeneity of legal regulation: Grievance procedures
as rational myth. American journal of Sociology, 105(2), 406-454.
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2. A gyakorlatban altaldban jellemz6, hogy a jelenlegi stakeholder menedzsment nem
elegendd a jelenlegi tarsadalmi és kornyezeti kihivasok megfeleld kezelésére.
3. A felelés tarsasagiranyitasi rendszerek kihivasa a formativ és normativ szerep etikus

Osszehangolédsa, a moralis tudatossag fejlesztése.

Az ¢értekezés kovetkezd fejezete az etikus dontéshozatalra hatd tényezOk empirikus

kutatdsainak eredményeiét mutatja be.

V.  Empirikus kutatas az etikus dontéshozatalrol

A disszertaci6 alapjaul szolgaldé empirikus vizsgalat mddszertanilag két egymasra épiild
szakaszra tagolodik.

A kutatas elsé szakaszat egy szisztematikus szekunder elemzés képezi, amely a relevans
nemzetkozi és hazai szakirodalomban fellelheté metaanalizisek kritikai szintézisére iranyul. E
szakasz célkitlizése azon taxondmiai, rendszerszintii szempontrendszerek feltdrasa, amelyek
mentén a jogtudomany ¢és a tarstudomanyok az etikus dontéshozatalt befolydsold tényezdk
relevancidjat mérlegelik. A szekunder kutatds funkcidja ebbdl adodoéan a vizsgalt teriilet
elméleti kereteinek kijeldlése €s a korabbi kutatasi eredmények konszolidalasa.

A kutatds masodik szakaszat a szerzd altal lefolytatott primer kutatas alkotja, amely a korabbi
vizsgalati iranyoktol tudatosan eltérd, specifikus metodologiat alkalmaz az iizleti szféra etikai
dilemmadinak elemzése soran. A primer adatfelvétel célja, hogy reflexidot nyljtson a
metaelemzésekben azonositott modszertani hiatusokra és alternativ vizsgalati irdnyokra.

A szekunder forraskritika és a sajat empirikus adatsorok szinergidjara épiil az értekezésben
prezentalt etikus dontéshozatali modell, melynek koherencidjat a két kutatasi fazis

eredményeinek integrativ szemléletli feldolgozasa biztositja.

5.1 Szekunder kutatds

Az etikus dontéshozatal komplex teriilete hagyomanyosan a normativ etikai elméletek (pl.
utilitarizmus, deontologia, erényetika), a deskriptiv dontéshozatali modellek (pl. Rest
négykomponensli modellje) és az eldird (preskriptiv) modellek keretein beliil keriilt vizsgalatra.
Ezen elméleti és gyakorlati megkozelitések nélkiilozhetetlen alapot biztositanak a ,,Mi a

helyes?” és ,,Hogyan kellene donteniink?”” kérdéseinek megvalaszolasdhoz.
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Az empirikus kutatasok elsddleges jelentdsége abban rejlik, hogy athidaljak a szakadékot a
normativ etika elvarasai és a tényleges emberi magatartas kozott (“is-ought" dilemma’®”?). Az
elméleti modellek gyakran feltételezik a raciondlis, tudatos moralis mérlegelést, mig a
valosagban a dontéseket szamos kognitiv torzitds, érzelmi tényezdé €s kontextualis hatés

befolyasolja.’”!

Az empirikus vizsgéalatokon keresztiill pontosabb adatok gytjthetok a
jelenségekrol, amelyek segitik az elemzést, magyarazatot és bizonyos szinten eldrejelzést is
adnak a gyakorlatban. Az empirikus kutatdsok segitik az akadémiai munkdt a normativ
modellek korlatjainak felismerésében ¢€s a deskriptiv modellek pontositdsaban és javitasaban.
Az empirikus kutatas 0sszekapcsolja a moralis gondolkodast a valds vilag cselekvéseivel. Ezek
a kutatdsok segitenek azonositani azokat a kontextualis tényezoket (pl. szervezeti kultlra,
vezetdi viselkedés), amelyek befolyésoljak az etikus viselkedést.

A normativ ¢és deskriptiv klasszikus etikai elméletek nagy része a mordlis itéletre
(gondolkodasra) fokuszal. Az empirikus kutatdsok azonban ravildgitanak arra, hogy az, hogy
mit gondolunk helyesnek, nem feltétleniil jelzi elére azt, hogy mit tesziink.

Az empirikus mérések eredményei tdmogatjdk a szervezeteket abban, hogy hatékonyabb

képzéseket, fejlesztési programokat tervezzenek, raldssanak a tarsasagiranyitasi modellek

fejlesztési pontjaira €s az alapjan modositsak, igazitsak sajat kereteiket.

5.1.1 Az etikus dontéshozatali folyamat elemeinek empirikus mérése

A kutatok kiilonb6z6 modszereket alkalmaznak, gyakran a pszichometridbol és a
fejlodéspszichologiabol meritve. Az etika teriiletén végzett empirikus kutatasok a moralis
érzékenységet, a moralis itéletalkotast €és a moralis viselkedést mérik. A moralis érzékenyseg
mérésének célja az egyén képességének felmérése, hogy felismerje és értelmezze egy
helyzetben 1év6 erkodlesi kérdéseket. Gyakran forgatokonyveket mutatnak be, és megkérik a

résztvevoket, hogy azonositsak az etikai konfliktusokat vagy a kiilonb6z6 érintettek

370 Az ,,is-ought” dilemma (vagy ,,tény-érték szakadék™) az etika és a metaetika egyik alapvetd filozofiai
problémaja. Ez a dilemma azt a kérdést veti fel, hogy lehet-e a puszta tényekbdl (is, azaz ,,van”, ,,tény”)
logikailag levezetni az erkdlcsi normakat és értékeket (ought, azaz ,.kell”, ,,kellene”). A problémat David Hume
skot filozofus fogalmazta meg elészor 1739-ben, a Ertekezés az emberi természetrél cimii miivében. Hume
megfigyelte, hogy a filozofusok gyakran kezdenek egy kijelentéshalmazzal, amely leirja, hogy mi van (tények,
természeti jelenségek, a vilag allapota), majd hirtelen attérnek olyan kijelentésekre, amelyek azt fejezik ki, hogy
mi kellene, hogy legyen (erkolcsi kotelezettségek, elvarasok, normak). Allaspontja szerint a tudomanyos leiras
nem egyenld az erkolcsi eldirdssal. Tudhatjuk, hogy mi van, de ez nem mondja meg nekiink, hogy mit kell
tenniink.

371 1d. korabban a Dual Process Theory és a kognitiv torzitasok fejezetben leirtakat.

146



nézdépontjat.>’> A moralis itéletalkotas mérésére a Kohlberg 4ltal kidolgozott “Moral Judgement
Interview” mobdszert vagy a Rest altal kidolgozott “Defining Issue Test” modszert
hasznaljak.>”® A moralis viselkedés mérésére a kutatok kiilonbozd megfigyeléseket végeznek
arra vonatkozoan, hogy az alanyok ellendrzott vagy szimulalt kornyezetben hogyan reagalnak
kiilonboz6 etikai dilemmakra. Ujabb vizsgélati modszer a neuroimaging-technikak (pl. fMRI)
alkalmazasa a kisérletek soran, amikor a dontéshozatalban résztvevd agyi régiokat és idegi
folyamatokat vizsgaljak egy eszkoz segitségével. Ez a megkdzelités a moralis kapacitas
biologiai alapjainak megértésére torekszik.

Jelen fejezet ot atfogd kutatds (metaanalizis) eredményeit vizsgalva mutatja be, hogy a
gyakorlat hogyan, milyen mértékben tamasztja ald az elméleteket. Az empirikus kutatasok
keretrendszerét egyrészt J. Rest négylépéses modellje (moralis tudatossdg, moralis itélet,
moralis szandék, moralis viselkedés), masrészt az egyéni demografiai és pszichologiai
tényezOk, Jones a konkrét t¢émahoz kapcsoldodod moralis intenzitds koncepcidja €s a szervezeti,
kornyezeti tényezok egyiittese adja. A modellek elemzése egyrészt aldtdmasztja az elméleti

modellek alapvetéseit, masrészt lathatova teszi, hogy melyek azok a teriiletek, amelyek tovabbi

mélyebb vizsgalatot igényelnek.

5.1.2 Metaelemzesek

Ford és Richardson 1972-1992 koz6tt publikalt empirikus kutatdsokat elemezte. FO céljuk az
volt, hogy feltarjak, melyik modell leir6 és melyik eldrejelzd az etikus dontéshozatal soran. A
publikécié f6 megallapitasa, hogy a legtobb vizsgalt egyéni €s szituacios tényezd esetében az

eredmények vegyesek, ellentmondésosak vagy nem szignifikansak. A tanulmany célja a

372 A moralis érzékenységet jellemzden két médon mérik. A Moral Foundations Questinnaire (MFQ) Haidt
Moral Foundations Theory (MFT) elméletén alapul, azt, hogy az egyének mennyire timaszkodnak a kiilonb6z6
velesziiletett erkolcsi alapokra. Bar ez nem kozvetleniil a "kapacitast" méri, betekintést nyujt az egyénekben
meglévo intuitiv erkdlesi "nyelvtani szabalyokba". A Kérdoéiveket és skalakat lehet tervezni az észlelt erkolcsi
kompetencia, az etikus vezetdi viselkedés vagy az erkdlcsi batorsag felmérésére. Az dnbevalldsos mérések a
tarsadalmi elfogadhatosag iranyaban torzitanak

Forras: Dong, M., Kupfer, T. R., Yuan, S., & van Prooijen, J. W. (2023). Being good to look good: Self-reported
moral character predicts moral double standards among reputation-seeking individuals. British journal of
psychology (London, England : 1953), 114(1), 244-261. p. 258 https://doi.org/10.1111/bjop.12608

373 Defining Issues Test (DIT): James Rest altal kifejlesztett DIT a legelterjedtebb eszkdz Kohlberg kognitiv
erkdlesi fejlodés mérésére. Moralis dilemmakat (pl. a Heinz-dilemma) mutat be a tesztkitdltoknek, és megkéri
Oket, hogy dontsenek arr6l, mit tennének, majd rangsoroljak a forgatokonyvhoz kapcsolddo kiillonbozé érvelési
szempontok fontossagat.

Moral Judgment Interview (MJI): Kohlberg altal kidolgozott, félig strukturalt interji, amelyben a résztvevok
erkolesi dilemmak sorozatara reagalnak (pl. a Heinz-dilemma). Az érvelésiiket ezutan Kohlberg fejlodési
szakaszai szerint kodoljak.
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szakirodalom rendszerezése volt annak érdekében, hogy a jovobeli kutatasok azonositani tudjak
azokat a tényezdket, amelyek tovabbi tanulmanyozast érdemelnek.3”*

Ez az attekintés a mai napig alapmiinek szamit az {izleti etika és az etikus dontéshozatal
empirikus kutatdsaban. Segitett a teriilet tagolasaban, ravilagitott a hianyossagokra, és keretet
biztositott a késébbi empirikus modellek (pl. a Trevino-féle Interakcionista modell
tovabbfejlesztéséhez) és kutatasok szdmara.

Loe, Ferrell és Mansfield®”?

munkaja, amely az 1992-1996 kozotti empirikus tanulméanyokat
vizsgalta, Ford és Richardson kutatasat kiegészitve. A tanulmany 91 olyan tanulmanyt elemzett,
amely az egyéni és szervezeti tényezok, a tudatossag, a szandék és a moralis intenzitas szerepére
fokuszalt. Loe, Ferrell és Mansfield munkdja kulcsfontossagu annak megértésében, hogy az
etikus dontéshozatal nem egy egyszert, linearis folyamat, hanem az egyéni jellemzok és a
szervezeti kornyezet komplex interakcidjanak eredménye. A cikk rdmutatott a korabbi
kutatdsok hianyossagaira, kiilondsen az etikai viselkedés kozvetlen mérésére vonatkozdan, és
megerdsitette a szervezeti kultura dontd szerepét az etikai normak kialakitasaban. O-Fallon és
Butterfield a korabbi kutatasokra (kiilonosen a Ford és Richardson, valamint a Loe, Ferrel és
Mansfield attekintéseire) épitve OGsszehasonlitott 174 empirikus kutatdst, amely az etikus
dontéshozatali modelleket befolyasold tényezdket vizsgalta az 1996-2003 iddszakban. A
metaanalizis a Rest-féle négy komponensii modell dimenziéi mentén rendszerezte az
eredményeket.’’® Craft tanulméanya a 2004-201 1 kozotti idészakban publikalt 84 empirikus cikk
eredményeit szintetizalta, tovabb épitve az O'Fallon és Butterfield altal végzett attekintésre.
Craft elemzése Rest modelljének fliggd valtozoi (tudatossag, itélet, szandék, viselkedés)
mentén kategorizélta a 357 megallapitéast.>”” Kish-Gephart, Harrison és Trevino metaanalitikus
tanulmanya t6bb, mint 30 év kutatdsi eredményeit Gsszegzi, amelyek azt vizsgaltdk, hogy
milyen tényezok allnak a szervezeti nem etikus dontések hatterében. A kutatok harom f6
kategoriaba soroltak az etikatlan dontések okait: az egyéni jellemzok ("rossz almék"), az etikai
kérdés maga ("rossz esetek/kosarak"), és a szervezeti kornyezet ("rossz hordok"). A nem etikus

szervezeti dontéseket két 6 komponensre bontjak; a nem etikus szdndékra, ami a személy

37 Ford, R. C., & Richardson, W. D. (1994). Ethical decision making: A review of the empirical literature.
Journal of business ethics, 13(3), 205-221. p. 205

375 Loe, T. W., Ferrell, L., & Mansfield, P. (2000). A Review of Empirical Studies Assessing Ethical Decision
Making in Business. Journal of Business Ethics, 25(3), 185-204. http://www.jstor.org/stable/25074310

376 O’Fallon, M. J., & Butterfield, K. D. (2012). A review of the empirical ethical decision-making literature:
1996-2003. Citation classics from the Journal of Business Ethics: Celebrating the first thirty years of
publication, 213-263.

377 Craft, J.L. A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature: 2004-2011. J Bus Ethics 117,
221-259 (2013). https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9
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hajlanddsaga egy etikatlan cselekedet elkovetésére, €s a nem etikus viselkedésre, ami maga a
tarsadalmilag elfogadott erkdlcsi normakat sérto tett.
A kutatok ezt a két tényez0 egylittesét kezelik "etikatlan dontésként", és vizsgaltak azt is, hogy

a szandék mennyire lehet megbizhato elére jelzdje a tényleges viselkedésnek.>”8

5.1.3 Eredmények

Mind az 6t metaanalizis hdrom f0 kategoria mentén, az egyéni, a szitudcios €s a szervezeti

tényezok mentén elemezte €s 0sszegezte a korabbi kutatasok eredményeit.

Egyéni tényezok:

Az egyéni tényezOk lehetnek velesziiletett és szerzett adottsagok.

Kor: Mindhdrom metaanalizis vegyes eredményeket mutatott az életkor vonatkozdsdban. A
harom metaanalizis Osszesen 37 tanulményt vizsgélt. Ford & Richardson és Loe és tsai.
elemzései alapjan a kor €s az etikai dontéshozatal kozotti 6sszefiiggés eredményei vegyesek, de
altalaban pozitiv korrelaciét mutatnak, kiilondsen azoknal a kutatasoknal, ahol a résztvevok az
iizleti szférabol érkezd vezetdk voltak. Ezen tanulmanyok szerint az idésebb egyének, a
karrierjiik késobbi szakaszdban 1évOk és a tobb munkatapasztalattal rendelkez6k altalaban
etikusabbak.>”® Craft elemzése is hasonlé eredményt hozott. A dontési folyamat itéletalkotési
szakaszaban a kor (&s a tapasztalat) kedvezett az etikusabb dontéshozatalnak. Mas kutatdsoknal
nem volt szignifikans eltérés a szandék tekintetében, egy tovabbi kutatds pedig azt mutatta,
hogy a fiatalabb vezetOkre nagyobb hatdssal van a szervezet etikai irdnyelvei, mint a

tapasztaltabb vezetdk esetében.

Nem: Ford és Richardson 14 tanulméanyt elemzett. Ebbdl hét esetben talaltak azt, hogy a nék
kis mértékben etikusabban viselkednek, mint a férfiak. Az {lizleti teriiletrdl érkezett résztvevok
esetén nem volt szignifikans kiilonbség a nemek alapjan.*®! Loe és tsai. elemzése alapjan a nem
a leggyakrabban vizsgalt egyéni tényezd volt. Az eredmények vegyesek maradtak. Egyes

tanulmanyok szerint a ndék etikusabbak voltak, mig masok nem taldltak szignifikans

378 Kish-Gephart, J. J., Harrison, D. A., & Trevifio, L. K. (2010). Bad apples, bad cases, and bad barrels: meta-
analytic evidence about sources of unethical decisions at work. Journal of applied psychology, 95(1), 1 pp.1-2
37 Loe, T. W., Ferrell, L., & Mansfield, P. (2000). A Review of Empirical Studies Assessing Ethical Decision
Making in Business. Journal of Business Ethics, 25(3), 185-204. p. 191 http://www.jstor.org/stable/25074310
380 Craft, J.L. A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature: 2004-2011. J Bus Ethics 117,
221-259 (2013). p. 239 https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9

381 Ford, R. C., & Richardson, W. D. (1994). Ethical decision making: A review of the empirical literature.
Journal of business ethics, 13(3), 205-221. p. 206
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kiilonbséget. A 26 kutatasbol 11 esetben didkok voltak a résztvevok, ami felveti azt a kérdést,
hogy a szervezeti etikai kérdésekben mennyiben relevans az & vélaszaik.**? Craft elemzése is
azt mutatta, hogy a nem tovabbra is a leggyakrabban vizsgalt demografiai tényezé maradt,
vegyes eredményekkel. A Rest modell elsé eleme esetén (moralis tudatossag) az 5 vizsgalt
tanulmanybdl 3 esetben ndk nagyobb tudatossdgot mutattak, erdsebb moralis érvelési
készséggel rendelkeztek. A masodik elemnél (itélet) ez az eldny eltlint, és a kutatdsok azt
mutattak, hogy a harmadik elem (szandé€k) esetén is a ndk reakcidja kontextusfiiggd. Az etika
dontések soran a ndk mind az igazsagossag mind az utilitarista allaspontot is figyelembe vették,
mig a férfiak esetében az igazsdgossag jatszotta a meghatarozd szerepet, dontéseik inkabb

univerzalisak voltak, mint kontextus fliggdek.**?

Nemzetiség: Ford és Richardson kutatdsa vegyes eredményt mutatott a nemzetiség és az etikus
dontéshozatal 6sszefliggésében. Az 5 kutatasbol 3 esetben talaltak dsszefiiggést, 2 esetben nem
volt szignifikans kiilonbség.’®* Loe és tsai. 10 kutatds eredményét dsszegezte, ebbdl 6 kutatas
vizsgalta a vallalati vezetOket. A kutatdsok atfedést mutatnak Ford és Richardson kutatasaival.
A Craft altal vizsgalt kutatasok tobbsége (35-bdl 24) a szandékra fokuszalt. Az eredmények azt
mutattak, hogy a kulturalis értékek nagyban formaltak az etikus dontéshozatalt. Weserman és
tsai. kutatdsanak kovetkeztetése, hogy a tarsak erdsebb hatast gyakoroltak az egyén etikai
dontéseire, mint a nemzeti kultara. Oumil és Balloun kutatdsanak eredménye azt mutatta, hogy
a kollektivista kultirdkban a vezetdk varhatdéan lojalisabbak a szervezetiikhdz a nagyobb
egymasrautaltsag miatt, ezért altalaban jobban torddnek a szervezetiikkel. Sims eredménye azt
mutatta, hogy a kollektiv kultirdban €16 alkalmazottak nagyobb valoszinliséggel jelezték, hogy
etikatlan tzleti dontést hoznanak, amely a szervezetnek elOnyods. Ezzel szemben az
individualista kultaraban €16 alkalmazottak nagyobb valdszinliséggel kérddjelezték meg nyiltan

a szervezet etikétlan iizleti gyakorlatat®s

. Westerman ¢s tsai kutatdsi eredménye alatamasztja,
hogy a nagy hatalmi tdvolsag és a magas individualizmus kombindcidja erdsebb hatast

gyakorolt a tarsakra az etikus dontéshozatalban. A korabbi kutatdsok is vegyes eredményeket

382 Loe, T. W., Ferrell, L., & Mansfield, P. (2000). A Review of Empirical Studies Assessing Ethical Decision
Making in Business. Journal of Business Ethics, 25(3), 185-204. p. 186-187
http://www.jstor.org/stable/25074310

383 Craft, J.L. A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature: 2004—2011. J Bus Ethics 117,
221-259 (2013). p. 230-231 https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9

384 Fontos megjegyezni, hogy a kutatasok 3 kiilonféle modszerrel késziiltek és foldrajzilag az USA-t, Ausztraliat,
Dél-Afrikat, Egyesiilt Kiralysagot, Németorszagot, Franciaorszagot és Taiwant vizsgaltak.

385 Craft, J.L. A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature: 2004-2011. J Bus Ethics 117,
221-259 (2013). p. 231 https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9

150


http://www.jstor.org/stable/25074310
https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9
https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9

mutattak ezen a teriileten.’®® A vizsgalt kutatdsok alapjan az latszik, hogy a kulturélis,
nemzetiségi kiillonbségek lathatobbak a didkok korében végzett felméréseknél, mint a vallalati

vezetdk esetén.

Képzettség ¢s foglalkozas: Ford és Richardson vizsgalta a képzettség jellegét és fokat is,
valamint a foglalkoztatottsag mindségét és a munkaviszonyban eltoltott idot. 24 tanulmény
attekintése alapjan azt a kovetkeztetést vontak le, hogy egyik tényezd sem jatszik szignifikdnsan
nagyobb szerepet az etikus dontéshozatalban. Az eredmények azt mutattak, hogy bizonyos
esetekben €s bizonyos tipusu munkakorok esetén vannak kiilonbségek, de a kutatdsok alapjan
nem vonhato le 4ltalanosithatod kovetkeztetés.*®” Loe és tsai. tanulmanya is hasonldan vegyes
képet mutatott ezen valtozok kapcsan. 18 kutatast vizsgaltak, ebbdl 9 tanulmany azt mutatta,
hogy a végzettségnek és a foglalkozés jellegének nincs hatasa az etikus dontéshozatalra, 9
tanulmany vegyes eredményeket hozott. Egyes esetekben az idsebb, magasabb végzettségii
vagy tapasztaltabb és magasabb pozicidban 1évé egyének etikusabb dontéseket hoztak, de ez
nem volt konzisztens minta.>®® Craft kutatdsa, ami 27 tanulmanyt tekintett at, is vegyes
eredményt mutat. Egyes kutatdsok pozitiv, masok negativ hatdst hoztak ki az etikus
dontéshozatalra vonatkozdan. Az oktatas szintje és az etikus dontéshozatal k6z6tt nem mutattak
ki Osszefiiggést. A foglalkozas tipusa és az etikai dontéshozatal kozott talaltak kapcsolatot. Az
auditorok példaul nagyfokt moralis érzékenységet mutattak az itéletalkotas szakaszaban a nem
auditorok csoportjaval szemben, de ez a kiilonbség a szandék esetén mar nem volt szignifikans.
A munkatapasztalat és tobbféleképpen hatott a dontéshozatalra. A nagyobb munkatapasztalat
és az etikussag kozotti kapesolatot tobb kutatas is alatamasztotta.’®® Az eredmények attekintése
utan felmeriilhet a kérdés, hogy a diakokkal vald kutatas eredményeit mennyiben lehet iizleti

tertileten relevansnak tekinteni.

Személyiség, értékrend, hiedelmek: Ford és Richardson a személyiségjegyek kozil a
machiavellizmus, értékek €s a kontrollhely tényezdket vizsgaltak. A machiavellizmus a vizsgalt
tanulmanyokban jelentds eltéréseket magyardzott az etikai magatartasban. Az értékorientaciod

tekintetében a gazdasagi értékorientacid és néhany esetben a politikai értékorientacid esetében

386 yo. p. 231

387 Ford, R. C., & Richardson, W. D. (1994). Ethical decision making: A review of the empirical literature.
Journal of business ethics, 13(3), 205-221. p. 211

38 Loe, T. W., Ferrell, L., & Mansfield, P. (2000). A Review of Empirical Studies Assessing Ethical Decision
Making in Business. Journal of Business Ethics, 25(3), 185-204. p.187 http://www.jstor.org/stable/25074310
389 Craft, J.L. A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature: 2004-2011. J Bus Ethics 117,
221-259 (2013). p. 238 https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9
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mutattak a kutatasok jelentds kiilonbségeket. A belso ¢€s kiilsé kontrollfokusz mérésében az
eredmények vegyesek voltak. Zahra tanulmanya megallapitja, hogy a kiils6 kontrollfokuszu
vezetdk a szervezeti politikat etikus magatartasnak tekintik. A kutatas kovetkeztetése, hogy a
dontéshozd egyes személyiségvonasai Osszefliggésben allnak etikai meggydzodéseivel és
viselkedésével, és a machiavellizmus az a jellemvonas, ami esetében az elméleti Gsszefiiggés
empirikus kutatisok soran is igazolodott.3*°

Loe és tsai. kutatdsa az egyéni személyiségvondsok koziil a kontrollhelyre és a szandékra
fokuszalt. A kontrollhely tekintetében €s a szdndék vonatkozasaban is vegyes eredmények
sziilettek.*®! Craft metaanalizisében 43 kutatds vizsgilta a személyiség hatasat az etikus
dontéshozatalra. A kutatasok azt mutattak, hogy a személyiségjegyek nagy hatassal vannak a
Rest-modell minden szakaszara és komplex médon befolydsoljak az etikus dontéshozatalt.
Szamos tényezd egyidejlileg jatszik szerepet ebben a folyamatban: nagyobb belsé kontrollal
(locus of control) rendelkezd egyének és az implicit attitidok (tudatalatti értékelések)
jelentésen hozzdjarulnak az etikus dontéshozatallal kapcsolatos eldrejelzésekhez, annak
ellenére, hogy a moralis itéletre nincs kdzvetlen hatasuk. Ezzel szemben az explicit attitiidok
tudatosabb szinten miikddnek. A hedonizmus (6rdmre val6 torekvés) és a hatalom nagyobbra
értékelése fokozhatjak az etikatlan viselkedés valosziniiségét, kiillondsen, ha magas jutalmakat
kinalnak. A joindulat, az univerzalizmus, a hedonizmus és a hatalom értékei egyidejiileg
befolyasoljak az etikus dontéshozatalt. A tradicionalizmus, a konformitds €s az Osztonzés
értekeinek kombindcidja is jelentdsen hozzajarulhat az etikitlan dontésekben vald
"egyiittmiikodéshez" vagy cinkossighoz.>*?> Kish-Gephart és tsai. az egyén filozofiai
beallitodasat vizsgalta. Ugy talaltak, hogy az idealista beallitodast egyének dontései negativan
kapcsolodnak a nem etikus dontésekhez, mivel az idealistak keriilik a masoknak valo artast. A
realista bedllitodast egyének dontései (ami ebben az esetben a moralis elvek helyzetfiiggd
értelmezését jelenti) pozitivan korreldlnak az etikatlan dontésekkel, mert a relativistak
konnyebben talalnak racionalizaciot a cselekedeteikre. A tobb machiavellista vonasokkal
rendelkezd egyének, akik hajlamosak masokat manipulativen, személyes haszonszerzés
céljabol kihaszndlni, szintén gyakrabban hoznak etikatlan dontéseket. A kontrollhelyének

(Locus of Control) vizsgélata alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy azok az egyének,

30 Ford, R. C., & Richardson, W. D. (1994). Ethical decision making: A review of the empirical literature.
Journal of business ethics, 13(3), 205-221. p. 211

31 Loe, T. W., Ferrell, L., & Mansfield, P. (2000). A Review of Empirical Studies Assessing Ethical Decision
Making in Business. Journal of Business Ethics, 25(3), 185-204. pp.193-194
http://www.jstor.org/stable/25074310

32 Craft, J.L. A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature: 2004-2011. J Bus Ethics 117,
221-259 (2013). p. 230 https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9
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akik kiilsé kontrollhellyel rendelkeznek (az eseményeket kiils6 erdknek, pl. sorsnak vagy
szerencsének tulajdonitjak), hajlamosabbak az etikatlan viselkedésre, mert konnyebben haritjak
a feleldsséget. A metaanalizis azt az eredményt mutatta, hogy a vizsgalt pszicholdgiai tényezdk
mindegyike hatdssal van az etikus dontéshozatalra. Az idealista vs. realista hozzaallast tudtak a
legkevésbé értékelni (az alacsony mintaszam miatt). A legerésebb korrelaciot az etikatlan

dontések tekintetében a machiavellista beallitodas és a kiilsé kontrollhely eredményezte.**

Vallas és spiritualitas: Ford, Richardson, Loe és tsai. kutatasdban relative kevés szamu
tanulmany (6) foglalkozott a vallasossag szerepével az etikus dontéshozatalban. Ezek a
tanulmanyok nem mutattak szignifikans kiilonbséget. Craft tanulmanya a valldsossag mellé
hozzatette a spiritualitast. Megallapitotta, hogy az ijabb kutatasok arnyaltabb képet mutatnak a
vallasossag szerepérdl. Egyes tanulmanyok megerdsitik e kapcsolat 1étét, masok viszont az

erkolcsi Onfejlesztés vagy mas tényezok nagyobb stlyat hangstlyozzak. >

Kognitiv Moralis Fejlettség (CMD): Loe és tsai. tanulmanya azt talalta, hogy a CMD vizsgalata
iizleti dontéseknél nehézkes €s a kovetkeztetésekhez nehezen kapcsolhatd konkrét cselekvési
tervhez (actionable conclusions).*®® Craft kutatasanal a CMD vizsgalatok tobb nézépontbol
vizsgaltdk e tényezd hatdsat, emiatt tobbféle kovetkeztetésre jutottak. A CMD-t a moralis
érveléssel kotottek 0ssze. A kutatasok ravilagitottak arra, hogy az egyéni CMD ¢és a konkrét
szituacid egyiittesen jelentdsen befolydsoljak az etikus dontéshozatalt. Az egyik kutatds azt
mutatta, hogy a nék mordalis érvelési képessége Osszességében magasabb szintli, ami nemi
tényezoként is besorolhatdo. Egy masik kutatds azt az eredményt mutatta, hogy a
prekonvencionalis €s konvencionalis szinten 1évé dontéshozoknal a kovetkezmények (biintetés
valdszinlisége — “lebukas” veszélye) hatassal voltak a dontéshozdkra, mig posztkonvencionalis
szinten 1évé dontéshozokndl a dontésre nem volt hatdssal az, hogy a (nem etikus) dontést

észreveszik-e vagy sem.>*® Kish-Gephart és tsai. elemzése azt taldlta, hogy a magasabb szintii

393 Kish-Gephart, J. J., Harrison, D. A., & Trevifio, L. K. (2010). Bad apples, bad cases, and bad barrels: meta-
analytic evidence about sources of unethical decisions at work. Journal of applied psychology, 95(1), 1 p. 15
394 Craft, J.L. A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature: 2004—2011. J Bus Ethics 117,
221-259 (2013). p. 246 https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9

35 Loe, T. W., Ferrell, L., & Mansfield, P. (2000). A Review of Empirical Studies Assessing Ethical Decision
Making in Business. Journal of Business Ethics, 25(3), 185-204. p.199 http://www.jstor.org/stable/25074310
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erkolcsi érveléssel rendelkez6 egyének (akik az igazsagossag és a jogok elvei alapjan dontenek)

kevésbé valészinii, hogy etikatlanul cselekednek.>®’

Erzelmek, hangulat: Az érzelmek és a hangulat etikus dontéshozatalra gyakorolt hatasarol sz616
kutatasok viszonylag ujak, Craft metaanalizisében jelennek meg eldszor. Connelly és tsai.
kimutattdk, hogy az érzelmek és a valasztdsok kozott van Osszefiiggés. Curtis kutatasa
kimutatta, hogy a negativ hangulat Osszefliggésbe hozhatd6 az alacsonyabb jelentési
hajlanddsaggal. Emellett megallapitotta, hogy a komolysag és a feleldsségvallalas pozitiv
hatassal volt az etikatlan cselekedetek bejelentésére, kivéve, ha a valaszado6 rossz hangulatban

volt. 3%

Tudatossag: 15 kutatdst elemzett Loe ¢s tsai., amelyek az etikai kérdések tudatossagaval
foglalkozott. Ezeknek a tanulmanyoknak a tobbsége (9) hallgatdi mintdkat haszndlt. Az
eredmények a tanulmanyok célkitlizései alapjan nagyon eltéréek voltak. Tobb tanulmany
értékeli a magatartasi kodexek szerepét az etikai kérdések tudatossaganak kialakitasaban, mig
masok az egyének sajat etikai viselkedésének masokhoz viszonyitott tudatossagat vizsgaljak,
és néhany tanulmany az etikai tudatossagot érintd egyedi kérdéseket értékel. A kutatok nem
kapcsoljak Ossze a tudatossagot a szervezetekben tapasztalhato etikai viselkedéssel, ami
jelentds kutatasi lehetéséget jelent.**® Craft tanulmdanya alapjan a vizsgalt idészakban a moralis
tudatossag kutatdsa nagyobb figyelmet kapott, azonban a tudatossagot megel6zd tényezék nem
kaptak még elegendd figyelmet. A magas tudatossag és a magas erkodlcsi normdk betartdsdnak
fontossaga kozott talaltak Gsszefiiggést. A nagyobb tudatossag azzal jar, hogy az egyén inkabb
azzal torddik, hogy az emberek valdjaban mennyire etikusak, mint azzal, hogy mennyire
etikusnak tartjdk Oket. Ruedy és Schweitzer kovetkeztetése, hogy akiknek magas a

tudatossaguk, inkabb a dontés elvével torddnek, mint az eredménnyel.**°

Szitudcios tényezok

397 Kish-Gephart, J. J., Harrison, D. A., & Trevifio, L. K. (2010). Bad apples, bad cases, and bad barrels: meta-
analytic evidence about sources of unethical decisions at work. Journal of applied psychology, 95(1), pp. 2-3
38 Craft, J.L. A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature: 2004—2011. J Bus Ethics 117,
221-259 (2013). p. 247 https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9

39 Loe, T. W., Ferrell, L., & Mansfield, P. (2000). A Review of Empirical Studies Assessing Ethical Decision
Making in Business. Journal of Business Ethics, 25(3), 185-204. p.194, 198
http://www.jstor.org/stable/25074310

400 Craft, J.L. A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature: 2004-2011. J Bus Ethics 117,
221-259 (2013). p. 247 https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9

154


https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9
http://www.jstor.org/stable/25074310
https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9

Mordlis intenzitas: Loe és tsai. kutatdsa alapjan kevés tanulmany foglalkozott vele. Az
eredmények arra utalnak, hogy a morilis intenzitas hatassal van az etikus dontéshozatalra.*"!
Craft kés6bbi elemzésekor mar az latszott, hogy a Jones altal bevezetett moralis intenzitas
koncepciojaval kapcsolatos kutatasok szama jelentésen megnétt. Jones modelljének hat
komponense koziil (kovetkezmények nagysaga, tarsadalmi konszenzus, hatas valdszintisége,
iddbeli kozelség, kozelség, hatas koncentracidja) a kovetkezmények nagysaga és a tarsadalmi
konszenzus mutatott a legkonzisztensebb kapcsolatot az etikai dontéshozatallal.**?> Kish-
Gephart és tsai. is vizsgalta az etikai kérdés jellegét és a hozza kapcsolodo koriilményeket. Ezt
a kategoriat a kutatok "rossz eseteknek” (kosarak) nevezték, és Jones eseményfiiggd
modelljében meghatarozott hat tényezot vizsgaltak, amelyek meghatirozzak az adott kérdés
moralis intenzitasat. A metaanalizis eredménye azt mutatta, hogy a hat dimenzi6 koziil négy: a
kovetkezmények nagysaga, a hatds koncentracidja, a hatas valosziniisége és az iddbeli
kozvetlenség mind vitathatatlanul 6sszefiiggenek az érintett szamara potencialisan kockéazatos
kovetkezmények aspektusaival. Ezzel szemben a tarsadalmi konszenzus €s a kozelség nem
kozvetleniil a kéarhoz kapcsolodik, hanem a megéllapodashoz vagy a pszichologiai

hasonlésaghoz.*%?

Szervezeti tényezok

Etikai kodex: Ford és Richardson metaanalizise 9 tanulmanyt vizsgalt a magatartasi kodex
szerepével kapcsolatban. Ezek jelentds része azt talalta, hogy a magatartasi kodex vagy a
vallalati etikai magatartasra vonatkozd nyilatkozat megléte kovetkezetesen és szignifikansan
Osszefligg az etikus magatartassal. A magatartdsi kodex megléte vagy hianya a felsd vezetés
etikus magatartas iranti timogatasanak egyik jele. Laczniak €s Inderrieden kutatasa azt mutatta,
hogy a magatartasi kodexekkel parosuld szankciok etikusabb magatartast eredményeztek. Arra
is felhivja a figyelmet az egyik kutatés, hogy a vallalati kodex lehet csak egy helyettesitd eleme
a felsdvezetés etikus magatartas iranti elkotelezettségének. A kodexek hatékonysagat egy
szervezetben azonban a felsdvezetés hajlandosaga hatarozza meg, hogy ezeket a kddexeket
érvényesitse. Konkluzioként azt vontak le, hogy a vallalati kddexek megléte és a felsd vezetés

altal a kodex betartdsdért és megsértéséért alkalmazott jutalmak és szankciok az etikai

401 Loe, T. W., Ferrell, L., & Mansfield, P. (2000). A Review of Empirical Studies Assessing Ethical Decision
Making in Business. Journal of Business Ethics, 25(3), 185-204. p.194 http://www.jstor.org/stable/25074310
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meggy6zédést és a dontéshozatalt jobban befolyasoljak, mint a kddexek.*** Loe és tsai. kutatasa
arra a megallapitasra jutott, hogy az etikai kodexek és a szervezeti etikai kultira/klima valtak a
leggyakrabban vizsgalt szervezeti tényezOkké. A kutatdsok azt mutattdk, hogy az etikai
kédexnek van hatasa az etikus dontéshozatalra és segiti a tudatossagot.**®> Craft metaanalizise
soran az etikai kodex hatdsat a szervezeti etikus dontéshozatalra a korabbindl kevesebb
tanulmany vizsgalta. Az eredmények vegyesek. Néhany esetben arra a kovetkeztetésre jutottak,
hogy az etikai kodex-szel rendelkezd szervezeteknél kevésbé elfogadottak az etikailag
megkérdojelezhetd helyzetek. Mas tanulmanyok eredményei azt mutattak, hogy az etikai kodex
onmagdban nem elegendd ahhoz, hogy befolyasolja a moralis tudatossagot és az etikus

viselkedést.*06

A szervezet etikai kulturdja: Ford és Richardson 5 tanulmany kapcsan vizsgalta az etikai
dontésekkel kapcsolatos kiillonbozd szervezeti hatdsokat. A vizsgalt tanulmanyok eredményei
alapjan arra a megallapitasra jutottak, hogy minél etikusabb a szervezet klimaja és kultardja,
anndl etikusabb lesz az egyén etikai meggydzddése €s dontéshozatali viselkedése. A vizsgalt
tanulmanyok koziil az értekezéshez kapcsoldddan kiemelendd Ferrell és Skinner kutatasa,
amely harom kiilonb6z0 tipusu szervezet piackutatoit vizsgalta (adatalvallalkozok, piackutatd
cégek ¢€s vallalati kutatasi osztalyok). A kutatok a formalizaltsagot, centralizacidt és kontrollt
elemezték. Eredményeik azt mutattdk, hogy a magasabb formalizaltsig minden harom tipust
cég esetében nagyobb észlelt etikus viselkedéssel all kapcsolatban. A centralizicio csak a
kutatocégeknél kapcsolddik magasabb észlelt etikus viselkedéssel. Az autoritas elfogadasa és a
kontrollmérések nem mutattak kapcsolatot az etikai viselkedéssel.*"” Loe és tsai. elemzésében
azt talaltak, hogy a szervezet kultardja és klimaja széles korben befolyasolja a szervezeti etika
kialakitasat. Ezen a tertileten végzett kutatdsok megerdsitették azt az elméleti és menedzsment-
elméleti nézetet, hogy a szervezeti kultiira hozzajarul a szervezet etikai szinvonalahoz.**® Craft
tanulmanya ramutat arra, hogy az etikai kodexek hatasanak vizsgalata az etikus dontéshozatalt

csOkkentette a korabbi iddszakhoz képest. A vizsgalt kutatdsok eredményei vegyesek. Az etikai

404 Ford, R. C., & Richardson, W. D. (1994). Ethical decision making: A review of the empirical literature.
Journal of business ethics, 13(3), 205-221. p. 216
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kodexeknek lehet pozitiv hatdsa a dontéshozatalra. Puszta 1étezésiik nem garantélja az etikus
viselkedést.**® Kish-Gephart és tsai. a szervezeti kdrnyezetet vizsgaltak, amit “rossz hordénak”
(Bad Barrel) neveztek. Ez a kategdria a tdgabb szervezeti kontextus hatasait elemezte. Ide
tartozott az etikai klima, az etikai kultira és a szervezeti kornyezet. Az etikai klima a
munkavallalok k6zos észlelése arrdl, hogy mi szamit helyes viselkedésnek a szervezetben. Az
egoista klima, amely az Onérdeket helyezi el6térbe, pozitivan kapcsolddik az etikatlan
dontésekhez. A jéindulata (benevolent) klima, amely mésok (pl. tigyfelek, kozosség) érdekeit
tartja szem elott, negativan korrelal az etikatlan viselkedéssel. Az elvi alapu (principled) klima,
amely a szabalyok és eljaradsok betartdsat hangstlyozza, szintén csokkenti az etikatlan dontések
szamat.1? Az etikai kultGra a szervezet formalis és informalis rendszereinek Osszessége,
amelyek az etikus viselkedést iranyitjak és tiamogatjak (pl. vezetdi példamutatés, jutalmazasi és
fegyelmi rendszerek). Egy erds etikai kultira negativan kapcsolodik az etikatlan dontésekhez.
Ide tartozik az etikai kodex, amelynek megléte onmagaban is csokkentheti az etikatlan dontések
el6fordulasat, bar az eredmények nem mindig egyértelmiick. A kodex betartatasa
(enforcement), vagyis a szabalyszegdk lathatd megbiintetése, szintén erds negativ kapcsolatban
all az etikatlan dontésekkel. Az egyén munkahelyi kérnyezetének eldre jelzett eldzményei koziil
a hat valtoz6 koziil 6tnek volt egyidejii és jelentds egyedi hatasa az etikatlan szandékra vagy az
etikatlan viselkedésre. A metaanalizis eredményei azt mutattdk, hogy azok a cégek, amelyek
,mindenki magaért” 1égkort (egoista 1€gkort) teremtenek, nagyobb valdsziniiséggel 6sztonzik
az etikatlan dontéseket. Ugyanakkor forditott sszefiiggés volt megfigyelhetd olyan 1égkorben,
amely a munkavallalok figyelmét tobb érintett fél, példaul a munkavallalok, az ligyfelek és a
kozosség jolétére (joindulata 1€égkor) vagy a vallalatot és masokat védd szabalyok betartasara
(elvszerti 1égkor) Osszpontositja. Hasonloképpen, az erds etikai kultura, amely egyértelmiien
kommunikélja az elfogadhaté ¢és elfogadhatatlan viselkedés hatarait (pl. a vezetdk
példamutatasan, jutalmazasi rendszereken és informalis normakon keresztiil), kevesebb

etikatlan dontéssel jar a munkahelyen.*!!

Jutalmak, szankciok: Ford és Richardson kutatdsdban szerepld 0sszes tanulmény kapcsolatot
talalt a jutalmak és az egyéni dontéshozok etikai viselkedése kozott. Az egyén etikai

meggy6zddései és dontéshozatali magatartasa egyre inkabb 0sszhangba kertil a felsd vezetés

409 Craft, J.L. A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature: 2004-2011. J Bus Ethics 117, 221—
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meggyozddéseivel, amelyeket szavakban €s cselekedetekben, valamint a szabalyok betartasaért
nyujtott jutalmakban fejeznek ki.*'? Loe és tsai. elemzésében a jutalmak és szankciok szerepe
tizenot tanulmanyban keriil vizsgalatra. A legtobb kutatas eredményeként kapcsolat deriilt ki az
etikus viselkedés jutalmazasa és ilyen magatartas folytatasa kozott. Altalaban a jutalmazott és
tamogatott viselkedések gyakoribbak.*!® Craft azt 4llapitotta meg, hogy a kutatasok szama nott
2004 ¢és 2011 kozott ebben a témaban, és az eredmények azt mutatjak, hogy ha az etikatlan
dontéshozatal kovetkezményei ismertek és megfelelnek az elfogadott tarsadalmi norméknak,

akkor a jutalmak és a szankciok jelentds hatassal vannak az etikus dontéshozatalra.*!*

Vezetoi hatas (Top management influence): Ford és Richardson a felsdvezetés hatasat
vizsgaltak a dontéshozasra. A vizsgalt kutatasok azt mutattak, hogy a felsdvezetés cselekedetei
mintaként vagy referenciaként szolgélhatnak a kivant viselkedéshez, valamint a felsévezetés
altal jutalmazott ¢és biintetett cselekedetek is befolyasolhatjdk a viselkedést. Brenner és
Molander Harvard Business Review-ban publikalt kutatasa alapjan a vezetok a felettesek
viselkedését tartottak a legfontosabbnak. A hivatalos vallalati politika, az iparag etikai kliméaja
¢s a vallalaton beliili azonos vezetdi szinten 1évd kollegak hatdsa csak ezutan kovetkezett.
Fordék hangsulyozzdk azt, hogy a szigorubb modszereket alkalmazé tanulméanyok csak
vegyesen tamasztjadk ala ezt a kovetkeztetést. Murphy és tsai. kutatdsa azt mutatta, hogy a

vezetés minimadlis hatdssal van az etikai magatartasra.*!®

Csoporthatas (peer group influence): Ford és Richardson metaanalizisében Zey-Ferrell és tsai.
kutatasara hivatkozva megallapitottdk, hogy az egyszinten 1évd vezetdi csoportokkal
kapcsolatos tanulményok azt mutattak, hogy a valaszado6 etikai viselkedésének legjobb eldre
jelzdje az, hogy a valaszadod hogyan érzékeli tarsai meggydzddéseit. Egy késobbi tanulmany
alapjan viszont ez az eldre jelzd kapcsolat nem érvényesiilt azoknal a vezetéknél, akik kevésbé
intenziv vagy ritkabb kapcsolatot apoltak tarsaikkal. Osszefoglalva, ez arra a kdvetkeztetésre
vezet, hogy a személy tarsainak hatdsa Osszefliggésben all mind a tarsaval vald kapcsolat

intenzitasaval, mind annak gyakorisdgaval. A dontéshoz6 ,,peer” csoportjanak fontossagat mas

412 Ford, R. C., & Richardson, W. D. (1994). Ethical decision making: A review of the empirical literature.
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413 Loe, T. W., Ferrell, L., & Mansfield, P. (2000). A Review of Empirical Studies Assessing Ethical Decision
Making in Business. Journal of Business Ethics, 25(3), 185-204. p.198 http://www.jstor.org/stable/25074310
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tanulmanyok is alatamasztottak. Ford és Richardson kutatasdnak masik jelentds megallapitasa,
hogy egyes vezetOk etikusabbnak tartjdk magukat tarsaiknal vagy kollégdiknal, vagy
ismerdseiknél.*!¢ Loe és tsai. “significant others” (jelentds masok) csoportként vizsgalta mas
személyek hatdsat a dontéshozora. 11 kutatdst tanulméanyoztak és azt talaltdk, hogy a
szervezeten beliili jelentds masok nagyban befolyasoljak munkatarsaik €s ,,peer-jeik” etikai
dontéseit. A tanulmanyok tamogatjadk azt a hipotézist, hogy a kapcsolatok kezelése a
munkacsoporton beliil rendkiviil fontos, valamint, hogy a ,peer-ek” mindennapi etikus
dontéshozatalban jatszott szerepe jelentds. Az etikai kérdéseknél érdekes vizsgalni a
csoportnyomds hatdsanak megértésébdl és a ,,peer-nyomas” szerepének feltdrasabol

szarmazhatnak az etikai dontésekben.*!”

Szervezeti hierarchidban betoltott pozicio: Ford és Richardson altal vizsgalt, a szervezeti szintet
elemzd tanulmanyok vegyes eredményeket hoztak. Egyrészt Chonko és Hunt kutatdsa alapjan
megallapitottak, hogy a magasabb szintli vezetdk kevésbé valoszinii, hogy etikai problémakat
¢észlelnek. Delaney ¢és Sockell valamint Posner és Schmidt tanulményai a szervezet masik
végérol nézték a kérdést és arra a megallapitasra jutottak, hogy az alacsonyabb szintli vezetdk
pesszimistabban viszonyultak a szervezet etikai karakteréhez. Mitchell és tsai. azt talaltak, hogy
a magasabb szintii banki alkalmazottak jobban tisztadban voltak az etikai problémakkal, mint az
alacsonyabb szintiiek. Akaah €és Riordan valamint Izraeli tanulmanya nem talalt kapcsolatot a
szervezeti szint €s az etikai viselkedés kozott. Ezek az eredmények arra utalnak, hogy ahogy
egy alkalmazott beosztdsa a szervezetben novekszik, gy csokken az egyén etikai

meggy6z6dése és dontéshozatali viselkedése.*!®

Az dgazat jellege: Ford és Richardson hdrom tanulméanyt vizsgaltak, amelyek az 4gazat
tipusaval kapcsolatos tényezdket vizsgaltak. Ezek koziil egyik sem talalt kiilonbséget a
valaszokban az egyes ipardgak kozott. Valasztovonal egyediill a nyilvanos vagy magan
szervezetek kozott jelent meg. Végiil kovetkeztetésként azt fogalmaztdk meg, hogy az iparagi

etikai normdk nem kapcsolodnak az egyéni etikai meggy6zOdésekhez és dontéshozatali

416 Ford, R. C., & Richardson, W. D. (1994). Ethical decision making: A review of the empirical literature.
Journal of business ethics, 13(3), 205-221. p. 212

47 Loe, T. W., Ferrell, L., & Mansfield, P. (2000). A Review of Empirical Studies Assessing Ethical Decision
Making in Business. Journal of Business Ethics, 25(3), 185-204. p.199 http://www.jstor.org/stable/25074310
418 Ford, R. C., & Richardson, W. D. (1994). Ethical decision making: A review of the empirical literature.
Journal of business ethics, 13(3), 205-221. p. 217
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magatartiashoz.*!'® Craft egy tanulmany kapcsan vizsgilta az 4gazat hatdsat az etikus
dontéshozatalra. Ez a tanulmany egyértelmli Gsszefliggést mutatott az agazat és az etikus

dontéshozatal kozott.*2°

Szervezet mérete: Ford és Richardson tanulmanya érdekes Osszefiiggést tar fel az etikus
magatartds €és a szervezet méretének viszonylatdban. Harom tanulmany vizsgalta a szervezet
méretét, és megallapitotta, hogy a cég mérete befolyasolja az etikai percepciot és az erkolesi
itélkezést. Browning €s Zabriskie eredményei alapjan a nagyobb cégek valaszadodi jobban
elfogadtdk az ajandékokat és szivességeket kordbbi beszallitoktol, a kisebb cégek hajlamosak
elkertilni az etikatlan magatartast marketing kérdésekben, a nagyobb cégek pedig hajlamosak
elkertilni az etikatlan magatartast az operativ teriileteken. Weber kutatasa arra utal, hogy a nagy
biirokratikus szervezetek tagjai inkdbb gépezet részeként tekinthetnek magukra és
dontéshozataluk sordn alacsonyabb szintii erkdlcsi gondolkodést alkalmazhatnak. A korlatozott
empirikus bizonyitékok azt sugalljak, hogy ahogy a szervezet mérete novekszik, ugy csokken

t. 42! Craft elemzése

az egyéni etikai meggy0z6dés és dontéshozatali viselkedés kozti kapcsola
soran azt talalta, hogy a szervezeti méret és az etikai dontéshozatal vizsgalatainak eredményei
ellentmondasosak, és az el6fordulasok gyakorisaga alacsony, igy minddssze négy megallapitast
eredményeztek. Marta €s tarsai kutatdsa azt taladlta, hogy a nagyobb szervezetben dolgozo
vezetdk altaldban etikusabb szandékkal rendelkeznek, Armstrong €s tarsai kutatasa ellentétes
bizonyitékokat talalt, nevezetesen, hogy az etikai magatartas gyakoribb megjelenése osszefiigg
a felsOvezetdi csapat méretével és hivatalban eltoltott idejével. A vizsgalt kutatasok koziil a
leghosszabb ideig (17 évig) Longenecker €s tarsai kutatasa tartott. Tobb mint 5000 {izleti

szakembert és vallalkozot kérdeztek meg, és nem talaltak szignifikans kiillonbséget a nagy- és

kisvallalkozasok etikai normai kozott.*** Loe és tsai. nem kozoltek ilyen eredményt.

Kompetitiv piaci kérnyezet: Ford és Richardson vizsgélatat azon feltevésre alapozta, hogy a
novekvd piaci verseny valdsziniileg nagyobb nyomadst gyakorol arra, hogy az egyén felaldozza

az etikai eszméket a tulélés érdekében. A vizsgalt két tanulméany vegyes eredményeket mutatott.

419 Ford, R. C., & Richardson, W. D. (1994). Ethical decision making: A review of the empirical literature.
Journal of business ethics, 13(3), 205-221. p. 218

420 Craft, J.L. A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature: 2004-2011. J Bus Ethics 117,
221-259 (2013). p. 252 https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9

4“1 Ford, R. C., & Richardson, W. D. (1994). Ethical decision making: A review of the empirical literature.
Journal of business ethics, 13(3), 205-221. p. 217

422 Craft, J.L. A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature: 2004-2011. J Bus Ethics 117,
221-259 (2013). p. 252 https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9
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Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az altalanos lizleti kompetitiv kornyezet befolyasolhatja
egy egyén etikai meggy6zddéseit és dontéshozatali magatartasat.*>* Craft elemzésében az iizleti
versenyképességet magaban foglald szervezeti tényezd ugyanazt az eredményt hozta, mint a
korabbi 0Osszefoglalok. Guidice és tarsai harom jelentds eredményt taldltak, amelyek a
kompetitiv kornyezettel kapcsolatosak. Eldszor is, a férfiak sokkal inkébb hajlamosak
félrevezetni a versenytarsaikat, mint a ndk. Mésodszor, a résztvevok inkabb voltak hajlandéak
félrevezetni a versenytarsaikat, mint sajat vallalataikat, beszallitoikat vagy Tlgyfeleiket.
Harmadszor, a stratégiai dontéshozok altal alkalmazott kétes gyakorlatok, példaul bloffolés
esetén, a versenytarsak sokkal valoszinlibben félre lesznek vezetve, mint a szervezet

érintettjei.*>*

Folyamatok: Craft elemz0 tanulmanya foglalkozott egyediil azzal a kérdéssel, hogy a korabbi
kutatdsokban mennyire jelent meg a vallalati folyamatok szerepe az etikus dontéshozatalban.
Az eredmények vegyesek. Rottig és tarsai valamint Két kutatas arra jutott, hogy a formalis
etikai infrastruktura jelentds hatassal van a moralis tudatossagra (, 2011) (Deshpande, 2009). A
harmadik vizsgalt tanulmény azt mutatta, hogy sem a vallalati irdnyitdsi mechanizmusok
l1étezése, sem pedig egy hatékony auditbizottsdg nem javitotta a belsd ellendrok etikus

magatartasat (O’Leary €s Stewart, 2007).

3. szamu tabla: A vizsgalt empirikus kutatdsok eredményeinek dsszefoglalasa

Tényezok Vizsgalt Eredmények
kutatasok
szama
Egyéni tényezok
Kor 37 Vegyes eredmények, vagy nem mutathat6 ki
szignifikans kiilonbség.
Nem 77 Vegyes eredmények.
Nemzetiség 50 A nemzetiség formalja a kulturalis értékrendet, de
nem kozvetleniil az etikai mindségét.
Képzettség, 69 Vegyes eredmények.
foglalkozas
Személyiség, 118 Vegyes eredmények. Egyes személyiségvonasok
értékrend, hiedelmek Osszefiiggésben allnak az egyén etikai
meggydzddéseivel és viselkedésével. A
machiavellizmus az a jellemvonds, ami esetében az

423 Ford, R. C., & Richardson, W. D. (1994). Ethical decision making: A review of the empirical literature.
Journal of business ethics, 13(3), 205-221. p. 218

424 Craft, J.L. A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature: 2004-2011. J Bus Ethics 117,
221-259 (2013). p. 252 https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9
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elméleti 6sszefliggés empirikus kutatdsok soran is
igazolddott. A kontrollhelyre és a szdndékra
fokuszalo kutatasok vegyes eredményt mutattak.
A kiilonbségek valoszinlileg nem a vizsgalt
szempontok mentén mutatkoznak meg.

Vallés és
spiritualitds

16

Vegyes eredmények.

Kognitiv Moralis
Fejlettség (CMD)

13

Az egyéni CMD ¢s a konkrét szituacio egylittesen
befolyasolja az etikus dontéshozatalt.

Erzelmek, hangulat

A kutatasok mutattak osszefliggést az érzelmi allapot
és az etikus dontéshozatal kozott.

Tudatossag

18

Vegyes eredmények. A kutatok nem kapcsoljak
Ossze a tudatossagot a szervezetekben tapasztalhatd
etikai viselkedéssel, ami jelentds kutatasi lehetdséget
jelent.

A magas tudatossag ¢és a magas erkodlcsi norméak
betartasanak fontossaga kozott talaltak osszefiiggést.

Szituacids tényezok

Moralis intenzitas

24

Az eredmények azt mutatjak, hogy a moralis
intenzitas hatassal van az etikus dontéshozatalra.
Jones modelljének hat komponense koziil a
kovetkezmények nagysdga és a tdrsadalmi
konszenzus mutatott a legkonzisztensebb kapcsolatot
az etikai dontéshozatallal.

Szervezeti tényezok

Etikai kdédex

31

A magatartasi kodex vagy a vallalati etikus
magatartasra vonatkozo nyilatkozat megléte
kovetkezetesen €s szignifikansan Osszefiigg az etikus
magatartassal. Az etikai kodex segiti a tudatossagot,
de 6nmagéaban nem elegendd ahhoz, hogy
befolyasolja az etikus viselkedést.

A szervezet etikai
kultaréja

38

A kutatasok alapjan a nagyobb mértékii
formalizaltsag tAmogatja az etikus viselkedést. A
szervezet kulturdja és klimaja befolyasolja a
szervezeti etika kialakit4sat.

Jutalmak, szankcidok

36

Egyértelmiien kimutathatd osszefiiggés. A
jutalmazott és tamogatott viselkedések gyakoribbak.
Ha az etikatlan dontéshozatal kdvetkezményei
ismertek és megfelelnek az elfogadott tarsadalmi
normaknak, akkor a jutalmak és a szankciok jelentds
hatéssal vannak az etikus dontéshozatalra.

Vezetdi hatas (Top
management
influence)

Inkabb igazolhat6 a pozitiv kapcsolat. A felsdvezetés
cselekedetei mintaként vagy referenciaként
szolgélhatnak a kivant viselkedéshez. A vezetdk a
feletteseik viselkedését tartottdk a legfontosabbnak.

Csoporthatas (peer
group influence)

27

A kutatasok alatamasztjak, hogy a peer kapcsolatok,
¢és mintak jelentds szerepet jatszanak a mindennapi
etikus dontéshozatalban.
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Szervezeti 7 Vegyes eredmények.

hierarchiaban

betdltott pozicid

Az 4gazat jellege 4 Vegyes eredmények, inkébb az allithatd, hogy az
dgazat nem jelentdsen hat az egyéni dontéshozatalra.

Szervezet mérete 7 Vegyes eredmények.

Kompetitiv piaci 6 Vegyes eredmények, de a kdvetkeztetés az, hogy az

kornyezet iizleti kompetitiv kornyezet befolyasolhatja egy
egyén etikai meggydzodéseit és dontéshozatali
magatartasat.

Forrés: Szerzo sajat szerkesztése

A metaanalizisek alapjan lathatd, hogy az eddigi elemzések leginkabb az egyéni tényezdket
vizsgaltak kiemelten: a személyiséget, értékrendet, nemet, képzettséget és foglalkozast. Ezek a
kutatasok vegyes eredményeket hoztak.

A szervezeti tényezok koziil az etikai kodex és a szervezeti kultura vizsgélata, valamint a
jutalmazas/biintetés hatdsdnak kutatasa volt a leggyakoribb. Az eredmények alapjan az etikai
kédex, mint alap, a szervezeti kultara része, de dGnmagaban nem elegendd. A szervezeti kultira
tamogatja az etikus dontéshozatalt, a jutalmak/szankciok 0sszekapcsoldsa az etikus mitkddéssel
pedig jelentds hatassal van a dontéshozatalra.

A mordlis intenzitas kérdését egyre tobben vizsgaljak, a kutatasok itt egyértelmiien novekvd
tendenciat mutatnak. Az empirikus kutatasok arra utalnak, hogy a Jones-féle hat tényez6bdl
leginkéabb a kovetkezmények nagysaga €s a tarsadalmi konszenzus volt meghatarozo.

A fentiek alapjan a kutatdk az integrativabb megkozelitést javasoljak a jovébeni empirikus
kutatasok tekintetében, amelyek az egyes tényezok mellett az egyéni €s a szituacios tényezok
kozotti kdlesonhatasokat vizsgaljak.

Az eredményekbdl levonhatd az a kovetkeztetés is, hogy azok a teljesitménymenedzsment
rendszerek, amelyek az egyéni eredményeket jutalmazzak (fiiggetleniil attol, hogy azok hogyan
sziilettek), és nem szankciondljadk az 6nz0 magatartast, valosziniileg egy nagyon egoista
szervezeti 1égkor fennmaradasat tdmogatjak. A metaelemzés kimutatta, hogy a magatartasi
kodex puszta léte nem gyakorol kimutathatd hatast az etikatlan dontésekre. A kutatdk egyik
lehetséges magyarazata erre a tényre, hogy a magatartasi kddexek annyira elterjedtek, hogy
elvesztették hatékonysagukat. Inkabb alapelvvé valtak, mint konkrét szabalyokkd. Egy masik
lehetdség, hogy a kodexek gyakran nem tobbek, mint latszat. A kdvetkeztetés felveti a felelds
tarsasagiranyitasi rendszerek hatékonysagat is. A kutatok az eredmények mellett is azzal
érvelnek, hogy a magatartasi kodexek nem feleslegesek a szervezetekben. Sot, a megfelelden

érvényesitett magatartasi kodexek jelentds befolyassal lehetnek az etikatlan dontésekre. Kish-
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Gephart és tsai. azt javasoljak, hogy a viselkedés alakitdsara meg kell keresni a kodexek

hatékony érvényesitési modjat.*?

5.1.4 Kovetkeztetések

Az empirikus kutatasok a moralis tudatossag tovabbi kutatasat javasoljak. Ugy vélik, még nem
tudunk eleget arrdl, hogy hogyan épiil fel a moralis tudatossag, milyen tényezok erdsitik,
akadalyozzak, ¢és hogyan ismerik fel az egyének, ha egy adott helyzetnek van etikai rétege is.
A folyamat pontosabb megértéséhez kulcsfontossagu a "tudas eldtti" fazis mechanizmusainak
feltarasa is, amely mélyitheti a megértést. Ide tartozik a mindfulness hatasa az egyén kiils6 ¢€s
belso tudatossagara és dontéshozoi gyakorlatara. Moberg és Caldwell kutatasa azt mutatta, hogy
a jobb etikai kultaraval rendelkezd szervezetekben az egyén moralis képzeldereje (moral
imagination) nagyobb teret kap, ami segiti az etikus dontéshozatalt. A kiépitett vallalati
folyamatok, tarsasdgiranyitasi rendszerek hatdsa az etikus dontéshozatalra tovébbra is
homalyos. O-Fallon és Butterfield felhivja a figyelmet, hogy az eddigi empirikus kutatasok a
mar meglévd elméleti alapokra épiilnek, mint a Rest-féle négydimenzios elmélet, Jones moralis
intenzitas koncepciodja és a Kohlberg-féle kognitiv moralis fejléddés (CMD) elmélete. Craft és
tsai. felvetik a lehetdséget, hogy a klasszikus elméleti kereteket mellé hasznos lehet mas
innovativ szempontok, elemek beemelése és a mar létezok mas perspektivabol torténd
vizsgalata.*? A meglévd mérési eszkozok és modszerek (pl. Multidimensional Ethics Scale,
Rest”’s Defining Issue Test, Forsyth’s Ethical Position Questionaire) hasznosak és fontosak, de
“bebetonozzak™ az altaluk vizsgalt szempontokat és nem nyitnak teret mas, innovativ eszk6zok
hasznalata felé. Loe €s tsai. ravilagitanak arra, hogy kiilonbség van az egyének személyes
¢letében vizsgalt etika €s a szervezetekben hozott etikai dontések kozott. A szervezetekben
dolgozodkat befolyasoljak a vallalati kulttra és a szerepkapcsolatok. Az empirikus tanulmanyok
segithetnek a vezetdknek abban, hogy megfeleld képzési programokat biztositsanak a vallalat
dolgozoi szdmara. A vezetdi integritas, az etikus vezetdi viselkedés €s a kiilonbozd hierarchikus
szinteken 1év0 vezetOk etikai dontéshozatalra gyakorolt hatdsa tovabbi empirikus vizsgalatot
igényel, kiilonosen a modellekbe valé integralas szempontjabol.*?” Az empirikus kutatasok bar

vizsgaltdk a szervezet tagjainak egymasra gyakorolt hatdsat, de kozvetlen modon nem

425 Kish-Gephart, J. J., Harrison, D. A., & Trevifio, L. K. (2010). Bad apples, bad cases, and bad barrels: meta-
analytic evidence about sources of unethical decisions at work. Journal of applied psychology, 95(1), 1 p.21

426 Craft, J.L. A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature: 2004-2011. J Bus Ethics 117, 221—
259 (2013). p. 254 https://doi.org/10.1007/s10551-012-1518-9

427 Loe, T. W., Ferrell, L., & Mansfield, P. (2000). A Review of Empirical Studies Assessing Ethical Decision
Making in Business. Journal of Business Ethics, 25(3), 185-204. p.200 http://www.jstor.org/stable/25074310
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vizsgaltak a konzultacio, a reflexid €s a szupervizio szerepét és hatdsat a dontéshozatalra. Az
értekezés szerzdje ezt az elemet kulcsfontossagiinak latja és hidnypotld aspektusként tekint ra
az etikus dontéshozatali folyamatban.

A fenti elemek tovabbi vizsgalata és beépitése a dontéshozatali modellbe teljesebbé teheti azt a
keretrendszert, amiben a dontéshozok miikkdodnek, és kedvezd irdnyba formalhatja egy adott

szervezet etikai kultarajat.

5.2 Etikai dilemmak a szervezetekben — Primer kutatas bemutatasa

Az el6z6 fejezetben bemutatott Gsszesen 593 kutatast feldolgoz6 metaanalizisek eredményei
ravilagitottak arra, hogy érdemes tovabb és mélyebben kutatni a moralis tudatossag fejlodését,
valamint azt, hogy ezt hogyan tamogatja az etikus szervezeti kultara. A kutatok tovabba
ramutattak arra, hogy célszerli lehet mas, innovativ kutatdsi modszerek alkalmazésa is, amely
mas nézopontok mentén elemzi az etikus dontéshozatalt. A bemutatott modellek és az
empirikus kutatasok is érintdlegesen foglalkoztak azzal a teriilettel, hogy a dontéshozatali
folyamatban hogyan jelennek meg a konzultacio és a szupervizio.

Az értekezés szerzdje készitett egy szélesebb korli primer kutatast arrol, hogy milyen etikai

428 429

témakat visznek az ligyfelek iizleti coachingba™®, szupervizioba™”. A kutatas egyrészt a segitd
szakemberek etikai dilemmait célozta felmérni, masrészt a coachingba €s/vagy szupervizioba
vitt etikai dilemmak jellegét kivanta feltarni. A primer kutatds harmadik része kutatasi
kérdeésként azt vizsgalta, hogy a vezetdi szupervizid milyen szerepet jatszik az iizleti teriiletrdl
érkezd tigyfelek etikai dilemmainak feloldasaban. Tovabba arra kereste a valaszt, hogy ezeket
a dilemmakat milyen eszkdzok €és szempontok mentén oldjak fel a szupervizorok és/vagy

coachok.

5.2.1 Kutatasi terv

428 A coaching az ligyféllel valo partneri egyiittm{ikddés, olyan gondolatébresztd és kreativ folyamat, amely arra
inspiralja az tigyfelet, hogy a legtdbbet hozza ki 6nmagabol személyes és szakmai szempontbdl is.

Forras: https://coachingfederation.hu/ugyfeleknek/mi-a-coaching/ (2026.01.30)

429 A szupervizi6 olyan partnerségre épiils, szerz8désen alapulé tanulasi folyamat, melynek elsddleges célja a
tapasztalatokbol valo tanulds és a szakmai tevékenység reflexioja, ami tudatosabb, egyre professzionalisabb
munkavégzést tesz lehetdvé. A szupervizid biztonsadgos, szabad, mindsités-mentes reflexios teret létrehozva
ralatast biztosit szakmai életlinkre, helyzeteinkre és segit sajat mitkddésiink tudatositasaban, a munkavégzéssel
kapcsolatos stressz-helyzetek, munkahelyi problémak, konfliktusok, érzelmi elakadéasok feldolgozasaban. A
résztvevok mar meglévd, munkdjukban hasznalt kompetencidira épit, azokat tudatositja és fejleszti.

Forras: https://szupervizorok.hu/szupervizio/ (2026.01.30)
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A kutatas elsddleges célja az volt, hogy nemzetkozi szinten empirikus adatokat gyljtson a

segitd szakemberek (coachok, szupervizorok) és ligyfeleik etikai dilemmairdl és azokrol az

eszk6zokrol, moédszerekrodl, amelyekkel ezen dilemmak feloldasat kezelik.

A kutatas elso fazisa kvalitativ megkozelitést alkalmazott, amely soran a szerz6 mélyinterjikat

készitett olyan szupervizorokkal, akik legalabb egy évtizedes tapasztalattal rendelkeznek a

terlileten. A mélyinterjukat kovetden a kutatas egy kvantitativ szakasszal folytatédott, amely

soran online elérhetd kérd6iv formajaban gyiijtott adatokat a résztvevok etikai dilemmairol. A

kvantitativ kutatas hdrom {6 részre oszthato.

o Az elso rész az etikai dilemmak megjelenését és megoldasi lehetdségeit vizsgalta a segitd
szakemberek tevékenységében.

e A masodik rész az ligyfélként megjelend mas segité szakemberek altal felvetett etikai
kérdésekkel ¢és azok megoldasi lehetdségeivel foglalkozott.

e A harmadik rész a gazdasagi és nonprofit szervezetekbdl érkezo iigyfelek etikai dilemmait
¢s a lehetséges megoldasokat kutatta. Egy online elérhetd kérddiv formdjaban gylijtott

informacidkat a résztvevok etikai dilemmairol.

Jelen értekezés az emlitett komplex kutatds azon szeletének bemutatdsa, amely kifejezetten a
iizleti és nonprofit szférdbdl szupervizidoba vagy coachingba érkez6 tligyfelek etikai kérdéseit
elemzi. A harmadik rész kiilondsen relevans az értekezés szempontjabodl, hiszen kozvetett
modon bepillantast nyljt az lizleti szféra szerepldinek etikai dilemmaiba. A szerzé mddszertani
véalasztdsa az indirekt interjuztatas alkalmazasara abbol a feltételezésbdl fakad, hogy az
interjualanyok és kitolték — mint szupervizorok és coachok — a szakmai tapasztalatuk révén
mélyebb Onreflexioval rendelkeznek, és igy pontosabban képesek megfogalmazni tigyfeleik
etikai dilemmait anélkiil, hogy “felfelé torzitas” révén befolyasolndk azokat, ahogyan azt Dong

és tsai. is megjegyezték.*3°

49 Dong et al. kutatdsdnak kiinduldpontja az volt, hogy azt feltételezték, hogy az 6nbevalldson alapuld erkolesi
jellem (pl. ha valaki nagylelkiinek vagy igazsdgosnak vallja magat) részben azt a vagyat tiikrozi, hogy az illetd
jonak tlinjon masok szemében. Emiatt azok, akik erds erkolesi jellemrél szamolnak be, de kdzben erdsen
motivaltak a hirneviik menedzselésében, hajlamosabbak a kettds erkdlcsi mércére (erkdlesi hipokraciara): masok
kihagasait szigoruan elitélik, mikozben a sajatjaikat bagatellizaljak. A hipotézist négy tanulmanyon keresztiil
vizsgaltak, dsszesen tobb mint 35 000 résztvevd bevonasaval. A kutatas fobb eredményei azt mutattak, hogy a
kettds mérce kiilonosen azoknal jelentkezett, akiknek erds a hirnévmenedzselési motivacioja. Ok masok hibait
szigorubban itéltek meg, mint a sajatjaikat. Azok, akik magas pontszamot értek el az erkdlcsi jellem mutatdiban
(pl. segitékészség, igazsagossag), szigorubb itéleteket alkottak mdasokrdl, ha kdzben fontos volt szdmukra a
tarsadalmi statuszuk. Ugyanezek az egyének hajlamosak voltak alulértékelni vagy elnézébben kezelni sajat moralis
botlasaikat, hogy fenntartsdk a ,,j6 ember” latszatat, mikdzben elkeriilik az erkdlesos viselkedéssel jard személyes
koltségeket (pl. id6 vagy pénz felaldozasa). A tanulmany ravildgit arra, hogy az 6nbevallason alapuléd erkolesi
jellem nem mindig jo eldre jelzdje a tényleges erkolcsi tartasnak. Sokszor inkabb egy stratégiai eszkdz a hirnév

166



A kutatas jellegébo6l, valamint a mintavételi forrasok sajatossagaibdl fakaddan a vizsgalati
minta — az eldzetes varakozasokkal 6sszhangban — nem tekinthetd reprezentativnak a teljes
szakmai populaciora nézve. Ennek ellenére értékes informaciokkal szolgalt arra vonatkozoan,
hogy a coach- és szupervizids szakmaban mely szakmai profili szereplok mutatnak nyitottsagot
az etika témakorének kutatdsi kontextusban vald vizsgalatara. A kérddiv kitdltése
megkozelitdleg 30 percet vett igénybe, amely id6tartam a szokdsosnal hosszabbnak bizonyult,
¢s a valaszadok tiirelmét is probara tehette. A kérddiv kizarolag angol nyelven késziilt, igy az

elemzés alapjaul szolgalod adatok is angol nyelviiek.

5.2.2 A kutatas modszertana

Résztvevok

A kvalitativ mélyinterjukon 6sszesen 7 f6 (3 f6 Magyarorszagrol, 1 6 Kanadabol, 1 {6 az
Egyesiilt Kiralysagbol, 1 {6 Dél-Afrikabol, 1 f6 Spanyolorszagbdl (de német sziiletésii)) vett
részt. A kivalasztas szempontja az volt, hogy aktivan dolgozd, legalabb 10 év szupervizori
tapasztalattal és nemzetkozi ligyfélkorrel rendelkezé szakember legyen. A kérd6iv kérdéseit
egy nemzetkézi nagyvallalatndl dolgozo felsvezetdvel készitett 1,5 oOrds mélyinterju
egészitette ki.

A kvantitativ kérddivet aktivan dolgozd coachok, mentor coachok és szupervizorok toltottek
ki, akik nyitottak etikai t¢tmaban a kérdoiv kitdltésére. A teljes kitoltok szama dsszesen 175 {6

volt.

Modszertan

A kvalitativ kutatds mddszertana egy 60-90 perces mélyinterju gyakorlott szupervizorokkal,
coachokkal egy eldre Osszeallitott kérdéslista mentén.

A kvantitativ kutatds moddszertana egy online formaban kitdlthetd angol nyelvii kérddiv,
tobbvalasztés, skalazott (5-fokozatti Likert-skala, rangsorold) és szabad szavas vélaszok
kombinacidja. A mintavétel modja Onkéntes részvétel, szakmai csatorndkon keresztiil
meghirdetve, globélis eléréssel.*’! A linket egy URL cimrdl egyszer lehetett megnyitni. A

kérddivben a kérdések sorrendje elére meghatarozott, minden kitdltd esetén ugyanaz.

épitésére: a masok feletti szigort itélkezés azt a jelzést kiildi a kdrnyezetnek, hogy az itélkezd maga is erényes és
megbizhato.

Forras: Dong, M., Kupfer, T. R., Yuan, S., & van Prooijen, J. W. (2023). Being good to look good: Self-reported
moral character predicts moral double standards among reputation-seeking individuals. British Journal of
Psychology, 114(1), 244-261.

41 Kérdbiv elérhetdségének idStartama: 2022.01.28-2022.03.31

167



5.2.3 Adatelemzés

5.2.3.1 A kitoltok profilja

A kitoltok 72,6%-a n6, 24%-a férfi, atlagéletkoruk 55,7 év, 75%-a 50-65 év kozotti, 56,5%-a
10+ éves szakmai tapasztalattal, 91,8%-a valamilyen szakmai mindsitéssel**2,

A kitolték foldrajzi megoszlasa: 38,8% Eurdpa, 39,4% Eszak-Amerika (USA, Kanada), 9,7%
Azsia, 12,1% Afrika, Dél-Amerika, Ausztralia. Az tigyfeleik 41,98%-a vallalati szférdbol
érkezd egyének és csapatok, akiknek 50,2%-a europai, 20,4%-a észak-amerikai, 13,4%-a
4zsiai.*

Az 6sszes elkezdett kitoltések szama 355 db, aminek a 175 teljesen kitoltott kérddiv a 49,9%-
a.

A kitoltdi profiladatok tobb dologra is utalnak. A 49,9%-os teljes kitoltési arany két o
tényezonek tudhato be:

1. Technikai elakadas, technikai hiba miatt, ha félbeszakadt a kitoltés, nem tudott visszamenni

és folytatni.

2. A kitoltési 1d6 sok 1dot, reflexiot igényelt, amihez a kit6ltdnek nem volt ideje, tiirelme.

Ezzel egyiitt is ez az arany piackutatok visszajelzése alapjan benne van a ‘“normal”
tartomanyban. A kit6ltdi profil arra utal, hogy a nemzetkozi csatorndkon keresztiil meghirdetett
kutatas irant leginkébb az eurdpai €s eurdpai régioban mutatkozott nyitottsdg. A kitoltdk nagy
része érett szakmaisaggal, nagy gyakorlattal rendelkezik, amely az adatok “mindségének” egyik
biztositéka lehet. A kit6ltdk jelentds részben nemzetkozileg akkreditalt szakemberek, tobb éves
tapasztalattal, akik nagyrészt globalisan dolgoznak, globalis és sokszinli (tobb teriiletrdl érkezd)
tigyfelekkel . *3*

A kutatas ezen részének kérdései az alabbi hipotézisekre kerestek valaszokat:

Kérdoiv elérhetdsége: ICF (International Coaching Federation) kutatasra nyitott tagjainak e-mail-en torténd
kikiildése, EMCC Magyarorszag (European Mentoring and Coaching Council) tagjainak e-mailen kikiildése,
Magyar Szupervizorok Egyesiilete tagjainak e-mailen kikiildése, Magyarorszagi Coachszervezetek Szovetsége
tagoknak e-mailen kikiilése, Social media feliileteken megjelenés (LinkedIn, Facebook)

432 A coach és szupervizori szakma jelenleg egy orszdgban sincs jogszabaly altal szabéalyozva, a képzéseket és az
egyéni akkreditaciokat kiilonbozé nemzetkdzi szakmai szervezetek adjak. Jelenleg a két legnagyobb szakmai
szervezet az ICF (International Coaching Federation) tobb mint 60 000 taggal és az EMCC (European Mentoring
and Coaching Council) tobb mint 15 000 taggal. A tagsagra vonatkoz6 informaciok a szervezetek honlapjan
érhetOk el. https://coachingfederation.org/ , https://www.emccglobal.org/about _emcc/

433 Részletes bontas az 1.szamu. Mellékletben talalhato.

41d. 2. szamt Melléklet
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Hipotézisek:

HI: A vezet6i dontésekhez kapcsolodo etikai dilemmaék hangsulyosabbak a kozvetlen, direkt
érintettekkel kapcsolatban, mint a tdvolabbi, nem direkt érintetteknél.

H2: A tilzott, nem redlis elvardsok ¢és a vélt kompetenciahiany okozta szorongas etikai
dilemmaként jelenik meg a szupervizios, coaching-folyamatban.

H3: Az iizleti ¢életbdl érkezd ligyfelek a személyes kapcsolati nehézségeiket és munkahelyi
kapcsolati konfliktusaikat egyarant viszik szupervizids €s coaching témaként.

H4: Az izleti ¢letbdl érkezd tigyfelek elsésorban az értékkonfliktusaikat viszik etikai
dilemmaként, szupervizios és coaching témaként.

H5: A gazdasagi tevékenységhez kapcsolodo nagyobb 1éptéki, kdrnyezeti €s tarsadalmi negativ
hatasok kis mértékben jelennek meg az egyéni szupervizios, coaching folyamatokban.

A kutatasban a hipotéziseket egy-egy kérdés vizsgalta.

5.2.3.2 Eredmények

A kutatas elso kérdése arra kereste a valaszt, hogy milyen gyakran érkeznek az iizleti iigyfelek
etikai dilemmakkal coachingba, szupervizioba. A vélaszok alapjan az etikai kérdések nagyon
ritkan (31%) vagy egyaltalan nem (25,2%) jelennek meg coaching vagy szupervizios témaként.
A kapott valaszok arra utalnak, hogy a kutatasban résztvevo szakemberek azt tapasztaltak, hogy
az etikai kérdések nem a leggyakoribb témak az ligyfeleik korében. A mélyinterju alanyok is
azt tdmasztottak ald, hogy a munkdajuk egy kisebb részében dolgoznak az iligyfeleik etikai
kérdéseivel. Az elsddleges valaszok és a gyakorlati eredmények ezzel szemben arra utalnak,
hogy tobbszor ugy foglalkoznak a szakemberek etikai kérdésekkel, hogy ez nem tudatosul

benniik.

A kérdoiv tovabbi kérdései az etikai dilemmak jellegét vizsgalta. Az etikai jellegre vonatkozo
kérdések 5 teriiletet vizsgaltak:

1. Vezetdi dontésekhez kapcsolodo etikai dilemmak

2. Szakmai kompetencidkhoz és tulz6 elvarasokhoz kapcsolodo etikai dilemmak

3. Munkahelyi kapcsolatokhoz, vezetdkkel és kollegakkal kapcsolatos etikai dilemmak

4. Erték konfliktusok, egyéni és vallalati értékrend kozétti konfliktus

5. Egyéb, nem kozvetleniil munkahelyi témak, sziikebb, tdgabb kornyezettel kapcsolatos etikai

dilemmak.
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Az 6t teriilet koziil a kiilonboz6 teriiletek az alabbi gyakorisaggal lettek megemlitve:
1. Munkahelyi kapcsolatokhoz tartozo etikai dilemmak: dsszesen 265 valasz

2. Egyéb, nem kozvetleniil munkahelyi témak csoportja: 6sszesen 227 valasz

3. Ertékek kozotti konfliktus: 6sszesen 193 valasz

4. Szakmai kompetenciakhoz kapcsolodo etikai dilemmak: 6sszesen 179 valasz

5

Vezetdi dontésekhez kapcsolddo etikai dilemmak: 6sszesen 167 valasz.

Az elemzésnél feltiintetett szdzalékok az adott kérdésre adott valaszok Osszes kitoltéhoz (175
f6) viszonyitott aranya. Az elére megfogalmazott hipotézisekre a kérdések alapjan az alabbi

eredmények sziilettek:

HI: A vezetdi dontésekhez kapcsolodo etikai dilemmak hangsulyosabbak a kézvetlen, direkt
érintettekkel kapcsolatban, mint a tavolabbi, nem direkt érintetteknél.

Vezet6i dontésekhez kapcsolodd etikai dilemmak: 85 valaszado (48,5%) a bels6é kozvetlen
stakeholdereket (pl. alkalmazottak) érinté vezet6i dontéseket jeldlte meg ligyfél témaként. Ezt
kovette 48 valasszal (27,4%) a kiilsé kozvetlen stakeholdereket (pl. ligyfelek, fogyasztok,
beszallitok, helyi k6zosség, kozvetlen kdrnyezet) érintd vezetdi dontések miatti etikai dilemma.
A kozvetett, nem kozvetlen stakeholdereket (pl. tdgabb kornyezet, tagabb kornyezeti,
tarsadalmi hatas) érint6 vezetdi dontéseket 34 valaszado (19,4%) jelolte meg. 56 6 (32%) adta
azt a visszajelzést, hogy ilyen tipusi etikai kérdésekkel nem taldlkozott coachingban,
szupervizioban.**®

Diszkusszio: Az adatok alatamasztjak Jones moralis intenzitds elméletét, miszerint a kozelség
pozitivan korreldl a moralis intenzitassal. A kozelség keltette intenzitds viszont eltakarhatja a
hosszabb tavon és tavolabbi stakeholdereket érintd kovetkezmények vizsgélatit, ami egy
sziikitett spektrumu vizsgalodast eredményez és ennek kdszonhetéen figyelmen kiviil hagy
hosszabb tavon jelentds negativ hatasokat. Ez a pont kiilondsen relevans a jelenkori etikus tizleti
mukodés kihivdsai miatt. A fenntarthatd gazdasdgi mukodést nem tdmogatja az egyén
természetes dystopia-ja. A felelds tarsasagiranyitasi rendszereknek itt van az egyik legnagyobb
felelossége, az emberi természetes rovidlatast kompenzalni egy szélesebb, tagabb spektrumu

latasmoddal.

435 1d. 4. szamu Melléklet
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H2: A tulzott, nem realis elvarasok és a vélt kompetencia-hidny okozta szorongas etikai
dilemmaként jelenik meg a szupervizids, coaching folyamatban.

Szakmai kompetencidkhoz kapcsolodd etikai dilemmak: A valaszok azt mutatjak, hogy a
szakmai kompetencia teriiletén két kérdéskor kapta a legnagyobb hangsulyt a szupervizids és
coaching folyamatokban. 91 {6 (52%) jelolte meg a talzott elvarasokhoz kapcsolodo etikai
dilemmakat, és 78 valaszado (44,5%) valasztotta a sajat kompetenciahatara miatt megjelend
etikai dilemmat (t.i. hogy alkalmas-e egy adott pozicio betdltésére), mint iigyfél témat. A szabad
szavas valaszokban megjelent a kiégés miatti kompetencia sziikiilés, a munkatarsak nem
kompetens magatartdsanak jelentése, az egyén szamdra nem hiteles stratégia kidolgozasa ¢és
képviselete, mint ligyfél téma. 45 valaszadd (25,7%) jelolte azt, hogy nem talalkozott
kompetenciahatarokat érinté etikai dilemmaval a munkdja soran.**¢

Diszkusszio: A tlzott (irredlis) elvardsok miatti kiils6 nyomads sziikiti a dontéshozo
gondolkodasi terét, szinte észrevétleniil keriil a “cstszds lejtére” (slippery slope), amely
hozzajarulhat az etikai vaksag kialakuldsahoz. A bels¢ fesziiltség feloldasanak és az etikai

vaksag oldasanak egyik eszkoze lehet a kiilsé szupervizid, coaching.

H3: Az iizleti életbdl érkez6 tligyfelek a személyes kapcsolatai nehézségeiket és munkahelyi
kapcsolati konfliktusaikat egyarant viszik szupervizios €és coaching témaként.

Munkahelyi kapcsolatokhoz tartozd etikai dilemmék: A munkahelyi kapcsolatokhoz
kapcsolodo etikai dilemmak koziil szinte ugyanannyian jelolték meg a vezeté mitkddéséhez
kapcsolodo etikai dilemmat (85 valasz, 6sszes kitoltd 48,6%-a), mint a munkatars mitkodéséhez
kapcsolddo etikai dilemmat (84 valasz, 6sszes kitoltd 48%-a). A beosztottakkal kapcsolatos
etikai dilemmakat 62 valaszado (35,4%), a munkahelyi romantikus kapcsolatok miatti etikai
kérdéseket 34 valaszadd (19,4%) szakember jelolte meg, mint ligyfele témaja. 44 valaszado
(25,1%) jelezte, hogy nem taldlkozott ilyen tipust témdval.**’

Diszkusszio: A kérdéiv eredménye azt mutatja, hogy a munkahelyi kapcsolatok teriilete a
leggyakrabban megjelend iigyféltéma a szupervizidban és a coachingban. Arra vonatkozdan
nincs adat, hogy az iizleti teriiletrdl érkezd tigyfelek etikai dilemmai kdzott ez a teriilet mennyire
hangsulyos. Ebbdl a kutatasbol az latszik, hogy szupervizidban és coachingban leginkabb ezzel
a témaval foglalkoznak. Ez a teriilet kapta a masodik legkevesebb valaszt arra, hogy nem

talalkozott ezekkel a kérdésekkel a munkdja soran. Ez arra utalhat, hogy ez a téma az iigyfelek

sz€les korét érinti, tovabba ez az a téma, ami nehezen szabalyozhato egy tarsasagiranyitasi

436 1d. 5. szamu Melléklet
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modellben. Ilyen esetekben a coaching vagy szupervizié hasznos kiegészitje lehet a

vallalatiranyitasi modelleknek.

H4: Az izleti ¢letbdl érkezd tigyfelek elsésorban az értékkonfliktusaikat viszik etikai
dilemmaként, szupervizios €s coaching témaként.

Ertékek kozotti konfliktus: Bar az Osszes visszajelzés szama alapjan az értékek kozotti
konfliktus, mint etikai dilemma, csak a harmadik helyezett lett, a sajat értékrend és vallalati
értékrend kozti konfliktus, mint etikai dilemma, a legnagyobb szamban keriilt emlitésre a
kérddivben (98 valasz, 56%). A munkahelyi kollégak kozotti értékkonfliktust 81 6 (46,2%)
jelolte meg. A szabadszavas valaszokban leginkabb a kultardk eltéré értékrendjei miatt
megjelend értékkonfliktust emlitették a valaszadok. Erre a kérdéskorre 32 {6 (18,2%)
vélaszolta, hogy nem talalkozott ezzel a témakérrel a praxisdban.**®

Diszkusszio: Az empirikus kutatdsok elsGsorban az egyéni értékrend hatasat vizsgaltak az etikus
dontéshozatalra. Ez az empirikus kutatas arra mutat ra, hogy a személyes és vallalati értékrend
kozti ellentét komoly etikai dilemmaként jelenik meg, amit az tigyfelek egy kiilso, fliggetlen és
semleges kornyezetben torekednek ennek a feloldasara. Ezen a teriileten jelezték a
legkevesebben, hogy nem talalkoztak ilyen tipust kérdéssel a munkajuk soran, ami arra utal,
hogy ez egy széles kort érintd probléma lehet. Az egyéni és vallalati értékrend kozotti konfliktus

hatasa az etikus dontéshozatalra tovabbi kutatési irany is lehet.

H5: A gazdasagi tevékenységhez kapcsolodd nagyobb 1éptékil, kornyezeti és tdrsadalmi negativ
hatasok kis mértékben jelennek meg az egyéni szupervizios, coaching folyamatokban.

Egyéb, nem kdzvetleniil munkahelyi témak: A legtobb coach €s szupervizor azt jelolte meg,
hogy az iizleti életbdl érkezd ligyfelek a sajat, nem kozvetleniil munkahoz kapcsolodo témaikat,
nem munkahelyi kapcsolatokhoz fliz6d6 etikai dilemmaikat viszik coaching, szupervizids
folyamatba (97 vélasz, 55,4%). 86 valaszado (49,1%) jelezte, hogy a sziikebb kornyezetiikh6z
kapcsolodo etikai kérdésekkel is foglalkoznak a szupervizids, coaching munkéjuk sordn. A
véalaszadok kisebb része (40 16, 22,8%) dolgozott az iigyfelek tdgabb kornyezetiikhoz
kapcsolodo etikai dilemmaival. Erre a kérdéskorre 54 £6 (30,8%) adta azt a valaszt, hogy nem
talalkozott vele a munkdja sordn. 40 f6, a valaszadok 15,3%-a jelezte, hogy munkéja soran
dolgozott olyan esettel, mely a tagabb kornyezethez kapcsolddo etikai kérdésekhez

kapcsolodott (pl. klimavaltozas, szocio-tarsadalmi helyzet (hdboru, jarvany stb.).*”

438 1d. 7. szamu Melléklet
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Diszkusszio: A munkahellyel nem kozvetleniil 6sszefiiggd, személyes térben megjelend etikai
dilemmadk jol mutatjdk azt, hogy az egyén kiillonb6z0 szerepei nem vélaszthatok el élesen
egymastol. A nem kozvetleniil munkahoz kapcsolodo kérdések feloldasa segitheti a munkahelyi
problémak megoldasat is. A szupervizid ¢és coaching alkalmas platform ezen kérdések
megdolgozasara. A tagabb kornyezettel kapcsolatos etikai kérdések relative kisebb aranyban
jelennek meg ezen a feliileten. A jovobeni empirikus kutatasok fokuszaba indokolt a gazdasagi
szektor dontéshozoinak a disztalis (térben €s idében tavoli) 6koszisztémakhoz fliz6dé moralis
érzékenységiik vizsgalatat helyezni. A kutatds feltarhatja azokat a tereket és szervezeti
platformokat, amelyek alkalmasak a tdvoli hatasokkal kapcsolatos aggalyok

megfogalmazasara, attorve a vallalati kulturaban esetlegesen jelen 1évé moralis némasag gatjait.

Az 0Osszes teljes kitoltd valaszait figyelembe véve az aldbbi kérdések jelennek meg

leggyakrabban a coaching és szupervizios folyamatokban:

e Egyéni és vallalati értékrend kozti konfliktus (98 6, 56%)

e Munkahellyel nem kozvetleniil 6sszefiiggd, személyes kapcsolatokat érintd dilemmak (97
16, 55,4%)

e A thlzott elvardsok miatti etikai dilemmak (91 {6, 52%)

e Munkahellyel nem kozvetleniil Osszefiiggd, kozeli kornyezettel kapcsolatos etikai
dilemmak (86 16, 49,1%)

e A vezetdéi dontések hatdsa a belsé stakeholderekre valamint a vezetdk miikddésével
kapcsolatos etikai dilemmak (mindkettd 85 5, 48,5%).%4

Diszkusszio: Az eredmények azt mutatjak, hogy az iizleti és nonprofit szektorbol érkezd

igyfelek a sajat és kozvetlen kornyezetiiket érintd, nem szabalyozott, de a mindennapi

miukodeésiikre hatd témakat viszik szupervizidba, coachingba. Ez 6sszességében alatamasztja

Jones mordlis intenzitaselméletét, hogy a személyes és a kozvetlen kdrnyezetre vonatkozo

etikai kérdések erésebben jelennek meg dilemmaként a dontéshozatali folyamatban is.

A teriiletek rangsorolasandl gyakorisag szerint a kovetkez6 sorrend sziiletett:
1. Vezet6i dontések

2. Erték konfliktus

3. Munkahelyi kapcsolatok

4

Szakmai kompetencidk

440 1d. 9. szamu Melléklet
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5. Nem kozvetleniil munkahelyhez kapcsolddo etikai dilemmak

A kérdés a kérdéivben ugy keriilt megfogalmazasra, hogy allitsa sorrendbe az elsé harom
legfontosabb témat, amit az iizleti és nonprofit szférabol érkezd tigyfelek szupervizidba,
coachingba visznek. A spontan, mas iranybol feltett kérdések alapjan a valaszadok eredménye
mas sorrendet mutatott.

Diszkusszio: Ez a nem konzisztens eredmény tobb kérdést is felvet, illetve tobb értelmezési
lehetdséget is mutat. Tovabbi kutatdsi irany lehet, hogy ezeket a valaszokat mennyiben
befolyasoljak a kognitiv torzitasok, hogy a megfogalmazas mddja torzitja-e a valaszokat, ha
igen, milyen mértékben ¢és iranyban, valamint a valaszok mennyiben igazodnak a vélt vagy

valos tarsadalmi elvarasokhoz.

A modszertan elényei

A kutatdsi moddszertan legfébb elényének a szerz6 az 1jszerti, indirekt megkozelités
alkalmazasat tekinti. Ez a moédszertan eltér a korabbi altalanos gyakorlatoktol, és uj
perspektivabol vizsgalja az tlizleti és nonprofit szférabol érkezo ligyfelek etikai dilemmait. A
szerzd feltételezése szerint a valaszadok egy tudatosabb, moralis témak irant érzékenyebb
szakmai kozdsséget alkotnak, akik nemcsak az érzékenységiikkel, hanem a reflexios készségiik
érettségével, tapasztaltsagukkal és fejlettségiikkel is kiemelkednek.

Az indirekt megkdzelités lehetdvé teszi, hogy a valaszadok kiilsd, semleges perspektivabol
tekintsenek az etikai kérdésekre. Ennek kovetkeztében a valaszadok objektivebben képesek
értelmezni az etikai dilemmadkat, anélkiil, hogy sajat viselkedésiik pozitiv szinben vald
feltiintetése befolyasolna Sket. fgy 6k csupan a folyamat kiséréi, segitdi az tigyfél reflektiv

gondolkodéasanak, amely eldsegiti az etikai kérdések mélyebb megértését és feldolgozasat.

A modszertan korlatjai

A hasznalt modszertannak szamos korlatja van. Az ujszerti megkozelitésnek koszonhetden, az
adatok nem kozvetleniil hasonlithatok 6ssze a kordbbi empirikus kutatdsok eredményeivel. Az
egynyelvii (angol) elérhetdség korlatozza és torzithatja a valaszokat a nem angol anyanyelvi
kitoltok esetén kiilondsen. A kitoltdk homogén profilja, egy sziikebb, de hatdsdban jelentds
réteg nézépontjat tiikrozi. A kvantitativ kutatast jol kiegészithetné a kvantitativ eredmények
alapjan pontositott szélesebb rétegli, nagyobb szamu kvalitativ kutatds mind az eredeti

célcsoport, mind az iizleti és nonprofit szféra tagjainak korében.
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5.3 Kovetkeztetések

A kutatés kérdései attételes modon a moralis érzé¢kenység €s moralis tudatossag kérdéskorét is
vizsgaltak. Szembetlind kiilonbséget mutatott az elsd altalanos kérdésre adott valaszok szama
(Milyen gyakran talalkozik etikai dilemmaval?) a konkrét esetek, szituaciok kapcsan adott
véalaszok szadmahoz képest. Mig az altalanos kérdésre a jelentds tobbség a “Nagyon ritkan”
(31%) illetve az “Egyaltalan nem” (25,2%) valaszt adta, a konkrét kérdések esetén joval tobb
pozitiv valasz sziiletett. Az eredmény ravilagit arra, hogy még nagy tapasztalattal rendelkezd,
¢rettebb személyiségli szakemberek sem feltétleniil etikai kérdésként azonositanak mordlis
rétegeket tartalmazé helyzeteket. A kutatas ezen része is megerdsitette Jones moralis intenzitas
elméletének tavolsagdimenzidjat, amely alapjan megallapithatd, hogy minél kozvetlenebb a
dontés hatasa a dontéshozora vagy kozeli kérnyezetére, anndl intenzivebb etikai dilemmaként
jelenik meg szdmara. Ezen kiviil aldtdmasztotta azt a feltételezést, hogy a sajat és a szervezeti
értékrend kozotti konfliktus egy olyan egyénileg nehezen feloldhaté dilemma, melynek
kezelésében a coaching és a szupervizid hasznos tdmogatd eszkozokké valhatnak. A kutatas
hangstlyozta a munkahelyi és nem munkahelyi kapcsolatokhoz fliz6d6 problémak jelentdségét,
tovabba megerdsitette a szakirodalomban is megerdsitett alldspontot, miszerint az irreélis célok
torzitjak a dontéshozo etikai érzékenységét, és e dilemma feloldasara a szervezeten beliil nem
all rendelkezésre megfeleld forum.

Megallapithatd, hogy a fenti kutatds tobb ponton aldtdmasztja a korabban bemutatott
elméleteket és Osszhangban van a korabbi empirikus kutatasok eredményeivel. Addicionalis
eredményként rairanyitja a figyelmet a szupervizié €s coaching pozitiv szerepére az iizleti €s
nonprofit szektorban, amely témat eddigi szakirodalom minddssze marginalizaltan vizsgalta és
elemezte.

A TI-IV. fejezetben az etikus Ontéshozatal filozoéfiai és pszichologiai alapjainak rovid
bemutatasa utan a szerzd attekintette, hogyan jelennek meg ezek az alapok az etikus
dontéshozatali modellekben. A modellek normativ jellegét a filozofiai gyokerek hatdrozzak
meg, a pszichologiai tényezdk, valamint a kozeli és tavolabbi kornyezet az egyéni dontéseket
befolyasoljak. A kutatdsok alatamasztjdk, hogy a kozeli kornyezetnek, a gazdasagi
szervezeteknek jelentds hatdsa van a dontéshozatali folyamatra. Az is lathatd, hogy az tlizleti
etika teriilete, mely leginkabb a kdzgazdasagtanhoz kapcsolt tudomanyteriilet, nagymértékben
épitkezik a filozofia és a pszichologia tudoméanyteriileteinek kutatdsi eredményeibdl. Az etikus

dontéshozatali modellek és az etikus dontéshozatali folyamat empirikus kutatdsainak
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bemutatasa tobb dologra vilagit ra. A dontéshozoéi oldalrol lathatova teszi, hogy a dontéshozatali
folyamat egy komplex, tobb rétegii rendszer, ahol az egyéni karakterjegyek, a konkrét helyzet
¢s a kornyezeti hatdsok 0sszetett kombindcidja mentén torténik a dontéshozatal, a racionalis,
kognitiv folyamatok mellett az érzelmi hatasok is jelentdsek, valamint hangsulyozza a
kornyezeti (szervezeti) tényezok szerepét ebben a folyamatban. Az Aattekintés soran
korvonalazodott, hogy az elméleti modellekben, és az empirikus kutatdsokban is a dontések
kovetkezményeinek tavoli kornyezetre gyakorolt hatasanak elemzése marginalis, ezen témak
moralis intenzitasa alacsony. Ez a tény csokkenti a hosszutdvi negativ kovetkezmények
hangstlyos megjelenését a dontéshozatali folyamat soran. Ezzel szemben a korabban targyalt
moralis érzékenység, moralis tudatossag és moralis érés, mint jellemvonasok, a kutatasok
alapjan tapasztalatok, kiilsd visszajelzések és reflexio segitségével novelhetok. A fenntarthatd
gazdasagi miikodés szempontjabdl e tényeknek nagy jelentdsége van. Egyrészt jelzi, hogy
egyéni szinten két ellentétes hatds koz¢é szorul a dontéshozd, masrészt rairanyitja a figyelmet
annak vizsgalatara, hogy fenti jelenségeket hogyan kezelheti egy felelOs tarsasagiranyitasi
rendszer. A gazdasagi tarsasagnak a fenntarthatosag két szempontbol is fontos: a fenntarthato
gazdasagi tevékenység kizarolag fenntarthatd kornyezeti és tdrsadalmi kdzegben Orizhetd meg.
A felel@s tarsasagiranyitasi rendszernek pontosan ez az egyik feladata, hogy ehhez megfeleld
kereteket biztositson. Az empirikus kutatdsok metaanalizise mellett a szerz6 bemutatta sajat
kutatasat, ami mintegy 0j szinfoltként, mas modszertannal vizsgalta az {izleti teriileten az etikus
dontéshozatallal kapcsolatos dilemmakat. A sajat kutatds eredményei tObb teriiletre is
ramutattak. A moralis intenzitas, mint egyéni “torzitas” itt is megjelent, lathatova valt, hogy a
hosszabb tavu, tavoli kovetkezmények mennyire nem jelennek meg a mindennapi
gondolkodasban, a fenntarthatosaggal kapcsolatos etikai kérdeések jelenleg még nem jelennek
meg egyéni szinten. Igazolddott a korabbi kutatdsokban is jelentkezd belsé konfliktus a
kiilonbozé értékrendekben jelentkezd kiilonbségek kapcsan. Megmutatkozott, hogy a
szervezeten beliil nehezen megbeszélhetd dilemmakon hogyan tud segiteni egy kiilso, fiiggetlen
forum. A szakirodalom hangsulyozza a szervezeti kultira mellett, a szervezet formalizalt
kereteinek a jelentdségét, ezen keresztiil ravilagit a felelds tarsasdgiranyitdsi rendszerek
kiemelkedd szerepére. A rovid- vs. hosszu tav, a kozelség vs. tavolsag etikai konfliktusanak
feloldasara a jol felépitett felelds tarsasagiranyitasi rendszerek jelenthetnek megoldast. A
természetes kapcsolodas a tobbihez képest keveésbé kidolgozottan jelenik meg, teret hagyva a
tovabbi, konkrétabb elemzésnek és kutatasnak.

A kérdés mélyebb vizsgélatdhoz az értekezés masodik felében a szerz6 bemutatja az érvényben

1év0 felelds tarsasagiranyitasi rendszerek szabalyozasat €s a szervezeti compliance rendszereket
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¢s értékeli ezek hatékonysagat, célzottan a gazdasagi miikodés etikai kovetkezményei
vonatkozasaban, a vezetdi dilemmak tiikrében. Végiil bemutatja sajat dontéshozatali modelljét
¢s javaslatot tesz arra, hogy a modell hogyan integralhato a felelds tarsasagiranyitasi

rendszerekbe.

VI. Reflektiv etikus dontéshozatali modell**! vezetdi dontéshozatal soran

Az etikus dontéshozatal kétségtelenlil a modern tarsadalmak és szervezetek feladata,
felelossége és milkkodésének alappillére, ami messze talmutat az egyszerl ,,j0” és ,,rossz”
dichotémian. A dontéshozok gyakran ,jobb vs. még jobb” dilemmakkal taldlkoznak, ahol
egymassal versengd erkodlesi elvek vagy értékek iitkoznek, példaul az igazsadgossag és a
méltanyossag, az egyéni érdekek és a kozérdek, valamint az atlathatdsag és a titoktartas kozott.
E helyzetek alapos vizsgalatot, elemzést és komplex megolddsok kidolgozasat igénylik,
amelyek tulmutatnak a puszta erkolcsi itéleteken.

A vezet6i dontéshozatali folyamatban megjelend etikai dilemmak kapcsolédhatnak konkrét
gazdasagi-iizleti folyamatokhoz ¢és lehetnek interperszonalis jellegliek vagy a szervezeti
miikodéshez kapcsoloddak. A bemutatando reflektiv dontéshozatali modell egy pragmatikus
heurisztikus eszkdz, amely lehetdvé teszi a gazdasagi €s az interperszonalis teriilet etikai
rétegeinek integralt, tobbdimenzids vizsgalatat, szisztematikusan tdmogatva a mordalisan
megalapozottabb dontéshozatalt.

A modell eredetileg egy szakmai etikai dontéshozatali eszkdznek késziilt coachok és
szupervizorok szamdara 2020-ban, majd szamos nemzetk6zi platformon keriilt bemutatasra és
validalasra.**A modell elméleti keretrendszerének elézetes publikalaséara is sor keriilt.** A
modell megalkotasdndl a szerzd szintetizalta tobb mint két évtizedes vallalati vezetdi
tapasztalatat, a tobb mint egy évtizedes “healthcare compliance” teriileten szerzett gyakorlati

szakmai tudasat, akadémiai kutatdi tapasztalatait, valamint a tobb éves lizleti és executive

441 A szerzd Reflektiv etikus dontéshozatali modelljének elnevezése a modell egyik kulcsgondolatat fogalmazza
meg, nevezetesen a folyamat egészét atolelo kiilso és belsé folyamatos reflektiv gyakorlat alkalmazasat. A
modell mas hangstlyos elemeket is tartalmaz, tdbbek kozott a kiterjesztett stakeholder-elmélet gyakorlati
beépitését, valamint a negativ kdvetkezmények mitigacios koltségeinek is figyelembevételét. Az elemek a
fejezetben részletes kifejtésre keriilnek.

442 A modell alapszintt, els6dleges valtozatat Chrendczy-Nagy Judit dolgozta ki és mutatta be angol nyelven
2020. aprilis 14-én az ICF (International Coach Federation) Uj-Mexikoi tagozatanak webinariuman, majd 2020.
november 4-én a CoachCollab zart szakmai csoport webinariuman. 2021-ben Magyarorszagon és az ICF
Converge globalis konferencidjan, és 2024-ben az EMCC China 100 Webinar sorozat egyik el6addjaként, és
emellett szamos nemzetkdzi szakmai rendezvényen.

43 Chrenoczy-Nagy, J.: Az etikus vezet6i dontéshozatal kihivasai napjainkban és ezek kezelési lehetéségei, In:
Szilovics Csaba; Bujtar Zsolt; Ferencz Barnabas; Szivos Alexander Roland; Breszkovics Botond; Gaspar Zsolt;
Gazdasagi kihivasok a XXI. szdzadban : Konferenciakotet (2021)
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coachként szerzett tapasztalatait és személyes felismeréseit. Ez az interdiszciplinaris hattér
biztositja a modell elméleti stabilitasat és gyakorlati relevancidjat a modern tarsasagiranyitasi
kdrnyezetben.

A modell a gyakorlati etikus dontéshozatali modellek kozé sorolandd, mint egy praktikus
eszkoz, amely tamogatja a dontéshoz6 szakember munkajat. Segiti a dontéshozdt abban, hogy
az ismert torzitd tényezokkel is szdmot vetve koriiltekintébben mérlegeljen, valamint hossza
tavon is elfogadhatd dontéseket hozzon. A modell bdvitett valtozata teljes mértékben relevans
a gazdasagi szféraban dolgozé vezetok szamara, kiilonos tekintettel a nem kifejezetten iizleti
jellegli, de munkavégzéshez és mas emberekhez kapcsoldodd etikai dilemmak kezelésére is,
amelyre a jelenlegi tarsasagiranyitasi rendszerek kevesebb figyelmet forditanak. A modell
eszkdzt biztosit azoknak az etikai kérdéseknek a kezelésére, amelyek nem csupan szakmai vagy

iizleti jellegliek, hanem érinthetik a szlikebb és tdgabb emberi kapcsolatokat is.

6.1 A modell bemutatisa

Moralfilozéfiai szempontbol a modell (és a szerzé is) Habermas diskurzusetikajat és Rawls
igazsagossagelméletét (justice as fairness) tekinti alapnak. A habermasi elmélet a diszkurziv
akaratképzést (mas szoval érvelést) a “kommunikativ cselekvés reflexios formdajaként fogja fel,
amikor a cselekvésrdl a diskurzusra vald atmenet soran megvaltozik a beallitodas”. Ez a
valtozas atépiti és fejleszti a kognitiv struktirakat, hogy az egyén jobban meg tudja oldani a
kordbbi problémakat.*** A modellben a habermasi gondolat a folyamatos pérbeszéden
keresztiili fejlédés 0Osztonzésén keresztiil jelenik meg. Rawls igazsagossagelmélete, a
korrektség ¢€s méltanyossag koriiltekintd egyensulya atoleli a teljes folyamatot.
Legerdteljesebben a fair és koriiltekintd stakeholder-elemzés szakaszédban €s a dontés altal
okozott karok kompenzalasanak “bedrazasa” szakaszaban jelenik meg.

A modell illeszkedik és koveti Rest négy 1€pcsds modelljét, amely a dontési folyamatot négy
szakaszra bontja: a moralis tudatossadg, az itéletalkotds, a dontés és a cselekvés mind
megjelennek a dontéshozatali folyamat soran. A modell egy folytonos dontési idévonalon jelol
ki konkrét pontokat. A kijelolt pontok jelolik a szerz6 altal kiemelten fontosnak tartott 1épéseket
és vizsgalddasi pontokat.

A mérlegelési szempontok kozott aktivan épit a moralis intenzitas jelenségének tudatositasara
(Jones moralis intenzitds modellje), valamint figyelembe veszi az egyéni €s szituacids

tényezoket és azok egymasra vald hatdsat (Trevino személy-helyzet interakcionista modellje).

444 Habermas, J. (2001). A kommunikativ etika. Budapest: Uj Manddatum Kiadé. p.175
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Teret ad az érzelmek vizsgélatanak, reflektiv gyakorlatként tudatositja az érzelmeket (Haidt
intuicionista modellje) és az érzelmi allapotbdl eredd dontést eltavolitja. Ez a reflexids
gyakorlat ad teret a Kahneman altal 2. rendszerként leirt agyi miikodés aktivaldsdnak. A dontési
modell célja egy olyan gyakorlati dontéshozatali modell kialakitasa, amely eldsegiti az etikai
érzékenység €s az etikai tudatossag novelését, fejlesztését, valamint integralja a kiterjesztett
stakeholder-elméletet a gondolkodas folyamataba.

A modell egy kognitiv modell, amely hangstlyt fektet az egyéni vakfoltok felismerésére és
kezelésére a dontéshozatali folyamat kiilonb6z6 elemeinek tudatositasan keresztiil. A dontés
elétt a modell azonositja a szitudcidhoz és a szervezethez kapcsolddo jellemzoket, amelyek
torzithatjadk a dontéshoz6 gondolkodasi keretét, illetve lehetdséget teremtenek arra, hogy a
dontéshoz6 a dontés meghozatalaval egyidejiileg 1épéseket tegyen a potencidlis negativ
kovetkezmények kikiiszobolésére. Az elemek tudatositdsa hozzijarul az etikai vaksag
kialakulasi valészinliségének csokkentéséhez, ugyanakkor ralatast ad a konkrét eset kapcsan
megjelend kognitiv torzitdsokra. A folyamatos reflexio €s szupervizié beemelésével a modell
tamogatja a hosszl tavl tanulast és a személyes fejlodést.

A modell alkalmazdsa nem egy konkrét eredményhez vezet. Az eredményt befolyasold
tényezOk kozé tartozik az egyén onreflexios készsége, moralis érzékenysége, moralis érettsége,
valamint végso soron moralis kapacitasa. A modell alaptézise, hogy egy helyzetre adott etikus
valaszreakcié nem csupan a helyzettdl fligg, hanem az egyéntdl is, aki a dontést hozza. Minden
egyén mas megoldasra juthat ugyanazon helyzet kapcsan.

A modell célja a tudatossag nodvelése mellett a nagyobb feleldsségvallalas tdmogatdsa a
dontések soran. A modellben kiemelt szerepet kap a folyamatos, teljes folyamatot atoleld
onreflexid, valamint hangstlyos szerepet jatszanak a szupervizid €és konzultacid, amelyek
sz€lesitik az etikai képzelderdt (moral imagination) és csOkkentik a merev keretezési attitlidot
(rigid framing), amely gyakran egy rogziilt megkdzelitést tiikroz. Ezaltal nagyobb tér nyilik a
moralis képzelderd hasznalatanak.

A javasolt modell hét Iépésbal all:

Etikai kérdés felismerése, a dilemma etikai aspektusdnak pontos azonositasa

Kivant eredmény meghatarozasa

Erintettek korének meghatarozasa

Elemzés:

Lehetdségek feltarasa;

Lehetdségek elemzése;

N kR

Negativ hatasok csokkentésére vonatkozo 1épések meghatarozasa;
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8. Dontés, Pontos cselekvési terv kidolgozasa;
9. Cselekvés;

10. Eredmények értékelése, reflexio, lezaras.

Etikai kérdés felismerése, a dilemma etikai
aspektusanak pontos azonositasa

Kivant eredmeény meghatarozasa

Erintettek korének meghatarozasa

Elemzeés:

4.1 Lehetdsegek feltarasa;

4.2 Lehetéségek elemzése;

4.3 Negativ hatasok csokkentésére
vonatkozo lépések meghatarozasa;

Dontés, pontos cselekvési terv kidolgozasa;

Cselekvés;

Eredmeények értékelése, reflexio, lezaras.

Forras: sajat abra

6.1.1 A kérdés etikai aspektusanak azonositasa
A folyamat els6 1épése a kérdés etikai aspektusanak azonositasa. A 1épésnek két szakasza van:
elészor a dontéshozd érzékeli, felismeri az adott téma etikai aspektusat, majd ezt kdvetden
pontosan megfogalmazza az etikai kérdését. A két szakasz mélyebb vizsgélata eldtt érdemes
tisztdzni, hogy mely tényezdk hatarozzak meg, egy kérdés etikai relevanciajat. Crane és Matten

definicigja alapjan harom f6 tényezé mutatja meg, hogy egy kérdést etikailag relevansnak
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tekintheté-e.**> Az elsé tényezd, hogy a dontés jelentds hatassal lesz-e méasokra; a masodik,
hogy léteznek-e valasztasi lehetdségek; a harmadik, hogy az érintett felek koziil barki ugy véli-
e, hogy a dontés etikai szempontokat is tartalmaz. E harom tényezd egyiittes jelenléte esetén a
kérdést nem csupan iizleti, hanem etikai problémaként is sziikséges kezelni. Az etikai réteg
érzékelése €s felismerése szoros Osszefliggésben all az egyén etikai érzékenységével. Az etikai
érzékenység az egyén azon készsége, amely lathatova teszi onmaga szdmara az adott helyzet
moralis rétegeit. Ez a készség, amely révén az egyén képes észlelni, azonositani egy etikai
probléma jelenlétét, és megérteni annak potencialis hatasat masokra. A moralis érzékenység
egy szimultan affektiv és kognitiv kompetencia, amely képessé teszi az egyént a szitudciok
moralis relevancidjanak intuitiv felismerésére, valamint az érintettek szempontjainak és a
dontések potencialis kovetkezményeinek szisztematikus azonositasara. A moralis érzékenység,
mint kompetencia intuitiv alapokon nyugvo, de tanulhatd, fejleszthetd készség, amely
strukturalt megértést és tudatos gyakorlast igényel. Az adott kérdés etikai rétegének felismerése
Rest négykomponensii modelljének elsd 1épése.

Egy adott kérdés etikai rétegének felimerése nagymértékben fiigg a téma moralis intenzitasatol.
Jones koncepcidja magyarazatot ad arra, hogy miért érzékelik az emberek eltérden az etikai
dilemmadkat, és hogyan befolyasolja ez a dontéshozatalt. Az elmélet szerint az etikai
érzekenység nem egy allandd, belsd tulajdonsdg, hanem egy szituaciotol filiggd tényezo,
amelyet az adott helyzet erkolcsi intenzitasa hatdroz meg. Jones azt allitja, hogy minél nagyobb
az intenzitas, annal valosziniibb, hogy egy személy felismeri az etikai problémat és etikus
dontést hoz. Jones hat dimenzidt azonositott, amelyek egyiittesen hatarozzdk meg egy helyzet
erkolcsi intenzitasat.**® A dimenziok egyiittesen alakitjak ki a helyzet erkdlcsi intenzitasat, és
ezaltal az egyén etikai érzékenységét. Egy magas intenzitdsii helyzet arra Osztonzi a
dontéshozot, hogy jobban odafigyeljen az etikai szempontokra, novelve az etikus dontés
valoszinliségét. A moralis intenzitds modell alkalmazéasa lehetdséget biztosit a dontéshozok
szamara, hogy objektivebb keretben mérjék fel, mennyire sulyos egy probléma etikai
szempontbol, ezzel megerdsitve a modell elsd 1épésének validitasat. A modell egyik lehetséges
alkalmazasa, hogy a dontéshoz6 az aktudlis kérdést a hat dimenzié mentén vizsgalja; ahol
alacsony intenzitasi eredmények sziiletnek, érdemes feltenni a kérdést, hogy hogyan valtozna
az allaspontja, ha az adott kovetkezmény egy magasabb intenzitasu helyzetben jelenne meg. Az

értekezés témdja szempontjabol kiemelendd, hogy a jelenkori gazdasagetikai kihivasok

45 Crane, A., Matten, D., Glozer, S. and Spence, L. (2019) Business Ethics: Managing Corporate Citizenship
and Sustainability in the Age of Globalization. Fifth Edition, Oxford University Press, Oxford. pp. 138-139
4461d. 3.1.2 pont
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kornyezeti és tarsadalmi elemei a kovetkezmények ido- és térbeli tdvolsaga miatt alacsony
intenzitasu tényezoként jelennek meg egyéni szinten. E szempontok kelld sullyal torténd
mérlegeléshez tudatos erdfeszités sziikséges. Emiatt itt kiemelkedd szerepe lehet a jol
kialakitott felel0s tarsasagiranyitdsi modellnek, amely rendszerszinten biztositja ezen
szempontok kelld priorizalasat.

A mordlis érzékenység egy affektiv komponenssel rendelkezd kognitiv kompetencia, amely
meghatdrozza az egyén képességét az etikai dilemmak felismerésére. A Kahneman-féle kettds
folyamatmodell kontextusaban a varatlan kornyezeti impulzusok és a technolodgiai ujitasok
okozta stressz elsddlegesen az 1-es tipust folyamatokat (System 1) aktivaljak. Ez az intuitiv,
heurisztikus alapu mikodésmod gyors, érzelmileg telitett valaszreakcidkat general, amit a
jelenkori VUCA (volatilis, bizonytalan, komplex és ambivalens) gazdasagi-tarsadalmi
kornyezet tovabb katalizal. Ebben a feszitett kornyezetben a dontéshozatali folyamat kritikus
pontja az érzelmi valasz transzformdcioja: az affektiv reakcio intenzitdsanak nem a cselekvést
kell kozvetleniil vezérelnie, hanem a szituacidé moralis intenzitasanak indikatoraként kell
funkcionalnia. A modell célja e tekintetben egy olyan kognitiv fék beépitése, amely az affektiv
impulzust jelzérendszerként hasznalva lassitja a valaszreakciot, és eldsegiti a reflektiv,
analitikus 2-es tipust folyamatok (System 2) aktivalasat. Ez a tudatos kognitiv eltolodas teszi
lehetévé, hogy az érzelmi ¢éberség ne impulziv reaktivitisba, hanem megalapozott, etikai
szemponti mérlegelésbe torkolljon.

A sajat kutatds eredményei ramutatnak arra, hogy még érett szakmai személyiséggel sem
konnyen azonosithaté egy téma etikai aspektusa.*’

Az etikai aspektus azonositasdnak masodik fazisat az etikai dimenzidk pontos megfogalmazasa
alkotja. Ez a szakasz kijeloli az elemzés normativ keretrendszerét és irdnyat. Az adott helyzet,
szituativ komplexitdsabol addddéan tobb, egymdssal versengd etikai narrativa mentén is
keretezhetd. A kérdés megfogalmazasanak mélysége és pontossdga nagymértékben fligg az
egyén karakterétdl, onismeretétdl €s moralis érettségétdl. Vallalati kontextusban a dontési
mechanizmusokat jellemzéen az elszamoltathatosagi kényszer strukturalja.*® Az
elszamoltathatésdg a gazdasdgi szférdban leginkabb a rovid tava kovetkezmények

mérlegelésére és priorizalasara fokuszal. Ezekben a helyzetekben a dontéshozd moralis

47 A sajat kutatdsban a valaszadok 56%-a allitotta, hogy nagyon ritkan vagy egyaltalan nem dolgozik az
igyfelével etikai dilemmadin. Ezek utan az 6sszes valaszadd 81%-a jelolt meg valamilyen konkrét etikai
dilemmat.

448 Chrendczy-Nagy,J.: Az etikus vezet6i dontéshozatal kihivasai napjainkban és ezek kezelési lehetéségei,In:
Szilovics Csaba; Bujtar Zsolt; Ferencz Barnabas; Szivos Alexander Roland; Breszkovics Botond; Gaspar Zsolt;
Gazdasagi kihivasok a XXI. szdzadban: Konferenciakotet (2021) p. 6
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érettsége kulcsszerepet jatszik a hosszii tdvih szempontok kelld stlyozasdban ¢és
reprezentalasaban.

A piaci racionalitds keretei kozott az elszamoltathatésag gyakran redukalodik a rovid tava,
konzekvencialista kimenetelek ¢és kvantifikdlhatdo eredmények priorizalasara. Ezen
determinisztikus kornyezetben a vezetd moralis érettsége valik a hossza tavu, fenntarthatosagi
szempontok érvényesitésének legfobb garancidjava, érdemben ellensulyozva a neoklasszikus
gazdasagi érdekek rovid tavii nyomasat. A vezetd moralis érettsége ilyen értelemben az “etikai
érzékenység” fejlettebb, integraltabb allapotat jelenti.

Az etikai dimenzié pontos megfogalmazasa valik az elemzés origdjava. A tapasztalat azt
mutatja, hogy ugyanazon helyzet etikai dimenzidjat kiilonbozo egyének tobbféleképpen

rom

értelmeznek, emiatt a vizsgalatuk irdnya €s fokusza is eltéroek.

6.1.2 A kivant eredmény meghatdrozdsa
A kovetkezé 1épés annak meghatarozasa, hogy mit kivan a dontéshozd elérni. A pontos
célmeghatarozas mar iranykijelolést is tartalmazhat, ami jelzi, hogy az egymdas mellett
megjelend, esetenként egymasnak ellentmond6 szempontok koziil, melyiket valasztja ki, és a
kiilonbozé szempontok kozott hogyan priorizal. Ennél a szakasznal megjelenik a normativ
elméletekhez vald egyéni viszonyulds, a személyes értékrend. A kovetkezményetikai
megkozelités {0 szempontja, az adott etikai kérdéshez kapcsolodd dontés kivant
kovetkezményeinek definidlasa. Ez a megkdzelités a lehetd legpontosabban mérhetd
eredmények meghatarozasat igényli, illetve a nem mérhetd eredmények valamilyen modon
torténd mérhetove tételét. A deontologia megkozelités esetén a f6 szempont, hogy az adott
dontés, cselekvés mennyiben felel meg a dontéshozd altal fontosnak tartott, kitlizott
alapelveknek. A célmeghatarozasnal a “klasszikus™ etikai elméletek mellett megjelenhetnek a
modern etikai iranyzatok szempontjai is**’, mint példaul az Arisztotelészi megkdzelitésre épitd
erényetika (“Mit tenne egy erényes ember ebben a helyzetben?””) vagy a feminista etika
(“Melyik dontés biztositja, hogy a kapcsolat ne sériiljon?”’) vagy a diszkurzus etika (“Melyek
azok a kozds normak, amelyek biztositjak, hogy minden érintett szempontjabol megfeleld
dontés sziilessen?””). A célmeghatdrozasnal megjelenik az id6faktor is, milyen idétavban
gondolkodik a dontéshozd az eredmény tekintetében. A révid tdva célok inkdbb a belsd

stakeholder csoportokat priorizaljdk, mig a hosszabb tavli céloknal megjelennek a kiilso,

49 Az erényetika vezetdi dontéshozatalba vald beépitése mellett érvel tobbek kozott Robert C. Solomon. Ld.
Solomon, R. C. (1992). Corporate Roles, Personal Virtues: An Aristotelean Approach to Business Ethics.
Business Ethics Quarterly, 2(3), 317-339. https://doi.org/10.2307/3857536 p.323, p.330
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kozvetett stakeholderek érdekei is (pl. kdrnyezeti hatdsok, szélesebb korti tarsadalmi hatasok
stb.)*0
A célmeghatarozasnal fontos megvizsgalni az egyéni és a szervezeti célokat is, illetve azok

kapcsolatat.

6.1.3  Erintettek korének meghatirozdsa

A modell harmadik 1épése a koriiltekintd és pontos stakeholder analizis. Ennek a szakasznak
négy o eleme van: 1) A stakeholderek meghatarozasa; 2) A stakeholder csoportok érdekeinek
azonositasa; 3) Azon érdekek azonositasa, melyeket a dontés mérhetden érinteni fog; 4) Egyes
stake-ek stlyozasa az adott kérdés tekintetében, azaz mekkora sulyt rendeliink egy-egy
érdekhez (stake-hez)*!.

A stakeholderek meghatarozasakor a dontéshozonak értékelnie kell, hogy az adott kérdés
kapcsan kik/mik mindsililnek stakeholdereknek. A konkrét érintetti kor minden esetben
kontextusfiiggd. Gazdasagi tarsasagok esetén a kozvetlen stakeholderek szinte mindig
érintettek, mig a nem kozvetlen stakeholderek tekintetében el6fordulhatnak eltérések. Az
értekezés f6 témajat tekintve, az idében és térben tavoli indirekt stakeholderek szempontjait a
gazdasagi kérdések esetén mindenképp célszerii figyelembe venni. A kiterjesztett stakeholder
elmélet gyakorlati alkalmazasa javasolt ezekben az esetekben.*> A kornyezet és a jovo
generacio, mint stakeholder csoport szempontjait célszeri minden esetben elsé korben
megvizsgalni, ezaltal szélesitve a dontéshozatali tér perspektivajat.

A stakeholder csoportok meghatarozasa utani 1épés az egyes stakeholder csoport konkrét
érdekeinek, szempontjainak feltarasa. A stakeholder elemzéshez a tarsasagiranyitasi rendszerek
tobbféle eszkozt hasznalhatnak. A jelen értekezés szempontjabol a “Lényegességi matrix” és az
ESG teriileten hasznalt “Kett6s lényegességi matrix” hatékony eszkoz lehet.*>* A stakeholderek
priorizéaldsa és a stakeholder csoportok szempontjainak stilyozasa eldre vetiti a dontéshozatali
folyamat vezérfonaldt, hogy mekkora sullyal jelennek meg a szélesebb korben vett
stakeholderek szempontjai €s a hosszabb tavl hatasok a rovid tavu, pénziigyi szempontok, és

azonnali, kdzvetlen kdvetkezmények mellett. A pluralisztikus megkozelités alkalmazasa egy

450 Chrenoczy-Nagy, J.: Az etikus vezet6i dontéshozatal kihivéasai napjainkban és ezek kezelési lehetdségei,In:
Szilovics Csaba; Bujtar Zsolt; Ferencz Barnabas; Szivos Alexander Roland; Breszkovics Botond; Gaspar Zsolt;
Gazdasagi kihivasok a XXI. szazadban : Konferenciakdtet (2021) p. 7

41 Chrendczy-Nagy Judit, 2020: Pitfalls in business decisions — ethics or profitability? Gazdasag és pénziigyek a
21. Sz4zadban ii. — konferenciakoétet https:/pea.lib.pte.hu/bitstream/handle/pea/23754/gazdasag-es-penzugyek-a-
21-szazadban-I1.pdf?sequence=1&isAllowed=y , pp 158, 167, (2025.08.13)

421.d. 5.2 pont

431d. 5.3 pont
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egyedi mintazatot ad, ami az adott személy, adott kontextusara €s az adott pillanatban igaz, és

mint egy “etikai DNS” azonositja a dontéshozo értékrendjét, moralis gondolkodasat.

6.1.4 Lehetosegek feltarasa és elemzése

Lehetdségek feltarasa

Az etikai dimenzié pontos meghatdrozasa, a kivant cél megfogalmazésa, az érintetti kor
definidlasa (stakeholder mapping) és érdekeiknek meghatarozasat kovetd fazis az adott
kontextusban relevans cselekvési alternativak feltardsa. Az opcidk spektrumat a jogszabalyi
kdrnyezet, a relevans puha jogi iranyelvek, valamint a dontéshozé egyéni értékrendje, illetve
preferenciai hataroljak be, kijelolve a mozgastér legalis és etikai kereteit. Az alternativak
feltarasa dudlis folyamat. Az elsd, feltaro szakaszban a dontéshozo6 a moralis képzelderd (moral
imagination) eszkoztarat alkalmazva tudatosan tagitja észlelési kereteit, meghaladva a
heurisztikusan ,.kézenfekvd” megoldasi javaslatokat. Ez a pluralista médszertani perspektiva

biztositja a valaszlehetdségek sokszinliségét, felszamolva a kognitiv sémak okozta korlatokat.

Lehetdségek elemzése

A feltaras soran a dontéshozo tobb szempont mentén vizsgalodhat. Ennek a kreativ szakasznak
vannak tudatos €s intuitiv szakaszai. A tudatos szakasz szisztematikusan vizsgalja a kiilonb6z6
normativ etikai paradigmakat - pl. az utilitarista, a deontoldgiai, az erényetikai vagy a habermasi
diskurzus-etikai megkdzelitéseket, illetve mérlegel kritikus értékparokat, mint proceduralis
1gazsagossag ¢és méltanyossag, transzparencia €s titoktartas vagy egyiittmiikodeés és az egyéni
haszonmaximalizalds. E moddszertan szavatolja az alternativdk tobbdimenzids értékelését,
szisztematikusan kikiiszobolve az egyoldalt dontéshozatali torzitasokat. Az intuitiv szakasz a
moralis képzelderd hasznalataval tagitja a perspektivat és szélesebb korben vizsgélja az adott
kérdést. Az alternativakeresést koveti az elemzési fazis, amely soran a koradbban részletezett
(5.3 pont) kockazatértékelési eszkozok alkalmazasaval — vagy azok szinergikus

crer

vizsgélata és sulyozasa.

Negativ hatasok csokkentésére vonatkozo 1€pések meghatarozasa
A bemutatott dontéshozatali modell 6nallo elemzési fazisként jeldli azt a szakaszt, amelyben a
dontéshozo a korabban azonositott eldnydk €s opcidok mentén a nettd eredmény-maximalizalési

szamitast végzi el. Ezen fazis 1ényege, hogy a modell tullép a bindris (pozitiv és negativ)
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hatasok egyszerli 6sszegzésén: a mddszertan szerves részeéve teszi a prognosztizalhatod negativ
kovetkezmények kikiiszobolésének, vagy mérséklésének eldzetes szamszerlisitését (mitigacios
koltségek). Ezen integrativ megkozelités eredményeképpen a modell egyfajta ,korrigalt netto
eredményt” szarmaztat.

A klasszikus koltség-haszon elemzés (Cost-Benefit Analysis — CBA) modszertani
kiterjesztéseként a modell szisztematikusan beemeli a kockazatértékelési szempontokat,
rogzitve a negativ hatasok bekovetkezési valoszinliségét és sulyossagi egylitthatoit. Ezéltal a
dontéshozo nem csupan a potencidlis veszteségértékekkel kalkulal, hanem azok valosziniiségi
eloszlasaval is, ami az adott helyzet komplexebb megértését teszi lehetdvé. A mitigacios
koltségek internalizalasa redlisabb értékelési keretet biztosit a méasodlagos érintettek érdekei és
a hosszu tavu kovetkezmények szamara.

A negativ kovetkezmények mérlegelése soran az id6horizont meghatarozasa az egyik
legkritikusabb modszertani csomopont. Jones moralis intenzitds modellje elméletileg is
igazolja, hogy az idébeli kozelség alapvetden meghatarozza az egyén moralis érzékenységét, a
dontéshozo szubjektiv etikai felelosségérzete egyenes aranyban nd a varhatd negativ esemény
iddbeli és érintettségi kozelségével.

Ezzel szemben a hosszu tavl fenntarthatdsagi szempontok érvényesitése éppen ezen sztonds
kognitiv torzitas feloldasat teszi sziikségessé. Az idOhorizont kiterjesztéséhez a felelds
tarsasagiranyitdsi rendszerek nytUjtanak normativ tdmpontot, amelyek a rovid tava
profitérdekekkel szemben a tdvolabbi iddtavy, stratégiai elemzési kereteket preferaljak és
erdsitik meg.

A negativ kovetkezmények mitigacios koltségének kotelezOvé tétele a kockdzatelemzési
szakaszban a gyakorlatban az externalidk belsové tételét (internalizaciojat) jelenti, kozvetlen
kapcsolodasi pontot kindlva a CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive) szerinti
jelentéstételi kotelezettségekhez.

A stratégiai sullyal bird eseteknél kulcsfontossdgli validacios szakasz a leginkabb relevans
cselekvési alternativak bemutatasa az [gazgatotanacs vagy a felsdvezetés szamara. A diskurzus-
alapt egyeztetés alkalmas a dontési perspektiva tovabbi tagitasara, az egyéni gondolkodasi kor
kiterjesztésére, valamint a kijelolt stratégiai iranyok és etikai prioritdsok finomhangoldsara. A
testiileti szintli egyeztetés ezaltal nem csupan a feleldsség megosztasanak eszkdze, hanem a
kollektiv bolcsesség és a tobbdimenzids kritikai elemzés révén a dontés optimalizalasanak

zaloga is.
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6.1.5 Dontés, pontos cselekvési terv kidolgozasa

A relevans cselekvési alternativak feltarasat kovetéen a folyamat a dontési szakaszba 1ép.
Ebben a fazisban a dontéshozonak, - vagy a dontéshozo testiiletnek —, kritikai elemzés ala kell
vetnie az egyes opcidkat, mérlegelve azok illeszkedését a jogszabalyi kornyezethez, a
tarsadalmi etikai elvardsokhoz, valamint a szervezeti ¢és egyéni ¢értékrendhez. A
tarsasagiranyitasi rendszerek e ponton tamogat6d eszkozként funkcionalnak: olyan strukturalis
kereteket biztositanak, amelyek megakadalyozzak az érintetti kor indokolatlan sztkitését, és
tamogatjak a dontéshozo affektiv és kognitiv folyamatainak egyensulyat.

A dontési szakasz ezen pontjan kiilondsen fontos Rawls igazsagossagelméletének, konkrétan a
,tudatlansag fatyla” (veil of ignorance) mddszertandnak alkalmazéasa. A dontéshozonak ugy
tarsadalmi hierarchidban. Ez a proceduralis igazsdgossadgi megkdzelités garantdlja, hogy a
kivélasztott megoldds ne csupan a sziik tulajdonosi érdekeket szolgalja, hanem megfeleljen a
méltanyossag (fairness) kritériumanak, kiilonos tekintettel a legkevésbé elényds helyzetii
¢érintettek védelmére. A kijelolt megoldasi irany ugyanakkor szubjektiv elemeket is tartalmaz:
az egyéni karakterjegyek, a moralis érettség és a szakmai kompetencidk Osszesége révén a
dontési kimenet egyénfiiggd. Ez a mordlis pluralizmus megjelenése és érvényesiilése a
gyakorlati dontéshozatal sordn: azonos kiilsé paraméterek és normativ kdrnyezet mellett is
adja, hogy a valasztott irdny elfogadhato-e a Kkiterjesztett stakeholder-elmélet moralis
kovetelményei mentén.

A folyamat zardakkordja a konkrét cselekvési terv kidolgozasa. Ebben a szakaszban az elméleti
etikai dontés operativ 1épésekké transzformalodik. A terv kidolgozésa sordn a vezetonek
figyelembe kell vennie a szervezet eréforrdsait, mérlegelni a potencialis szervezeti ellenallast,

biztositani a megvalosithatosag feltételeit.

6.1.6 Cselekvés
Eddig a szakaszig a folyamatot leginkdbb az egyén moralis tudatossiga és érzékenysége
hatarozta meg. A hatodik 1épéstdl a dontéshozatali folyamatban megjelenik az egyén moralis
érettsége és moralis kapacitdsa is. Ez a szakasz igényli azt a belsd tartast, amely tdmogatja az
egyént, hogy elkotelez0djon az adott cselekvés iranyaba. A dontést kdvetd cselekvési fazisban
az egyén moralis érettsége és moralis integritasa keriil el6térbe. A moralis integritas olyan belsd

erdt ¢és tartast jelent, amely biztositja azt a ,lelki er6t”, amely lehetévé teszi a dontéshozd
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szdmara, hogy a kiilonbozd ellenérdekeltségekkel szemben is érvényesitse a moralisan
helyesnek itélt dontést.

A dontéshozatali folyamat ezen pontjan strukturalis valtds kovetkezik be: mig a megel6z6
szakaszokat domindnsan a moralis tudatossadg ¢és a szenzitivitds — mint kognitiv és affektiv
felismerd funkciok — hataroztdk meg, a hatodik 1épéstdl az egyéni moralis érettség és az
integritas-kapacitas valik a folyamat motorjava. Ez a fazis jeloli ki az atmenetet a teoretikus
mérlegelésbdl a gyakorlati elkotelezédésbe, amelyhez elengedhetetlen az egyén moralis
tudatossaga ¢€s belso értékrendjének szilardsaga. A dontést kovetd megvalositasi szakaszban a
moralis integritds és a moralis batorsag keriil a fokuszba. Az integritds e kontextusban nem
csupan statikus allapot, hanem olyan dinamikus belsé eréforras, amely biztositja az egyén
valasztott értékei és tényleges cselekvése kozotti 6sszhangot. Ez ruhazza fel a dontéshozot azzal
arezilienciaval, amely lehetdvé teszi a moralisan érzékeny dontések érvényesitését a szervezeti
ellenallassal, a rovid tava profitérdekekkel vagy az egyéb ellenérdekeltségekkel szemben. Ezen
a szinten a vezetd mar nem csupan elemzi a szituacidt, hanem moralis cselekvd személyként
jelenik meg, akinek szilard karaktere garanciat jelent a dontés gyakorlati megvalositdsara. Az
integritds-kapacitas tehat a dontéshozatali modell azon tart6oszlopa, amely az elméleti etikat a

felelds tarsasagiranyitds operativ valésagava transzformalja.

6.1.7 Eredmények értékelése, reflexio
A dontéshozatali modell utolsé szakasza a megvalositast kovetd ex-post értékelés alkotja.
Ebben a szakaszban a dontéshoz6 értékeli a dontés adott iddpontban mar lathaté eredményeit,
Osszeveti az eredetileg kitlizott célokkal, és a tervezett vagy eredményekkel. Ennek a
szakasznak fontos eleme az dnreflexid és/vagy a fennmarado kérdések szupervizioban*** vagy
coaching sordn torténd feldolgozasa. Ez a folyamat tudatositja az eseményeket és segiti a
dontéshozot abban, hogy jobban megértse a hattérben miikodé mozgatérugoit, valamint
ralasson sajat vakfoltjaira. A dontéshozo biztositja az eredmények transzparens
kommunikéciojat, megteremti a szisztematikus visszacsatolas kereteit. A modell ezen a ponton
a vezetoi diskurzus és a transzparencia eszkozeként szolgél, eldsegitve a dontés eredményének

értékelését az érintettek felé. A tapasztalatok integraldsa a szervezeti tudasbézisba, valamint a

454 A szupervizio olyan partnerségre épiil8, szerz8désen alapul6 tanulési folyamat, melynek elsédleges célja a
tapasztalatokbol valo tanulés és a szakmai tevékenység reflexidja, ami tudatosabb, egyre professzionalisabb
munkavégzést tesz lehetdvé. A szupervizid biztonsagos, szabad, mindsités-mentes reflexios teret 1étrehozva
ralatast biztosit szakmai életiinkre, helyzeteinkre és segit sajat miikodésiink tudatositdsdban, a munkavégzéssel
kapcsolatos stressz-helyzetek, munkahelyi problémak, konfliktusok, érzelmi elakadasok feldolgozasaban. A
résztvevok mar meglévd, munkdjukban hasznalt kompetencidira épit, azokat tudatositja és fejleszti.

Forras: https://szupervizorok.hu/szupervizio/ (2026.01.30)
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mélyrehato vezetdi reflexio a késobbi, hasonld dontési szituaciokban a moralis valaszkészség
pontossagat ¢s a folyamat hatékonysagat hivatott fokozni. Ez a reflexiv gyakorlat teszi lehet6vé
a szervezeti tanulds megvaldsuldsat, ahol az egyéni dontési tapasztalatok intézményi szintii
tudéssa transzformalddnak.

A modell iterativ jellege révén egy dinamikus tanulasi hurkot (learning loop) hoz Iétre: a
visszacsatoldsi mechanizmusok nem csupan lezarjak az adott esetet, hanem folyamatosan
finomitjak a dontéshozatali architektirat. Ez a rendszerszintii megkdzelités biztositja, hogy a
modell ne statikus szabalygytijteményként, hanem a kdrnyezeti valtozasokra és a korabbi
dontések kimeneteleire érzékeny, onreflexiv rendszerként funkcionéljon.

A jelen értekezésben bemutatott dontéshozatali modell egy olyan eszkoz, amely egyéni azaz
mikroszinten fejleszti a moralis tudatossagot, a szisztematikus Onreflexio és a szupervizios
tdmogatas révén pedig eldsegiti az egyén moralis érési folyamatat.

A modell felépitésének sarokpontjai az érintetti kor kiterjesztése, a konzekvencialista elemzés
idéhorizontjanak tagitdsa, valamint a negativ kovetkezmények kompenzacids koltségeinek
beépitése. A folyamatot ativeli a szisztematikus reflexid és - ha sziikséges - a szupervizids
kontroll, biztositva a dontéshozatali folyamat etikai koherenciajat.

A modszertan tudomanyos Ujdonsaga a komplex kognitiv sémdk aktivalasdban, a moralis
képzelderd fokozasaban, valamint a kiils6, érveken alapuld parbeszéden keresztiili validacio
révén megnyilo tagabb stratégiai mozgastérben rejlik. Ezen elemek egylittesen teszik lehetévé
a dontéshoz6 szamdra, hogy a hagyomanyos, sziikitett perspektivaji modelleken talmutato,
felelds dontéseket hozzon.

Ugyanakkor kritikai aspektusként és modszertani korlatként azonosithato a folyamat jelentds
er6forras- és 1ddigénye, ami behatarolja a modell univerzalis, minden szituaciora kiterjedd
alkalmazhatosagat. Ebbdl adoddan a dontéshozatali hatékonysag zaloga a szelektiv alkalmazas:
a dontéshozonak tudatosan kell kiilonbséget tennie a nagy horderejli, magas kockazata
stratégiai dilemmak — ahol a modell alkalmazasa etikai imperativusz — és a rutinszerd,

alacsonyabb mordalis intenzitasu operativ dontéshozatali mechanizmusok kozott.

6.1.8 Szupervizio, reflexio
A bemutatott modell egyik alapvetd sajatossaga, hogy a reflexid és a szupervizid nem csupan a
dontési folyamat lezdrasaként, hanem annak teljes tartama alatt, szerves és folyamatos
komponensként van jelen. Ezen allandd jelenlét elengedhetetlen a kognitiv torzitasok és a
dontési elakadasok azonositdsa, valamint semlegesitése érdekében. A dontési modell

szisztematikusan nodveli az egyén moralis érzékenységét, ¢és a strukturalt reflexid révén
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katalizalja a dontéshozd moralis érési folyamatat. Mig az oOnreflexid6 a belsé kognitiv
tudatositast és az egyéni tanulasi folyamatot tdmogatja, addig a szupervizié egy kiilsd, objektiv
meta-perspektivat kinal e fejlédési ivhez.

A modell elméleti keretrendszerében a reflexio és szupervizioé egyik legkritikusabb funkcidja a
kognitiv lassitas. Daniel Kahneman kettds folyamatmodelljének kontextusaban az etikai
dilemmak gyakran valtanak ki azonnali, impulziv valaszreakciokat az 1-es rendszer (System 1)
révén. Mivel azonban a moralis érvelés szubsztancialisan lasst és komplex kognitiv miivelet, a
reflexid és szupervizid biztositja azt a reflexiv teret, amely gatolja az automatikus valaszokat,
¢és eldsegiti a tudatos, analitikus 2-es rendszer (System 2) aktivalasat. Ez a modszertani
»fekezés” elengedhetetlen ahhoz, hogy a dontéshozo képes legyen a moralis intenzitds mélyebb
rétegeinek feltarasara.

A szerzd tudatosan tesz kiilonbséget a szupervizid, valamint a tandcsadds vagy mentoralas
kozott. Mig utobbiak elsOsorban tuddsitadasra vagy kozvetlen megoldéasi javaslatokra
fokuszalnak, a szupervizid specialis funkcidja az etikai dontéshozatal soran fellépd affektiv
(érzelmi) megterhelés feldolgozasa. Ez a megkozelités lehetéveé teszi a dontéshozo szamara a
szakmai személyiségfejlesztd modszer, a vezetdi hatékonysdg és a szakmai integritds
novelésének eszkoze. A ,.feliilrél latas” (super-vision) képessége révén a szupervizalt egy
horizontalis, szimmetrikus interakcioban, szakember segitségével reflektalhat sajat miikodési
mechanizmusaira. A feladatok rendszerezésére a Proctor-féle funkciondlis modell kindl egy
egységes keretrendszert.*

A “Normativ funkcio” a szakmai-etikai standardok ¢€s a jogi megfelel0ség fenntartasara irdnyul.
Biztositja a transzparencidt, a kompetenciahatarok tiszteletben tartdsat és a szakmai
kodexeknek valo megfelelést. A “Formativ funkcio” a professzionalis készségek és a moralis
kompetenciak fejlesztésére fokuszal. Eldsegiti az elméleti etikai konstrukcidk és a gyakorlati
dontéshozatal szintézisét, novelve a vezetdi hatékonysagot. A “Resztorativ funkcio” az érzelmi
¢s pszichologiai tehermentesitést célozza. A szituativ fesziiltségek olddsa és a kiégés

megeldzése révén fenntartja a dontéshozo mentalis stabilitasat és moralis integritasat.

6.2 A modell integraldsa a felelds tarsasdgiranyitdasi modellekbe
A bemutatott dontéshozatali modell olyan mikroszintli vezetdi dontéshozatali eszkdz, amely a

teljes folyamat soran tamogatja az egyént, ¢és tudatosan alkalmazott pluralista normativ

45 Proctor, B. (1994). Supervision—competence, confidence, accountability. British Journal of Guidance &
Counselling, 22(3), 309-318. https://doi.org/10.1080/03069889408253676
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szemléletmodja révén Kkiterjeszti a moralis képzelderd alkalmazési tartomanyat. Az eszkoz
szervesen integralddik a modern, felelds tarsasagiranyitasi rendszerekbe, mintegy kiegészitve
azok strukturdlis kereteit. A modell egyik legfébb ujdonsdga, hogy a folyamat korai
szakaszaban lathatova teszi az értékiitkozéseket, és a proaktiv felismerés révén eldsegiti a belso
és kiils6 normativ ellentmondasok szisztematikus azonositasat, valamint azok feloldasat.

A modell egyes fazisai kozvetlen kapcsolatban allnak a gazdasagi tarsasag muikodésének
stratégiai elemeivel: A 2. 1épésnél, a kivant eredmények meghatarozasakor a modell 6sszeveti
az egyéni célokat a gazdasagi tarsasag deklaralt alapértékeivel €s szervezeti kultarajaval. A 3.
1épésnél a modell lehetdséget biztosit a tarsasagiranyitasi rendszerekben alkalmazott elemzési
eszk6zok (pl. stakeholder matrix) implementaldsara. Ez szavatolja, hogy a relevans
stakeholderek a moralis intenzitasuknak megfeleld sullyal jelenjenek meg az értékelési
folyamatban. A 4. és 5. 1épésnél, az opciok feltdrasa és a negativ kovetkezmények mitigaciods
koltségeinek kalkuldcidja sordn a modell a szervezet kockazatkezelési eszkoztarara
tamaszkodik. Ez lehetové teszi a kiilonb6z6 szcenariok egzakt, tobbdimenzids mérlegelését. A
folyamat zard, egyben horizontdlisan ativel6 eleme a reflexid €s/vagy szakmai szupervizid. Ez
a komponens egyediilallo6 modon tdmogatja a dontéshozatal kognitiv és affektiv aspektusait,
novelve a vezetdi reziliencidt, valamint hozzdjarulva a mentélis és érzelmi integritas
megOrzésehez.

Bar a szupervizié jelenleg nem része a klasszikus tarsasagiranyitasi kodexeknek, a modell
ravilagit arra, hogy a human tdke fejlesztése és az oktatasi programok révén a szupervizios

funkcid a felelds vallalatiranyitas rejtett, de nélkiilozhetetlen pillérévé valhat.

6.3 A modell alkalmazdasanak gyakorlati tapasztalatai, korldtjai és tovabbfejlesztési
lehetdségei

A bemutatott dontéshozatali modell alkalmazasi kore eddig elsdsorban a szupervizids és
coaching folyamatok timogatéasara korlatozodott. A vezetdi dontéshozatallal, valamint a felelds
tarsasagiranyitasi rendszerekkel vald szisztematikus elméleti és gyakorlati integracidja e
kutatas keretei kozott valosult meg. A jovore nézve elengedhetetlen a modell hatékonysaganak
empirikus validalasa, amely reprezentativ mintdn vizsgalhatja a modszertan hatdsat a vezetoi
moralis érzékenységére €s a szervezeti integritasra.
Jelen értekezés eltekint a mesterséges intelligencia (MI) alkalmazéasanak elemzésétol, mivel e
technologia etikai implikacidi és dontéstamogatd szerepe olyan komplex kérdéskort alkotnak,

amely meghaladja e dolgozat terjedelmi kereteit. Ugyanakkor a szerzé hangsulyozza, hogy a
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modell jovobeni valtozatai soran indokolt az MI altal kinalt fejlett adatfeldolgozési és
szcenario-elemzési algoritmusok szerves integracioja, kiillondsen az alternativakeresés és a
kockézatelemzés fazisaiban.

A bemutatott konstrukcidé egy absztrakt keretrendszerként definialhatd, amelynek legfobb
erénye a rugalmassag. A modell az egyedi vallalati kontextusokhoz, az iparagi sajatossagokhoz
¢és a specifikus szervezeti strukturdkhoz igazitva testre szabhatd. Ez a tipust adaptivitas teszi
lehetévé, hogy a modell ne csupén elvi irdnymutatas maradjon, hanem a gazdasagi tarsasagok
meglévo folyamataiba épiilve a mélyrehato etikai elemzés és a felelds iizleti magatartas operativ

eszk6zéve valjon.

Osszefoglalas és személyes reflexio

Az értekezés interdiszciplindris megkozelitésben vizsgélta a gazdasagi szféra dontéshozatali
mechanizmusainak etikai dimenzidit. Kozponti témaja a vezetdi dontéshozatal és a modern
felelOs tarsasagiranyitasi rendszerek kapcsolatanak vizsgalata az etikus miikodés eldmozditasa
érdekében a XXI. szdzadi kihivéasok tiikkrében. Az ezredforduld utani exponencialisan gyorsuld
gazdasagi, politikai, kornyezeti és tarsadalmi valtozasok jelentds kihivasok elé allitjak az tizleti
¢let szerepldit és az lizleti kornyezetet tdmogatd felelds tarsasagiranyitdsi rendszereket. A
gazdasagi teriileten torténd dontéshozatal soran kiemelten fontos a fenntarthatd gazdasagi
miikddés szabalyozasi kereteinek biztositdsa. A gazdasagi tevékenység fenntarthatd és
hosszutavi kovetkezményeinek megfeleld értékeléséhez elengedhetetlen a gazdasagi dontések
hatdsdnak vizsgalata ¢és mérése — a human stakeholderek mellett — a nem-human
stakeholderekre €s a jovO generdciojara. A fenntarthatosdgi szempontok figyelembevétele
emiatt egyszerre moralis és gazdasagi kérdés. Az értekezés két olyan tényezdt emelt ki, amelyek
egyéni szinten hatraltatjak a gazdasagi szféraban az etikus dontéshozatalt. Az egyik a gazdasagi
dontések fenntarthatosdgot érintd negativ kovetkezményeinek iddbeni €s térbeli tavolsaga, a
masik a gyorsan €s elore nem kiszamithatdéan valtozo kdrnyezet, és emiatt egyes dontésekhez
kapcsolodo idényomds okozta pszichologiai stressz. Ezen tényezOk a dontéshozdkat olyan
gondolkodasi palyara terelik, mely neheziti a hossztavon is etikusnak tekintheté gazdasagi
dontések meghozatalat. Az értekezésben a szerzo arra kereste a valaszt, hogy a jog, kiilonds
tekintettel a puha jog és ezen beliil is a felelos tarsasagirdnyitasi rendszerek milyen modon
tamogathatjak az etikus vezet6i dontéshozatalt féként azokon a teriileteken, ahol egyéni szinten

a folyamat tobb okbdl eredden nehezitett. Az eddigi puha jogi ajanlasokat, ideértve a
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tarsasagiranyitasi rendszereket, célszerti tovabb fejleszteni, hogy alkalmasak legyenek a

rohamosan valtozd, koradbbindl joval sokrétiibb, komplexebb iizleti helyzetek kezelésére ¢és

biztositani tudjak a gazdasagi tarsasagok etikus miikodési kereteit.

Az értekezés célja, hogy interdiszciplinaris megkozelitésen keresztiil hidat képezzen a jog, a

kozgazdasagtan és a szocialpszichologia kozott, valamint bemutassa, hogyan alkalmazhatok az

elméleti és gyakorlati kutatasok eredményei a vezetdi dontéshozatalt timogatd rendszerekben.

Az értekezés kozponti kutatdsi kérdése mentén a szerzd az alébbi téziseket fogalmazta meg és

vizsgalta:

1. A gazdasagi dontéshozatal belsd mechanizmusai és a fenntarthatésagi szabalyozas
célkitlizései kozott normativ diszkrepancia fesziil, mivel a felelds tarsasagiranyitasi keretek
— a jogkovetd formalizmus hatarvonalat atlépve — nem képesek a dontéshozatalt egyéni
szinten kondiciondl6é szubjektiv és kornyezeti tényezdk integraldsara, megakadalyozva

ezzel a fenntarthatosagi szempontok érdemi, értékkozpontu érvényesiilését.

A tézis vizsgalata:

A szerzd holisztikus megkozelitése abbdl a felismerésbdl indul ki, hogy a modern gazdaséagi
dontéshozatal nem értelmezhetd elszigetelten a trsadalmi és pszicholdgiai kontextusoktol. Az
etikus dontéshozatali folyamat adaptéalasi lehetoségeinek vizsgalatat az értekezés egy atfogo,
interdiszciplinaris ~ szakirodalmi  szintézissel = kezdte, haszndlva a  funkcionalis
jogosszehasonlitas és a viselkedéstani jogelmélet eszkozeit. Az elemzés szisztematikusan
attekintette és elemezte a meghatdrozo etikus dontéshozatal elméleti és gyakorlati modelljeit.
Bemutatta az etikus dontéshozatali modellekre (EDM) hat6é klasszikus és alternativ
moralfilozofiai iskoldk etikai elméleteit (teleologiai elméletek, deontoldgiai elméletek,
alternativ etikai elméletek), ravilagitva arra, hogy gazdasigi dontések soran megjelend
moralfilozofiai elméletek gyakran egymasnak ellentmondd kovetkeztetésekhez vezetnek. A
szerzO ravilagitott arra, hogy a dontések soran a fenntarthatosagi szempontok figyelembevétele

pluralista megkozelitést igényel. A dontések soran nem megkeriilhetd a nem-human

crer

A tézis helytallosaga:

Az értekezés bizonyitja, hogy a fenntarthatdosdgi szabdlyozas hatékonysagvesztése a
,compliance paradoxon”, illetve a ,kozmetikai compliance” jelenségében gyokerezik. A
jogalkotd 4ltal generalt novekvé normativ komplexitds nem a szubsztancialis etikai

elkotelezOdést mélyiti, hanem a dontéshozokat a legalista formalizmus iranyéba tereli. Ez a
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folyamat kognitiv értelemben a moralis érzékenység csokkenéséhez vezet: a dontéshozatali
folyamatban az etikai dimenziok adminisztrativ kategéridkka redukdlodnak. Ennek
kovetkeztében a felelds tarsasagiranyitasi rendszerek nem korrigaljak, hanem konzervéljak az
egyéni szintl etikai vaksagot, fenntartva a de jure jogkdvetés €s a de facto etikai tartalom kozotti
strukturdlis szakadékot.

A VUCA-kornyezet kognitiv terhelése dontési heurisztikak alkalmazédsara kényszeriti a
vezetdket. Ezt a pszicholdgiai mechanizmust Simon korlatozott racionalitas elmélete (Bounded
rationality), valamint a Kahneman ¢és Tversky-féle kettds folyamat modell (Dual Process
Theory) szemsz6gébdl azonosithatd kognitiv mechanizmusok tdmasztjak ala. A jelenlegi jogi
keretek ezt figyelmen kiviil hagyjak, és olyan racionalis mérlegelést varnak el, amely a
gyakorlatban a stressz okozta affektiv reakciok miatt nem valdsul meg. Ez teremti meg a
szakadékot a de jure szabalyozas ¢€s a de facto dontéshozatal kozott.

Ennek kovetkezményeként a fenntarthatdsagi szabalyozés hatékonysaga nem a normdk tovabbi
szigoritdsan, hanem a dontéshozatali folyamat 4talakitdsan keresztiil torténhet, amely képes a

formalis compliance-t érdemi etikai elkotelezddéssé transzformalni.

2. A fenntarthatdsagi szabalyozas hatékonysiga nem valaszthatd el az egyéni dontéshozatali
folyamatok kognitiv €s szervezeti korlataitol. Az etikus vezetdi dontéshozatalt hatraltatd —
a viselkedéstani kozgazdasagtan €s a pszichologia altal azonositott — belsd és kiilsd
tényezOk (pl. kognitiv torzitasok, stressz, szervezeti nyomas) jelenleg kiviil esnek a jogi
szabalyozas fokuszan. E tényezOk normativ keretezése €s a tarsasagiranyitasi modellekbe
valo integralasa elengedhetetlen ahhoz, hogy a szabalyozds a formalis megfelelésen

tulmutatva érdemben tdmogassa a dontéshozoi autondmiat €s az etikus jogalkalmazast.

A tézis vizsgalata:

Az értekezés vizsgalta az elméleti etikus dontéshozatali modelleket, a dontéshozatali folyamat
szakaszait, a dontéshozatalt befolyasold egyéni €s szervezeti tényezoket. Tobbek kozott
bemutatta a moralis intenzitas fogalmat. A moralis intenzits jelensége ravilagit az idében és
térben tavol bekovetkezd események moralis intenzitdsanak alacsony voltara. Jones moralis
intenzitaselmélete megerdsitette azt a hipotézist, hogy a fenntarthatdsadgi szempontok - a
kovetkezmények 1d6- és térbeli tavolsdganak koszonhetben - szinte automatikusan hattérbe
szorulnak a kézeli és azonnali hatdsok fontossagdhoz képest. Trevino interakcionista modellje
leirja, hogy az egyén és a szervezet kdlcsondsen hat egymasra, és ez a kdlcsonos hatés pozitivan

¢és negativan is hathat a dontéshozatali folyamatra. Haidt intuicionista elmélete hangsulyozza
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az érzelmek jelentdségét a dontéshozatal sordn. Az intuicionista elméletek tiikrében a szerzd
ravilagitott arra, hogy a varatlan krizishelyzetekben az érzelmi alapu 1-es rendszer dominal. Az
etikus dontéshozatalhoz elengedhetetlen a folyamat ,lassitdsa” €s a 2-es rendszer (tudatos
moralis érvelés) aktivalasa. Ez a természetes jelenség ravilagit a jelenkor kihivasanak és az
etikus dontéshozatal masik alapkonfliktusdra, nevezetesen az idonyomas és egyéb érzelmi
nyomads alatti dontéshozatal kockazatdra. Az etikai vaksag elmélete — Simon korlatozott
racionalitds elméletére épitve — mutatja be, hogy a moralis szempontok hogyan keriilnek
vakfoltra a dontéshozatal soran. A szerzo ezt a természetes reakciot a jelenkori kihivasok egyik
alapkonfliktusaként jeloli meg. A szakirodalom elemzése soran a szerz definialta és
kontextusba helyezte az egyén moralis érettségéhez kapcsolodo alapfogalmakat, a moralis
tudatossagot, az integritas-kapacitast, a moralis érettséget és a moralis némasag jelenségét.
Hangsulyozta, hogy a morélis tudatossag, a moralis kapacitas, valamint a moralis érettség nem
statikus adottsdgok, hanem fejleszthetd készségek, amelyekhez a reflexid és a szupervizio

modszertana nyujt szilard alapot.

A tézis helytallosaga:

Az értekezés bizonyitja, hogy az egyéni dontéshozatali mechanizmusok, de jure fiiggetlensége
¢s racionalitasa a gyakorlatban kognitiv és pszichologiai korlatokba iitkozik. Kohlberg kognitiv
moralis fejlddéselméletére alapozva megéllapithatd, hogy a vezetdi moralitds nem statikus
eredmény, hanem a mordlis érvelési képesség éErettségének fiiggvénye, melynek szintje
(integritas, szenzitivitas) kozvetleniil meghatarozza a vallalati norma-internalizaci6 sikerét.
Simon korlatozott racionalitds elmélete €s a Kahneman—Tversky-féle kettds folyamat modell
szintézise ravilagit a jelenkori gazdasagi kornyezet és az etikus dontéshozatal kozotti
strukturalis fesziiltségre: a volatilis piaci koriilmények dominansan az affektiv alapu ,,1-es
rendszert” aktivaljak. Ez az allapot szisztematikusan hattérbe szoritja a moralis reflexiohoz
sziikséges, lassabb ,,2-es rendszert”, amit a Jones-féle moralis intenzitas elmélet tovabb arnyal:
a fenntarthatosadgi szempontok tér- és idObeli tdvolsaga miatt azok mordlis ingerkiiszobe
alacsony marad az azonnali gazdasagi kényszerekkel szemben.

Az értekezés ravilagit, hogy a Trevino-féle interakcionista modell és a Haidt-féle
intuicionizmus tiikkrében a szervezeti nyomds és az érzelmi alapti dontéshozatal etikai
vaksaghoz (ethical blindness) vezet. Ez a jelenség nem egyedi mulasztas, hanem a korlatozott
racionalitasbol fakado kognitiv vakfolt. Ezen alapvetésbdl kovetkezik a szerzd kulcsallitasa:
mivel a moralis tudatossag és integritas-kapacitds nem statikus adottsagok, hanem dinamikus

készségek, a felelds tarsasagiranyitasi rendszereknek olyan reflexiv kereteket (pl. szupervizio,
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strukturalt dontési protokollok) kell biztositaniuk, amelyek mesterségesen lassitjadk a
folyamatot, lehetdvé téve a tudatos moralis érvelés aktivalasat és a szabalyozasi célkitlizések
szubsztancialis érvényesiilését.

Osszegezve megallapithato, hogy a fenntarthatosagi szabélyozas (kiilondsen az uniés ESG-
direktivak) lehetdséget teremtenek arra, hogy ne csupan 0j adminisztrativ terheket, hanem a
Jones-féle mordlis intenzitds mechanizmusara hatod, tudatos szabdlyozéasi kornyezetet
alakitsanak ki a gazdasagi szereplok szamara. Jelenleg még azonosithatd egy kritikus rés a
jogalkotoi szandék és a vezetdi észlelés kozott: a fenntarthatosagi szempontok absztrakt jellege
tovabbra is a dontéshozatali vakfoltok irdnyéba tolja a hosszu tavu kiils6 gazdasagi hatdsokat.
Ahhoz, hogy a jog valoban képes legyen ellenstlyozni az egyéni szintli etikai vaksagot, a
tarsasagiranyitasi modelleknek radikalisan nyitnia kell a viselkedéstani alapu megoldasok felé.
Csak a tavoli kdvetkezmények tudatos jogi "kozelségbe’ hozasaval és a dontéshozatali folyamat
reflexiv tdmogatasaval érhetd el, hogy a kdrnyezeti és tarsadalmi feleldsségvallalas a vezetdi

pszicholdgia szintjén is a jelen gazdasagi racionalitdsanak szerves részévé valjon.

3. A fenntarthatosagi célkitlizések elérése megkoveteli a felelés tarsasdgiranyitasi
keretrendszer paradigmavaltdsat: a direktiv és formalis szabalyozasrdl el kell mozdulni a
reflexiv és tamogaté puha jogi (soft law) megoldasok felé. E tovabbfejlesztett
keretrendszereknek olyan eljarasi garancidkat ¢és dontéshozatali protokollokat kell
tartalmazniuk, amelyek képesek a komplex iizleti szitudciokban fellépd egyéni dontési

vakfoltok sziirésére és a szervezeti etikai kockazatok proaktiv kezelésére.

A tézis vizsgalata:

A szerzd feltarta a felelds tarsasagiranyitds normativ és dogmatikai alapvetéseit. Roviden
bemutatta a felelds tarsasagiranyitas torténetét és szerepét az etikus vallalati miikodésben,
valamint a felelds tarsasagiranyitasi rendszerek elemeit. Az értekezés a felelds tarsasagiranyitas
fejlodéstorténeti elemzésén keresztiil ravilagitott arra a tendencidra, amely a merev,
hierarchikus kontrolltél a komplex, héalozatos feleldsségi rendszerek irdnyaba mutat. Az
értekezés kiemelt figyelmet szentelt a kiterjesztett stakeholder-elmélet tarsasdgiranyitasi
relevancidjanak, vizsgalta ennek jelenlegi értelmezési korét és javasolta az id6ben és térben
tavoli stakeholderek szervesebb integraldsat a stakeholder-elemzésbe és a kockazatkezelési
rendszerekbe. A compliance rendszerek etikai kontrollfunkcionak bemutatasan keresztiil
kiemelte a kockazatelemzés jelentOségét az etikus dontéshozatalban. Elemzése kiterjedt a

hatélyos jogszabalyi kornyezet — kiilonds tekintettel a vezetdi felelésség maganjogi vetiileteire

196



—, valamint a puha jog tipust szabalyozdk, igy a nemzetkzi és hazai vallalatiranyitasi ajanlasok
bemutatasara. Az értekezés részletesen foglalkozott a vezetdi feleldsség kérdésével, valamint a
vezetdi jogallasbol fakado fiduciarius kotelezettségek elemzésével. A kiterjesztett polgarjogi €s
blintetdjogi felelosség beépiilése a joggyakorlatba timogatja a nagyobb felel0sségvallalast, am
tulzott jelenléte korlatozhatja az egészséges kockazatvallalast. A business judgment rule (a
tovabbiakban: bjr) alkalmazasa a raciondlis vezet6i kockazatvallalast kivanja 6sztondzni. A bjr
alkalmazdsa soran a vezet6 formativ ¢€s normativ szerepe kozoOtti egyensulyozas
kulcsfontossagu. A szerzé érvelése szerint a vezetOnek nem csupan a szabalyokat kell betartania
(normativ funkcid), hanem példamutatassal és fejlesztéssel is hatnia kell a szervezet etikai

kultardjara (formativ funkcio).

A tézis helytallosaga:

Az értekezés bizonyitja, hogy a fenntarthatosagi fordulat a tarsasagi jog dogmatikajaban a
reflexiv szabalyozas iranyaba mutat. A hagyomanyos, kényszerit6 jellegii szabalyozas korlatait
felismerve a szerzé a puha jog eszkoztaranak felértékelodése mellett érvel, amely a formalis
megfelelési kotelezettséget egy érdemi, értékalapu transzformacidt timogatdé mechanizmussa
alakitja at. Ez a paradigmavaltids lehetdvé teszi, hogy a szabdlyozas ne csupan statikus
elvarasokat tamasszon, hanem olyan eljarasi garanciakat integraljon, amelyek a dontéshozatali
folyamat bels6 mindségét javitjak.

hidnyossagaira. A szerzd javaslata szerint az ,,id6ben és térben tavoli érintettek™ képviselete
nem csupan etikai elvaras, hanem a kockazatkezelési rendszerek szerves része kell, hogy
legyen. Ezen érdekek integralasa sziikségessé teszi a vezetdi fiduciarius kotelezettségek
(gondossag ¢és hiiség) ujraértelmezését. A vezetdnek nem csupdn a szabalyoknak kell
megfelelnie (normativ funkcid), hanem aktivan alakitania kell a szervezet etikai kulturdjat
(formativ funkcio).

Az értekezés kiemeli, hogy a business judgment rule (bjr) alkalmazasa soran a bir6sagok egyre
inkabb elvarjdk a dontéshozatali folyamat atlathatosagat és alapossagat. A szupervizid
alkalmazésa a bjr kontextusaban eljarasi biztositékként funkciondl, amely igazolja, hogy a
vezetd a fiduciarius gondossag korében megtette a tole elvarhatd 1épéseket a dontést torzitd
vakfoltok azonositdsara. Ebben a kontextusban a szupervizié nem csupéan egy tamogato eszkoz,
hanem egy olyan reflexiv protokoll, amely képes athidalni a tarsasagiranyitasi modellek és az
egyéni vezetdi gyakorlat kozotti rést. A szupervizidé mint reflexiv protokoll a jogi norma és a

vezetdi praxis kozotti diskurzushianyt hidalja at, operacionalizélva az absztrakt feleldsségi
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elveket a konkrét dontési szituaciok szintjén. A puha jogi megoldasok — igy a vallalatiranyitasi
ajanlasokba beépitett szupervizios elemek — biztosithatjak azt az operativ keretet, amelyben a
kiterjesztett feleldsség elve a napi dontéshozatal szintjén is realizalédhat, mentesitve a vezetot
a moralis elszigetelddés €s moralis némasag kockézataitol.

Az elemzés sordn a szerzO arra a kovetkeztetésre jutott, hogy egyrészt a jelenlegi szabalyozason
tul a kiterjesztett stakeholder-elmélet szervesebb mdodon integralhato a felelds tarsasagiranyitasi
rendszerekbe, masrészt a szupervizié ¢és annak resztorativ funkcidja beemelheté a felelds
tarsasagiranyitasi rendszerekbe. A szupervizio resztorativ funkcidja képessé teszi a vezetot a
moralis stressz feldolgozasara, megakadalyozva a kiégést €és a moralis némasag kronikussa
valasat, ezaltal fenntartva a szervezeti etikai kultara stabilitdsat. Az értekezés ravilagitott arra,
hogy a jelenlegi felelds tarsasagiranyitdsi-modellek keretrendszere és az egyéni vezetdi
dontéshozatal gyakorlata k6zott gyakran diskurzushiany mutatkozik. A kiterjesztett feleldsség
elve elméletben 1étezik, de a konkrét operativ 1épések szintjén az egyéni dontéshoz6 gyakran

magara marad ezen elvarasok implementalasaval.

4. A vezetdi szupervizid mint egy reflexiv szervezeti kontrollmechanizmus intézményesitése
donté mértékben ndveli a felelds tarsasagiranyitasi rendszerek funkcionalis hatékonysagat.
A szupervizid strukturdlt alkalmazisa alkalmas a vezetdi vakfoltokbol és kognitiv
torzitasokbol adodo etikai kockdzatok mérseéklésére, mivel a kognitiv €s affektiv
feldolgozas révén modszertani keretet biztosit az egyéni és szervezeti értékiitkozések (etikai
dilemmak) feloldasara. A szupervizio tarsasagiranyitasi protokollokba vald integralasa igy

a formalis compliance-t érdemi, szubsztancialis jogkovetéssé transzformalja.

A tézis vizsgalata:

A tézis igazolasa egy szekunder metaelemzésre és egy tobbiranyu primer kutatasra épiil. A
szekunder kutatas az elméleti modellek validalasara iranyuld kordbbi empirikus vizsgalatok
metaelemzése volt. A szekunder kutatas alatdmasztotta, hogy egyéni szinten a kognitiv moralis
fejlettség, az érzelmek jelenléte és a tudatossag Osszefiiggenek az etikus dontéshozatallal. A
moralis intenzitds hatdsa kimutathat6 a dontéshozatal soran. Szervezeti szinten a kutatdsok
alatamasztottak az etikai kodex fontos, de nem kizarolagos szerepét az etikus vallalati kultura
kialakitdsaban. Igazolta, hogy azon dontések esetén, ahol a kovetkezmények megitélésében
tarsadalmi konszenzus van, a jutalmazott és tamogatott viselkedés jelentds hatassal van a

dontéshozatalra. A nagyobb mértékii, de nem talzott formalizaltsdg szintén pozitiv hatdst
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gyakorol a szervezet etikai kultarajara és az etikus dontéshozatalra. A csoporthatés és a vezetoi
viselkedési minta hatasa is korrelaciot mutat az etikus dontéshozatallal.

Az empirikus kutatdsok a moralis tudatossdg tovabbi kutatidsat javasoljadk. A folyamat
pontosabb megértéséhez kulcsfontossagiinak tartjdk a "tudas elétti" fazis mechanizmusainak
feltarasat is. Hangstlyozzdk a mindfulness hatasanak pontosabb megértését az egyén kiils6 és
belsd tudatossagara és dontéshozoi gyakorlatara. A kutatdsok kimutattdk, hogy a jobb etikai
kultiréval rendelkezd szervezetekben az egyén moralis képzeldereje nagyobb teret kap, ami
segiti az etikus dontéshozatalt. A kiépitett vallalati folyamatok és tarsasagiranyitasi rendszerek
hatasa az etikus dontéshozatalra tovabbra sem egyértelmii. A kutatok felhivtak a figyelmet arra,
hogy az eddigi empirikus kutatdsok a mar meglévo elméleti alapokra épiilnek, emiatt a
kovetkeztetések is egy iranyba mutatnak. Felvetik a lehetdséget, hogy a klasszikus elméleti
kereteket mellé hasznos lehet mas innovativ szempontok beemelése és a mar 1étez6 elemek mas
perspektivabol torténd vizsgalata. A vezetdi integritas és az etikus vezetdi viselkedés hatdsa a
kiilonb6z6 hierarchikus szinteken 1évé vezetOk etikai dontéshozataldra tovabbi empirikus
vizsgalatot igényel. Az empirikus kutatasok kozvetlen médon nem vizsgaltak a konzultacio, a
reflexid €s a szupervizid szerepét €s hatasat a dontéshozatalra.

A primer kutatas célja az iizleti szféraban dolgozok etikai dilemmainak vizsgélata indirekt
modon, szupervizorokon ¢és coachokon keresztil. Modszertani megkozelitése eltért a
szakirodalomban korabban publikalt empirikus kutatdsok modszertanatol; a szupervizor vagy
coach nézdpontjabol vizsgalta a vezetdk etikai dilemmait.

H1: A vezetdi dontésekhez kapcsolodo etikai dilemmak hangsulyosabbak a kozvetlen, direkt
érintettekkel kapcsolatban, mint a tavolabbi, nem direkt érintetteknél.

Az adatok alatamasztottdk Jones moralis intenzitas elméletét, mely szerint a kozelség pozitivan
korreldl a moralis intenzitassal, ami egy sziikitett spektrumu vizsgalddast eredményez. Ennek
kdszonhetden figyelmen kiviil hagy hosszabb tavon jelentds, a fenntarthatdsagot érinté negativ
hatasokat. A fenntarthat6 gazdasagi mikodést nem tdmogatja az egyén termeészetes dystopia-
ja. A felelds tarsasagiranyitasi rendszereknek itt van az egyik legnagyobb feleldssége, az emberi
természetes rovidlatast kompenzalni egy szélesebb, tdgabb spektrumu latasmoddal.

H2: A talzott, nem redlis elvardsok és a vélt kompetenciahiany okozta szorongas etikai
dilemmaként jelenik meg a szupervizids, coaching folyamatban.

Az irredlis elvarasok miatti kiils6 nyomads sziikiti a dontéshoz6 gondolkodasi terét, amely
hozzajarulhat az etikai vaksag kialakuldsahoz. A belso fesziiltség €s az etikai vaksag oldasanak

egyik eszkoze lehet a kiilsé szupervizid €s coaching.
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H3: Az iizleti ¢letbdl érkezo ligyfelek a személyes kapcsolati nehézségeiket ¢s munkahelyi
kapcsolati konfliktusaikat egyarant viszik szupervizids €s coaching témaként.

A kutatds eredménye alapjan a munkahelyi kapcsolatok témdja az egyik leggyakoribb
szupervizioban és coachingban. Ez a teriilet nehezen szabalyozhat6 a felelOs tarsasagiranyitési
modellben, de a coaching vagy szupervizid hasznos eszkoéz a dilemmak megértéséhez,
feldolgozasahoz.

H4: Az tzleti életbdl érkezd tigyfelek elsdsorban az értékkonfliktusaikat viszik etikai
dilemmaként, szupervizios €s coaching témaként.

A kutatds ramutatott, hogy a személyes és vallalati értékrend kozti ellentét komoly etikai
dilemmaként jelenik meg, és az ligyfelek egy kiilso, fiiggetlen és semleges kornyezetben
torekednek ennek a felolddsara. Az egyéni és vallalati értékrend kozotti konfliktus hatésa az
etikus dontéshozatalra tovabbi kutatasi irdny is lehet.

HS: A gazdasagi tevékenységhez kapcsolddd nagyobb léptékii, kornyezeti és tarsadalmi
negativ hatasok kis mértékben jelennek meg az egyéni szupervizios és coaching folyamatokban.
A tadgabb kornyezettel kapcsolatos etikai kérdések kisebb aranyban jelennek meg ezen a
feliileten. A jovObeli empirikus kutatdsok fokuszdba indokolt a gazdasagi szektor
dontéshozoinak a disztalis (térben és iddben tavoli) Okoszisztémdkhoz fiiz6d6 moralis
érzékenységiik vizsgalatat helyezni, valamint tovabb kutatni a vallalati kultaraban jelen 1évo
moralis némasag gatjait.

A primer kutatds ravilagitott a moralis érzékenység és moralis tudatossag kérdéskorének
relevancidjara. Mig az elsd altalanos kérdésre (Milyen gyakran talalkozik etikai dilemmaval?)
a jelentds tobbség a “Nagyon ritkan”, illetve az “Egyaltalan nem” vélaszt adta, a konkrét esetek,
szitudciok kapcsan joval tobb pozitiv véalasz sziiletett. Az eredmény ravilagit arra, hogy még
nagy tapasztalattal rendelkezd, érettebb személyiségili szakemberek sem feltétleniil etikai
kérdésként azonositanak mordlis rétegeket tartalmazo helyzeteket. A kutatds ezen része
megerdsitette Jones mordlis intenzitas elméletének tavolsagdimenzidjat, amely alapjan
megallapithaté, hogy minél kozvetlenebb a dontés hatdsa a dontéshozora vagy kozeli
kornyezetére, anndl intenzivebb etikai dilemmaként jelenik meg szédmara. Ezen kiviil
alatdmasztotta azt a feltételezést, hogy a sajat és a szervezeti értékrend kozotti konfliktus egy
olyan egyénileg nehezen feloldhat6 dilemma, melynek kezelésében a coaching és a szupervizid
hasznos tamogatd eszkozokké valhatnak. A kutatds hangsulyozta a munkahelyi és nem
munkahelyi kapcsolatokhoz fiz6d6 dilemmak gyakorisdgat ¢és jelentOségét, tovabba

megerdsitette a szakirodalomban is megjelend allaspontot, miszerint az irredlis célok torzitjak
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a dontéshozo etikai érzékenységét, és e dilemma feloldasara a szervezeten beliil nem all
rendelkezésre megfeleld forum.
A primer kutatés rairdnyitotta a figyelmet a szupervizid és coaching pozitiv szerepére az iizleti

¢s nonprofit szektorban.

A tézis helytallosaga:

A szekunder metaelemzés és a primer kutatds eredményeinek szintézise igazolta, hogy a
formalis tarsasagiranyitasi eszkozok és az egyéni dontéshozatali praxis kozott strukturalis
diskurzushidny fesziil. A kutatas alatdmasztotta, hogy a Jones-féle moralis intenzités tavolsag-
dimenzidja a gyakorlatban szisztematikus torzitast eredményez: a dontéshozok a proximo-
disztalis (kozeli-tavoli) tengelyen a kozvetlen érintettek érdekeit priorizaljadk, ami a
fenntarthat6sagi szempontok (tavoli externdlidk) kognitiv kirekesztéséhez vezet (H1, HS).

A primer adatok ravildgitottak a moralis tudatossag deficitjére: az alanyok a komplex etikai
dilemmakat gyakran technikai vagy kapcsolati konfliktusként azonositjak, ami igazolja az
etikai vaksag rendszerszintl jelenlétét. Az irredlis szervezeti elvarasok és a kompetenciahiany
okozta szorongés (H2) olyan kognitiv sziikiiletet hoz létre, amely a moralis reflexiot gatolja.
A kutatas bizonyitotta, hogy a szupervizid képes a moralis képzelderd tagitasara, ellenstilyozva
a természetes kognitiv midpiat; a moralis némasag feloldasara azaltal, hogy semleges, a
hierarchian kiviili reflexiv teret biztosit (H4); az affektiv terhek (szorongas, nyomas)
redukélésara, felszabaditva a tudatos, ,,2-es rendszeri” dontéshozatali kapacitast.

Ezéltal a szupervizid puha jogi intézményesitése — a vallalatirdnyitdsi ajanlasokba valo
integraldsa révén — de facto eljarasi biztositékként szolgal az etikai kockazatok proaktiv
kezelésében, transzformalva a statikus compliance-t egy dinamikus, integritas-alapu iranyitasi
modellé.

Az értekezés €s a kutatas novuma abban rejlik, hogy egyrészt a szuperviziét nem csupan HR-
eszkozkeént, €s egyéni tdmogatd modszernek tekinti, hanem a tarsasagirdnyitasi compliance-
rendszer immanens, a business judgment rule elvarisait tamogatd, a dontési mindséget

garantalo reflexiv kontrollmechanizmusaként definiélja Gjra.

A kutatasi eredmények szintetizalasaval az értekezés azonositott olyan belsd, pszichés gatakat
¢s kognitiv torzitasokat, amelyek akadalyozzak a XXI. szazadi globalis kihivasokra adott
adekvat etikus valaszreakciok kialakuldsat. Az elemzés eredményei a dontéshozatali folyamat

fejlesztését célzdo modszertani javaslatok szamara biztositottak az alapokat.
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Az értekezés zaroszakaszaban a szerz0 bemutatta Reflektiv etikus dontéshozatali modelljét. Az
elméleti alapvetések, a szervezeti keretrendszerek, valamint a szekunder és primer kutatas
eredményeinek szintézisére épitve a szerz6 deduktiv médon vezette le integrativ dontéshozatali
modelljét. A modell a gyakorlati etikus dontéshozatali modellek k6zé sorolando, mint egy
praktikus eszkdz, amely tdmogatja a dontéshozo szakember munkajat. Segiti a dontéshozot
abban, hogy az ismert torzitd tényezokkel is szdmot vetve koriiltekintdbben mérlegeljen,
valamint hosszu tdvon is elfogadhaté dontéseket hozzon. A Reflektiv etikus dontéshozatali
modell eszkodzt biztosit azoknak az etikai kérdéseknek a kezelésére, amelyek nem csupan
szakmai vagy lizleti jelleglick, hanem érinthetik a sziikebb ¢€s tagabb emberi kapcsolatokat is.
A modell tdmogatja a dontéshozatal filozofiai, pszichologiai szempontjainak integralasat
egyéni szinten a vezetdéi dontéshozatalba, metaszinten pedig a felelds tarsasagiranyitasi
rendszerekbe. A javasolt modell a dontéshozatalt nem csupan egyéni kompetenciaként
értelmezi, hanem szervezeti innovacioként és strukturalis kockazatkezelési protokollként
pozicionalja azt. Ennek megfeleléoen a modell alkalmazdsa talmutat az egyéni
dontéstdmogatason: olyan rendszerszinti biztositékot jelent, amely a fiduciarius feleldsség
érvényesitésével kozvetleniil noveli a szervezet etikai reziliencidjat és a tarsasdgiranyitas
funkciondlis hatékonysagat. A dontéshozatali folyamat mélyebb megértése, valamint a
folyamatot befolyasold elemek tudatositdsa el0segitik a dontéshozatali kockazatok id6ben
torténd felismerését, lehetdséget nydjtanak a kockazatcsokkentd intézkedések meghozatalara
¢s hosszabb tavon egy fenntarthatobb vildghoz vezetnek. A Reflektiv etikus dontéshozatali
modell funkciondlis célkitlizése a felelds tarsasagiranyitasi rendszer kiegészitése egy olyan
modszertani elemmel, amely szisztematikusan képes redukélni a kognitiv torzitdsokbol €s az
egyéni vakfoltokbol ado6dod szervezeti kockazatokat. A modell nem csupan egyéni
dontéstamogatd eszkdz, hanem a szervezeti integritds-menedzsment szerves része, amely a bjr
eljarasi garanciajat nyujtja. A bemutatott modell a konkrét Iépésein keresztiil szisztematikusan
tagitja a dontéshozo 14tokorét, beemeli a nem kozvetlen stakeholder-csoportok szempontjainak
figyelembevételét, lassitja a dontéshozoi folyamatot, annak érdekében, hogy elkeriilhetévé
véljanak a kognitiv torzitasok, és etikai vaksag altal okozott negativ hatasok, és tamogatja a
dontéshozo moralis fejlédését. A modell intézményesithetd, mivel jol beilleszthetd a felelds
tarsasagiranyitasi rendszerekbe, ezzel tAmogatva a szervezeti etikus dontéshozatalt.
Moralfilozoéfiai szempontbdl a modell (és a szerzd is) Habermas diskurzusetikajat és Rawls
igazsagossagelméletét (justice as fairness) tekinti alapnak. A habermasi elmélet a diszkurziv
akaratképzést (mas szoval érvelést) a “kommunikativ cselekvés reflexios formajaként fogja fel,

amikor a cselekvésrdl a diskurzusra vald atmenet soran megvaltozik a beallitodas”. Ez a

202



valtozas atépiti €s fejleszti a kognitiv struktarakat, hogy az egyén jobban meg tudja oldani a
korabbi problémékat. A modellben a habermasi diskurzus nem csupan elméleti hivatkozas,
hanem a szupervizios pillér altal operacionalizalt folyamat, amely biztositja az érdekmentes,
racionalis kommunikécio terét a szervezeti hierarchia kotottségei kozepette. Ez a reflexiv attitiid
a folyamatos parbeszéden keresztiili fejlédés motorjava valik. Ez a valtozas atépiti és fejleszti
a kognitiv struktirakat, hogy az egyén jobban meg tudja oldani a korabbi problémakat. Rawls
igazsagossagelmélete, a korrektség és méltanyossag koriiltekintd egyensulya atoleli a teljes
folyamatot. Legerételjesebben a fair és koriltekintd stakeholder-elemzés szakaszéban és a
dontés altal okozott kdrok kompenzéaldsanak bedrazésa szakaszéban jelenik meg.

A modell illeszkedik és koveti Rest négy 1épcsds modelljét, amely a dontési folyamatot négy
szakaszra bontja: a moralis tudatossag, az itéletalkotas, a dontés és a cselekvés mind
megjelennek a dontéshozatali folyamat sordn. Folytonos dontési iddvonalon jeldl ki azokat a
konkrét pontokat, amelyeket a szerzd kiemelten fontosnak tartott.

A mérlegelési szempontok kozott aktivan €pit a moralis intenzités jelenségének tudatositasara
(Jones moralis intenzitds modellje), valamint figyelembe veszi az egyéni és szitudcios
tényezoket és azok egymasra vald hatasat (Trevino személy-helyzet interakcionista modellje).
Teret ad az érzelmek vizsgéalatanak, reflektiv gyakorlatként tudatositja az érzelmeket (Haidt
intuicionista modellje) és az érzelmi allapotbdl eredd dontést eltdvolitja. Ez a reflexios
gyakorlat ad teret a Kahneman altal 2. rendszerként leirt agyi miikodés aktivalasanak. A modell
szisztematikus lépései 'kognitiv fékrendszerként' funkcionalnak, amelyek meggatoljak a
szervezeti nyomas hatdsara kialakulé etikai vaksagot, és kényszeritett reflexidval aktivaljak a
lassabb, de analitikusabb 2. rendszert. Erre épitve a dontési modell eldsegiti az etikai
érzekenység €s az etikai tudatossag novelését, fejlesztését, valamint integralja a kiterjesztett
stakeholder-elméletet a gondolkodas folyamataba.

A modell egy kognitiv modell, amely hangstlyt fektet az egyéni vakfoltok felismerésére és
kezelésére a dontéshozatali folyamat kiilonb6z6 elemeinek tudatositasan keresztiil. A dontés
elétt a modell azonositja a szituacidhoz €s a szervezethez kapcsolddo jellemzoket, amelyek
torzithatjadk a dontéshoz6 gondolkodasi keretét, illetve lehetdséget teremtenek arra, hogy a
dontéshozo a dontés meghozatalaval egyidejiileg Iépéseket tegyen a potencialis negativ
kovetkezmények kikiiszobolésére. Az elemek tudatositdsa hozzajarul az etikai vaksag
kialakulasi valoszintiségének csokkentéséhez, ugyanakkor ralatast ad a konkrét eset kapcsan
megjelend kognitiv torzitdsokra. A folyamatos reflexid és szupervizid beemelésével a modell

tdmogatja a hosszu tavl tanulast és a személyes fejlodést.
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A modell alkalmazdsa nem egy konkrét eredményhez vezet. Az eredményt befolyasold
tényezOk kozé tartozik az egyén Onreflexios készsége, moralis érzékenysége, moralis érettsége,
valamint végsO soron moralis kapacitasa. A modell alaptézise, hogy egy helyzetre adott etikus
valaszreakcié nem csupan a helyzettdl fligg, hanem az egyéntdl is, aki a dontést hozza. Minden
egyén mas megoldasra juthat ugyanazon helyzet kapcsan.

A modell a tudatossag ndvelése mellett a nagyobb feleldsségvallalast is tAmogatja a dontések
soran. A modellben kiemelt szerepet kap a folyamatos, teljes folyamatot atdleld onreflexio,
valamint hangsulyos szerepet jatszanak a szupervizid és konzultacio, amelyek szélesitik az
etikai képzel6er6t (moral imagination) és csokkentik a merev keretezési attitidot (rigid
framing), amely gyakran egy rogziilt megkdzelitést tiikroz. Ezaltal nagyobb tér nyilik a moralis
képzelderd hasznalatanak.

A modell bemutatdsat kovetden az értekezés konkrét szakmai javaslatokat fogalmazott meg a
modell elemeinek — kiilondsen a szupervizios ¢€s reflexidos szakaszoknak — a felelds
tarsasagiranyitasi iranyelvekbe torténd strukturalis beépitésére. A javaslattétel fokuszaban a
normativ megfeleldség €és a formativ vezetdfejlesztés szinergidjanak megteremtése all, ami a
resztorativ funkcio beépitésével egylitt eldsegiti a szervezeti integritas rendszerszintii
fejlodését.

Az értekezés fO konkluzioja szerint az etikus gazdasagi dontéshozatal jovoje a felelds
tarsasagiranyitdsi rendszerek ¢€s az egyéni dontéshozatali folyamat szimbiotikus
kapcsolodasaban rejlik. A kiterjesztett stakeholder-modell alkalmazasa révén a fenntarthatdsag
nem csupan absztrakt norma, hanem operacionalizalhat6 kockazatkezelési szempontta valik. A
szupervizid, mint stratégiai innovacio, képes feloldani a vezetdi izolaciot és a moralis
némasagot, biztositva az etikus dontéshozatalhoz sziikséges kognitiv lassitast €s érzelmi
stabilitast.

A modell igy nem csupan egyéni dontési vezérfonal, hanem egy Uj tipusu szervezeti
kontrollmechanizmus, amely a pluradlis nézépontok tudatositdsaval a rovid tava
profitmaximalizalas helyett a hosszu tavu értékteremtést szolgalja. A szerzd jovobeli kutatasi
iranyként a transzgeneracios etikai feleldsségvallalas empirikus vizsgalatat javasolja: annak
feltarasat, hogy milyen reflexiv mechanizmusok segithetik el6 a tdvoli 6koszisztémak és jovo
generaciok érdekeinek érzelmi és kognitiv re-integraciojat a jelenkori gazdasagi

dontéshozatalba.

Reflexio
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A szerz0 szédmara az értekezés elkészitése egy hosszu ¢€s izgalmas, sokszor nehézségekkel
atszott szakmai utazas volt. A kiilonb6z6 tudomanyteriiletek az évszazadok soran egyre inkabb
elkiiloniiltek és egymas mellett pairhuzamosan vannak jelen a tudomanyos gondolkodasban. Az
interdiszciplinaris megkozelités ezzel a “mainstream” iranyzattal ellentétben arra torekedett,
hogy 0Osszekapcsolja, valamilyen szinten hidat épitsen ezek kozott a teriiletek kozott.
Alapvetése az, hogy mindegyik teriilet az embert, a gazdasagi szervezetet vizsgalja és nagyon
hasonl6 kérdésekre keresi a sajat tudomanyos valaszat. Az atjaras lehetéségének bemutatdsa
egy lehetdség arra, hogy a mar meglévo tudast hatékonyabban, konstruktivan kapcsoljak 6ssze
a kutatok, és ezek szintetizalva keriilhessenek at a gyakorlatba. Ez a torekvés egy magasabb
szintll egylittmiikodés elérését célozza.

Fontos egyéni tapasztalatot hozott a kiilonb6zé tudoményteriiletek eltéré nyelvezete és
terminoldgidja. A kiilonbozd nyelvhasznalat és terminologia Gsszefésiilése, néhol

egyszerisitése a kolcsonds megértést segiti és parbeszéd kezdeményezésére batorit.
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1.

szamu Melléklet

A Kkitoltok demografiai eloszlasa

50
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0 10 20 30 40 50 60 70 80
A Kkitoltok neme
Teljes kitoltok Teljes
(db) kitoltok (%)
Férfi 42 24,0%
N6 127 72,6%
Nem szeretné 6 3,4%
megadni
A kitoltok tartozkodasi helye
Orszag Kitoltok | Régio
szama
Ausztralia 6 Ausztralia
Brazilia 3 Dél-Amerika
Kanada 10 Eszak-Amerika
Chile 1 Dél-Amerika
Kina 1 Azsia
Egyiptom 1 Afrika
Franciaorszag 3 Eurodpa
Németorszag 7 Eurdpa
GoOrdgorszag 2 Eurdpa
Magyarorszag 20 Europa
India 2 Azsia
Indonézia 1 Azsia
Irdn 1 Afrika
frorszag 3 Eurodpa
Izrael 2 Europa
Olaszorszag 6 Eurodpa
Japan 1 Azsia
Litvania 1 Eurdpa
Malajzia 3 Azsia
Mongodlia 1 Azsia
Hollandia 2 Europa
Pakisztan 1 Azsia
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Peru 1 Dél-Amerika
Lengyelorszag 1 Europa
Romania 1 Eurdpa
Szingapur 3 Azsia
Szlovakia 1 Europa
Dé¢l-Afrika 9 Afrika
D¢él-Korea 1 Azsia
Spanyolorszag 2 Europa
Sédorszag 2 Europa

Svéjc 4 Europa
Thaifold 1 Azsia
Torokorszag 1 Azsia
Egyesiilt Kiralysag 11 Eurdpa
Amerikai Egyesiilt Allamok | 54 Eszak-Amerika
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2. szamu Melléklet

A kitoltok szakmai tapasztalata, mindsitése, iigyfélprofil

Mekkora szakmai tapasztalattal rendelkezik? Teljes kioltok | Teljes kitoltok
%-a
1. <5 ¢v 33 19,4%
2.6-10 ¢év 41 24,1%
3.11-20 ¢év 76 44,7%
4,21+ év 20 11,8%
Milyen szakmai mindsitéssel rendelkezik, mint Teljes kioltok | Teljes kitoltok
coach? %-a
1. ICF - ACC 42 19,9%
2. ICF-PCC 84 39,8%
3. ICF-MCC 20 9,5%
4. ICF - ACTC 5 2,4%
5. EMCC - Professional Practitioner 13 6,2%
6. EMCC - Master Practitioner 3 1,4%
7.  Egyéb, kérjik pontositsa 40 19,0%
8.  Nem rendelkezem szakmai mindsitéssel 4 1,9%
Milyen régiobol érkeznek az iigyfelei? Teljes kioltok | Teljes kitoltok
%-a
1. Kelet-Eurdpa 33 8,1%
2. Kézép-Eurrépa 41 16,4%
3. Nyugat- Eurdpa 76 18,8%
4. Kanada és USA 20 24,0%
5. Dél- és Kbozép-Amerika 33 5,5%
6. Azsia 41 10,7%
7. Kozel-Kelet 76 5,7%
8. Afrika 20 57%
9. Ausztralia, New Z¢éland 19 5,0%
3. szamu Melléklet
Etikai téma gyakorisdga coachingban, szupervizioban
Milyen gyakran fordulnak Onhoz etikai Teljes kioltok | Teljes kitoltok
kérdésekkel az iizleti szféraban vagy civil %-a
szervezeteknél dolgozo iigyfelei?
1. Nagyon gyakran 1 0,6%
2. Gyakran 20 12,9%
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3. Ritkan

37

23,9%

4. Nagyon ritkan

48

31,0%

5. Egyéltalan nem

39

25,2%

6. Nem tudom

10

6,5%

4. szamua Melléklet

A vezet6i dontések gyakran dilemmakat vetnek
fel. Fordult mar Onhoz olyan iigyfél, aki iizleti
kornyezetben vagy civil szervezetnél dolgozik, és
vezet6i dontéseivel kapcsolatos etikai dilemmakrol
beszélt?

Teljes kioltok
szama

Teljes Kkitoltok
%-a

1. Igen, dilemmajuk volt azzal kapcsolatban, hogy
vezetdi dontéslik milyen hatdssal lesz a tobbi belso
érdekelt félre (pl. a munkavallalokra, az tigyfelekre
stb.)

85

38,1%

2. Igen, dilemm4juk volt a vezetdi dontésiik mas
kiilsd, kdzvetlen érdekelt felekre (pl. igyfelek,
beszallitok, helyi kozosség, helyi kdrnyezet stb.)
gyakorolt hatasaval kapcsolatban.

48

21,5%

3. Igen, dilemmadjukat a vezetdi dontésiik mas kiilso,
nem kozvetlen érdekelt felekre (pl. tdgabb kozosség,
tagabb kornyezet, tagabb tdrsadalmi hatasok)
gyakorolt hatdsa okozta.

34

15,2%

4. Egyéb, kérjiik, részletezze: NYITOTT KERDES

0,0%

5. Egyik sem a fentiek koziil

56

25,1%

5. szamu Melléklet

A szakmai kompetenciikat és készségeket néha
megkérdéjelezik és vitatjak. Fordultak mar Onhoz
iizleti szféraban vagy civil szervezeteknél dolgozé
iigyfelek a szakmai kompetencidikkal kapcsolatos
etikai dilemmakkal kapcsolatban?

Teljes kioltok
szama

Teljes kitoltok
%-a

1. Igen, kétségbe vontak, hogy készen allnak-e a
poziciéra/feladatra (pl. jogosultak-e betdlteni a pozicidt)?

78

34,8%

2. Igen, aggodtak amiatt, hogyan tudnak megfelelni a
tulzott vagy irrealis elvarasoknak

91

40,6%

3. Egyeb kompetencidval kapcsolatos kérdések esetén
kérjiik, fejtse ki — NYITOTT VALASZ

10

4,5%

Egyik sem a fentiek koziil

45

20,1%

6. szamu Melléklet

A munkahelyi kapcsolatok néha problémakat
okozhatnak. Volt-e mar olyan eset, amikor iizleti
szféraban vagy civil szervezetnél dolgozé iigyfelei
munkahelyi kapcsolatokkal kapcsolatos etikai

Teljes kioltok
Szama

Teljes kitoltok
%-a
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dilemmakkal szembesiiltek, és errdl Ont is
tajékoztattak?

1. Igen, vezetdkkel valo egytittmitkodés soran felmertilt
etikai kérdések

85

27,5%

2. Igen, kollégakkal valo egylittmiikodés soran felmeriilt
etikai kérdések

84

27,2%

3. Igen, beosztottakkal val6 egytittmiikodés soran
felmertilt etikai kérdések

62

20,1%

4. A munkahelyi romantikus érzelmekkel kapcsolatos
etikai kérdések

34

11,0%

5. Egyik sem a fentiek koziil

44

14,2%

7. szamu Melléklet

A Kkiilonb6z6 értékrendek taldlkozasa nem mindig
zajlik problémak nélkiil. Talilkoztak-e mar az On
iigyfelei — akar az iizleti szféraban, akar civil
szervezeteknél dolgoznak — etikai dilemmakkal az
eltéro értékrendek miatt?

Teljes kioltok
sZama

Teljes kitoltok
%-a

1. Igen, mert értékeik eltértek a kollégaikétol

81

36,0%

2. Igen, mert értékeik eltértek a szervezet értékeitdl

98

43,6%

3. Igen, egyéb, eltérd értékrendeket érintd esetekben —
kérjiik, részletezze: NYITOTT KERDES

14

6,2%

4. A fenti valaszok egyike sem

32

14,2%

8. szamu Melléklet

A beszélgetés soran felmeriilhetnek mas, személyes
vagy a munkaval nem kozvetleniil 6sszefiiggo
dilemmak is. Tortént mar meg, hogy iizleti szféraban
vagy civil szervezetnél dolgozo6 kliensei mas, személyes
etikai dilemmakat hoztak fel a foglalkozason?

Teljes kioltok
szama

Teljes kitoltok
%-a

1. Igen, felvetettek mas, személyes vagy a munkaval nem
kozvetleniil 0sszefliggd kérdéseket a maganéletiikbol és
kapcsolataikbol

97

37,2%

2. Igen, megbeszélték a kozvetlen kdrnyezetiikhoz
kapcsolodo etikai kérdéseket (pl. a munkahely
elvesztésétol valo félelem, a tarsadalmi kornyezettel
kapcsolatos kihivéasok)

86

33,0%

3. Igen, megbeszélték a tagabb kornyezethez kapcsolodo
etikai kérdéseket (pl. az éghajlatvaltozas hatésai, globalis
tarsadalmi-politikai helyzet (haboru, jarvany stb.)

40

15,3%

4. Egyéb, kérjiik, részletezze: NYITOTT KERDES

1,5%

5. A fenti valaszok koziil egyik sem

13,0%

9. szamu Melléklet

Kérjiik, jelolje meg, hogy az iizleti szféraban vagy civil
szervezeteknél dolgozo iigyfelei munkaija soran a fent
felsorolt harom tipusu etikai dilemmak koziil
melyikkel szembesiilnek leggyakrabban?

Teljes kioltok
Szama

Teljes kitoltok
%-a

1. Vezet6i dontések

107

28,2%

2. Szakmai kompetencidk

58

15,3%

224




3. Munkahelyi kapcsolatok 81 21,3%
4. Ertékkonfliktusok 91 23,9%
5. Egyéb, személyes vagy a munkéval kdzvetleniil nem 35 9,2%
kapcsolatos dilemmak

6. Egyéb 8 2,1%
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