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L. Bevezetés a kutatott teriiletbe

A XXI. szazad alapvetd strukturdlis valtozdsokat eredményezett a gazdasagi szereplok
miikodési kornyezetében. A XX. szazad végén elinduld folyamatok — igy a globalizacio, a
klimavaltozas, a mélyrehatd tarsadalmi transzformacidk, valamint a gyorsul6d technoldgiai
fejléddés — egy olyan komplex kihivasrendszert hoztak 1étre, amelyben a fenntarthatosag kérdése
megkeriilhetetlen globalis elvarassa valt. Az etikus dontéshozatal az lizleti szféra és a
tarsadalom fenntarthatd mitkodésének az egyik alappillére, amely athatja mindennapi életiinket,
a személyes valasztasoktol a szervezeti stratégiakig €s a globalis politikaig. A XXI. szazadban
tapasztalhatd rohamos valtozdsoknak koszonhetéen az etikai dilemmak természete is
megvaltozott, és sokszor varatlan, példa nélkiili problémakkal szembesiti a dontéshozokat. A
fenntarthatosagi szempontok a mindennapi iizleti rutinszinten gyakran nem kozvetleniil
¢szlelhetdk, azonban stratégiai jelentdségilik a gazdasagi tarsasdgok hosszu tava legitimacioja
szempontjabol vitathatatlan. Ebben a kornyezetben a gazdasagi ¢és politikai folyamatokat a
VUCA-vilag (volatilitas, bizonytalansadg, komplexitas és ambiguitas) jellemz6i dominaljak. A
kiszamithatatlan kontextus a dontéshozokbol gyakran kényszerii, azonnali reakcidkat valt ki,
ami jelentOs proaktiv €s reaktiv vezetdi stresszel jar. A pszicholdgiai értelemben vett magas
stresszszint és a gyors valasz kényszere azonban szignifikdnsan csokkentik a racionalis
mérlegelés hatékonysagat és negativan befolyasoljak az etikai reflexiot igényld dontéshozatali
folyamatokat. Ezen evolucios és kognitiv korlatok miatt az iizleti etika szerepe felértékelddik:

mar nem csupan elméleti normagytijteményként, hanem a vezetdi dontéshozatalt timogato, a
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krizishelyzetekben is irdnymutatast nyajtdé operativ eszkozként és szellemi keretrendszerként

kell funkcionalnia.

Az elmult évtizedekben szamos vallalati botrany ramutatott arra, hogy hova vezet, milyen
tarsadalmi, kornyezeti, gazdasagi kdrokat okoznak a mértéktelen, gatlastalan profithajszolas, az
egyoldali szempontok mentén torténd dontéshozatal, a gazdasagi hatalommal valé kontroll

nélkiili visszaélés'.

Az egyre gyorsulo titemii kornyezeti és tarsadalmi valtozasok sziikségessé teszik az tizleti etikai
gondolkodas €s gyakorlat folyamatos feliilvizsgalatat és a valds igényekhez valo igazitasat. A
szerzO célja, hogy Osszekapcsolja a jogi, gazdasagi és mas tarsadalomtudomanyi teriiletek
kutatésait, és ezen eredményekre épitve bemutassa az egyéni szinten alkalmazhaté Reflektiv
etikus dontéshozatali modelljét®, és javaslatot tegyen arra, hogy az egyéni modell hogyan

integralhato a felelds tarsasagiranyitasi rendszerekbe.

Az értekezés a kiilonbozd tudomdanyteriiletek klasszikus alapvetéseire épit, 6sszekapcsolva

azokat, rimutatva a szinergia lehetdségeire.

1I. Kutatasi célok és kutatasi kérdések

Az értekezés kozponti kutatasi teriilete a vezetdi dontéshozatal és a modern felelds
tarsasagiranyitdsi rendszerek kapcsolatanak vizsgalata az etikus milkodés eldmozditasa

érdekében.

Az értekezés célja, hogy interdiszciplinaris megkozelitésen keresztiil hidat képezzen a jog, a
kbzgazdasagtan és a szocialpszichologia kdzott, valamint bemutassa, hogyan alkalmazhatok az

elméleti és gyakorlati kutatasok eredményei a vezetdi dontéshozatalt timogatd rendszerekben.

! Példaul, a Volkswagen Diesel-Gate botranya (2015-), ahol a VW meghamisitotta a kibocsatéasi adatokat, a valds
kibocsatas 40-szerese volt a bevallottnal. A Boeing 737 Max botranya 2018-2019), ahol a repiilégép
szerencsétlenséget egy hibas software okozta, amirdl az igyvezetés tudott. A Meta/Facebook Cambridge Analityca
botranya (2019), amikor személyes hozzajarulas nélkiil gytjtotték a felhaszndlok adatait és ezt a valasztok
befolyésolasara hasznaltak. Purdue, opidtvalsaga (2010-2024), amikor a Purdue gyogyszergyar megtévesztd, nem
etikus értékesitési és marketingeszkdzokkel tobb szdzezer ember haldlat okozta, azzal, hogy eltitkolta, hogy a
gyogyszere addikciot okoz.

2 A szerzb Reflektiv etikus dontéshozatali modelljének elnevezése a modell egyik kulcsgondolatat fogalmazza
meg, nevezetesen a folyamat egészét atoleld kiilso és belsd folyamatos reflektiv gyakorlat alkalmazasat. A
modell mas hangsulyos elemeket is tartalmaz, tobbek kozott a kiterjesztett stakeholder-elmélet gyakorlati
beépitését, valamint a negativ kdvetkezmények mitigacids koltségeinek is figyelembevételét. Az elemek a
fejezetben részletes kifejtésre keriilnek.
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A gazdasagi szféra etikai kihivasaival és a gazdasagi tarsasagok etikus dontéshozatali
folyamataival a tarsadalomtudomanyok kozil a kozgazdasagtan foglalkozik. A
szakirodalomban megjelent modellek az etikus dontéshozatalndl a humén és szervezeti
tényezOket vizsgaljak. A human tényezok elemzésénél tdmaszkodnak a pszichologiai,
szocialpszicholodgiai kutatasok eredményeire, a szervezeti tényezok elemzésénél a szervezet- és
vezetéstudomany teriiletén végzett kutatdsok eredményeire. A modellek normativ elemei a
filozofiai gyokerekhez nytlnak vissza. E harom tudoményteriilet organikus kapcsolodasa
fellelhetd a dontéshozatali modellekben. A szerz6 meglatasa, hogy a jognak, kiilonds tekintettel
a puha jognak (soft law) meghatarozd szerepe van az etikus vallalati miikddés biztositasaban.
A szakirodalom eddig kevesebb figyelmet forditott a felelds tarsasdgiranyitasi rendszerek etikus
vallalati miikodésre gyakorolt hatdsara, leginkabb etikai minimumként utalt rd. A szerzd
fontosnak tartja a kotelezo erejli jogi szabalyozas (hard law), a puha jog (soft law), a felelds
tarsasagiranyitasi rendszerek és az etikus dontéshozatal dsszefiiggéseinek mélyebb megértését
mind egyéni, mind szervezeti szinten, mert ugy véli, a jognak az etikai minimum biztositasanal

joval nagyobb szerepe van e teriileten.

Az értekezés kutatasi kérdése, hogy miként transzformalhat6 a felelds tarsasagiranyitési és jogi
szabalyozasi kornyezet olyan tdmogatd keretrendszerré, amely az egyéni szintii etikus
dontéshozatali korlatokat felismerve és korrigalva eldsegiti a fenntarthatdosadgi szempontok
szubsztancialis beépiilését a szervezeti miikodésbe. Az értekezés vizsgalja, hogy hogyan
hidalhato at a jogi szabalyozas segitségével a formalis megfelelés €és a szubsztancidlis értékrend
kozotti diszkrepancia a gazdasagi dontéshozatalban. A kutatdsi kérdés mentén a szerzd az

alabbi téziseket fogalmazta meg és vizsgalta:

1. A gazdasagi dontéshozatal bels§ mechanizmusai és a fenntarthatdsagi szabélyozas
célkitlizései kozott normativ diszkrepancia fesziil, mivel a felelds tarsasagiranyitasi
keretek — a jogkdvetod formalizmus hatarvonalat atlépve — nem képesek a dontéshozatalt
egyéni szinten kondicionald szubjektiv ¢€s kornyezeti tényezdk integraldsara,
megakadalyozva ezzel a fenntarthatdsdgi szempontok érdemi, értékkdzponth

érvényesiilését.

A VUCA-kornyezet okozta dontéshozatali kényszer és a rovid tavh profitmaximalizalés
belsé dinamikdja olyan strukturdlis akadalyt képez, amely a fenntarthatosagi

szempontokat nem autoném moralis értékként, hanem csupan externalis szabalyozasi



kényszerként integralja a gazdasagi folyamatokba. Emiatt a felelds tarsasagiranyitési
rendszerek megrekednek a jogkovetd formalizmus szintjén, ahol az ESG-megfelelés
elsdsorban kiils6 elvarasnak valé megfelelés (compliance), és nem belsd

meggy0zddésen alapuld stratégiai elkotelez0dés (commitment).

2. A fenntarthatdsadgi szabalyozas hatékonysaga nem valaszthatdé 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 és a tarsasagiranyitasi modellekbe vald integraldsa elengedhetetlen ahhoz,
hogy a szabdlyozds a formalis megfelelésen talmutatva érdemben tdmogassa a
dontéshozoi autonomiat és az etikus jogalkalmazast.

3. A fenntarthatosagi célkitlizések elérése megkoveteli a felelds tarsasdgiranyitasi
keretrendszer paradigmavaltasat: a direktiv és formalis szabalyozasrol el kell mozdulni
a reflexiv és tadmogaté puha jogi (soft law) megoldasok felé. E tovabbfejlesztett
keretrendszereknek olyan eljardsi garancidkat és dontéshozatali protokollokat kell
tartalmazniuk, amelyek képesek a komplex iizleti szitudciokban fellépd egyéni dontési
vakfoltok szlirésére és a szervezeti etikai kockazatok proaktiv kezelésére.

4. A vezetdi szupervizi6 mint egy reflexiv szervezeti kontrollmechanizmus
intézményesitése dontd mértékben ndveli a felelds tarsasagiranyitdsi rendszerek
funkcionalis hatékonysagat. A szupervizié strukturalt alkalmazasa alkalmas a vezetdi
vakfoltokbol és kognitiv torzitasokbdl adodo etikai kockézatok mérséklésére, mivel a
kognitiv és affektiv feldolgozas révén modszertani keretet biztosit az egyéni és
szervezeti  értékiitkdzések  (etikai  dilemmdk) felolddsara. A  szupervizio
tarsasagiranyitasi protokollokba vald integralasa igy a formalis compliance-t érdemi,

szubsztancialis jogkdvetéssé transzformalja.

111. Kutatasmodszertan

A kutatasi kérdés megvalaszoldsahoz, és a tézisek igazoldsahoz a szerz6 harom kutatasi
moddszertant valasztott: interdiszciplinaris szakirodalmi szintézis, szekunder kutatdsok

feldolgozasa, primer kutatas.



Az ¢értekezés elsd része egy atfogd, interdiszciplindris szakirodalmi szintézis, amely
szisztematikusan attekinti a meghatarozo6 etikus dontéshozatali (EDM) modelleket, feltarva
azok ontologiai, moralfilozofiai és kognitiv pszicholdgiai alapvetéseit. A szakirodalom
attekintésének célja, hogy bemutassa azokat az egyéni €s szervezeti tényezdket, amelyek a
dontéshozatali folyamatot befolyasoljak. A szakirodalmi szintézis nem csupan leiro jellegi,
hanem a funkcionalis jogdsszehasonlitas ¢és a viselkedéstani jogelmélet eszkdzeivel veti dssze

az angolszasz ¢és a hazai szabalyozési modelleket.

Az etikus vezetéi dontéshozatali folyamatot a dontéshozatal filozofiai és pszichologiai
alapjainak bemutatasa 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 elkertilését az iizleti dontéshozatalban. A kutatas
kritikai elemzés ald veti a meghatdrozd elméleti és gyakorlati elméleteket és modelleket,
definialja ¢és kontextusba helyezi a dontéshozatali folyamat egyéni szintii alapfogalmait —
ugymint a moralis szenzitivitast, az integritas-kapacitast, a moralis érettséget és a moralis

némasag jelenségét.

Az EDM-modellek attekintése utan feltarja a felelOs tarsasagiranyitas normativ és dogmatikai
alapvetéseit. Ezen elemzési egység célja annak az intézményi kornyezetnek a definialasa,
amelyben az egyéni dontéshozatali folyamatok realizalédnak és amelyek a szabélyozason
keresztiil alakithatok. A vizsgélat kiterjed a hatalyos jogszabalyi kornyezet — kiilonos tekintettel
a vezetdi feleldsség maganjogi vetiileteire —, valamint a puha jog tipusu szabalyozdk, igy a
nemzetkozi €s hazai vallalatiranyitasi ajanlasok és etikai kodexek komparativ elemzésére. Az
elemzés kiemelt figyelmet szentel a Kkiterjesztett stakeholder-elmélet tarsasdgiranyitasi
relevancidjanak, a compliance-mechanizmusok etikai kontrollfunkcidinak, valamint a vezetdi
jogallasbol fakado fiduciarius kotelezettségek elemzésének. Az értekezés vizsgalja, hogy
milyen tovabbi relevans szempontok vehetdk figyelembe a jogalkotés €s jogalkalmazas eddigi

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

Az elméleti attekintést egy szekunder €s egy primer kutatds bemutatasa koveti. A szekunder
kutatds az elméleti modellek validalasara iranyuld korabbi empirikus vizsgalatok
metaelemzése. A szekunder kutatas célja, hogy az empirikus kutatdsok eredményein keresztiil

validalja 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 vizsgélata indirekt modon, szupervizorokon és coachokon keresztiil.

A primer kutatéds vegyes modszertan alapu, amely szekvencidlis felépitésben 6tvozi a kvalitativ
¢és kvantitativ elemeket. A kutatds egyedi karakterét az indirekt megfigyeldi pozicio adja: a
célcsoportot nem a kdzvetlen dontéshozok, hanem a szupervizorok és coachok alkotjak. Ez a
modszertani valasztas tudatos reflexio a vezetdi dontéshozatal soran fellépd moralis némasagra;
a szakérto segitdk tapasztalati anyaga validabb forrasként szolgal a rejtett etikai dilemmak és
dontési vakfoltok azonositasdhoz. A mélyinterjuk sordn nyert adatok (kvalitativ fazis) képezték
az alapjat a globalis elérésti online kérd6ivnek (kvantitativ fazis), biztositva az eredmények

reprezentativitasat és skaldzhatdsagat a tarsasagiranyitasi javaslatok kidolgozdséhoz.

A kutatas Ujszertisége a modszertani innovacid, amely tobbféle kutatasi modszer komplex
hasznélatdban, az interdiszciplinaris —megkdzelitésben, valamint szakirodalomban

megfogalmazott innovativ kutatasi igény gyakorlati megvalositdsaban rejlik.

Az értekezés jelentds részben az angolszdsz szakirodalom anyagaira épit. Ennek oka, hogy
magyar nyelven relative kevés publikacié érhetd el, a bemutatott nemzetkdzi
tudomanyteriileten hasznalt terminologidnak nem is 1étezik mindig megfeleld magyar forditasa.
Jelen értekezés célja, hogy ezeket a fogalmakat magyar nyelven is bevezesse, 0sszekapcsolja a
tartalmilag azonos, de kiilonb6zd szokészlettel bemutatott, leirt jelenségeket, ezzel is erdsitve a

parbeszédet a kiilonboz6 tudomanyteriiletek kozott.

IV.  AKkitizott kutatasi célok elérésének vizsgalata

Az értekezés interdiszciplinaris megkozelitésben vizsgalta a gazdasagi szféra dontéshozatali
mechanizmusainak etikai dimenzioit. K6zponti témaja a vezetdi dontéshozatal és a modern
felelOs tarsasagiranyitasi rendszerek kapcsolatdnak vizsgélata az etikus miikodés eldmozditasa
érdekében a XXI. szdzadi kihivasok tlikrében. Az ezredfordul6 utani exponencialisan gyorsulo
gazdasagi, politikai, kornyezeti és tarsadalmi valtozasok jelentds kihivasok elé allitjak az iizleti
élet szerepldit és az lizleti kdrnyezetet tdmogatd felelds tarsasagiranyitasi rendszereket. A
gazdasagi teriileten torténd dontéshozatal soran kiemelten fontos a fenntarthatd gazdasagi
mukodés szabalyozési kereteinek biztositdsa. A gazdasagi tevékenység fenntarthatdo és

hosszutavi kovetkezményeinek megfeleld értékeléséhez elengedhetetlen a gazdasagi dontések



hatdsanak vizsgalata ¢és mérése — a human stakeholderek mellett — a nem-human
emiatt egyszerre moralis €s gazdasagi kérdés. Az értekezés két olyan tényez6t emelt ki, amelyek
egyéni szinten hatraltatjak a gazdasagi szféraban az etikus dontéshozatalt. Az egyik a gazdasagi
dontések fenntarthatosagot érintd negativ kovetkezményeinek idobeni és térbeli tdvolsaga, a
masik a gyorsan ¢és elére nem kiszamithatéan valtozo kornyezet, és emiatt egyes dontésekhez
kapcsolodo idonyomads okozta pszicholdgiai stressz. Ezen tényezok a dontéshozokat olyan
gondolkodasi palyara terelik, mely neheziti a hosszutdvon is etikusnak tekinthetd gazdasagi
dontések meghozatalat. Az értekezésben a szerzd arra kereste a valaszt, hogy a jog, kiilonos
tekintettel a puha jog és ezen beliil is a felelds tarsasdgiranyitasi rendszerek milyen modon
tamogathatjak az etikus vezet6i dontéshozatalt féként azokon a teriileteken, ahol egyéni szinten
a folyamat tobb okbol eredéen nehezitett. Az eddigi puha jogi ajanlasokat, ideértve a
tarsasagiranyitasi rendszereket, célszerli tovabb fejleszteni, hogy alkalmasak legyenek a
rohamosan valtozd, korabbinal joval sokrétiibb, komplexebb iizleti helyzetek kezelésére és

biztositani tudjak a gazdasagi tarsasagok etikus miikodési kereteit.

Az értekezés kdzponti kutatdsi kérdése mentén a szerzd az alabbi téziseket fogalmazta meg és

vizsgalta:

1. Tézis

A gazdasagi dontéshozatal belsé mechanizmusai €s a fenntarthatdsagi szabalyozas célkitlizései
kozott normativ diszkrepancia fesziil, mivel a felelds tarsasagiranyitasi keretek — a jogkdvetd
formalizmus hatarvonalat atlépve — nem képesek a dontéshozatalt egyéni szinten kondicionalo
szubjektiv és kornyezeti tényezOk integralasara, megakadalyozva ezzel a fenntarthatdsagi

szempontok érdemi, értékkozpontl érvényesiilését.

A tézis vizsgalata:

A szerzd holisztikus megkozelitése abbol a felismerésbdl indul ki, hogy a modern gazdasagi
dontéshozatal nem értelmezhetd elszigetelten a tarsadalmi és pszicholdgiai kontextusoktol. Az
etikus dontéshozatali folyamat adaptalasi lehetdségeinek vizsgalatat az értekezés egy atfogo,
interdiszciplinaris ~ szakirodalmi  szintézissel  kezdte, haszndlva a  funkcionalis
jogosszehasonlitds és a viselkedéstani jogelmélet eszkozeit. Az elemzés szisztematikusan
attekintette és elemezte a meghatarozo etikus dontéshozatal elméleti és gyakorlati modelljeit.

Bemutatta az etikus dontéshozatali modellekre (EDM) haté klasszikus és alternativ



moralfilozofiai iskoldk etikai elméleteit (teleologiai elméletek, deontoldgiai elméletek,
alternativ etikai elméletek), ravilagitva arra, hogy gazdasagi dontések sordn megjelend
moralfilozofiai elméletek gyakran egymasnak ellentmond6 kovetkeztetésekhez vezetnek. A
szerzO ravilagitott arra, hogy a dontések soran a fenntarthatésagi szempontok figyelembevétele
pluralista megkozelitést igényel. A dontések soran nem megkeriilhet6 a nem-human

stakeholderek és a jovo generacidjanak bevonasa az érintettek korébe.

A tézis helytallosaga:

Az értekezés bizonyitja, hogy a fenntarthatdosagi szabdlyozas hatékonysagvesztése a
,compliance paradoxon™ illetve a ,.kozmetikai compliance™ jelenségében gyokerezik. A
jogalkotd altal generalt ndvekvé normativ komplexitds nem a szubsztancialis etikai
elkotelezddést mélyiti, hanem a dontéshozdkat a legalista formalizmus iranyaba tereli. Ez a
folyamat kognitiv értelemben a moralis érzékenység csokkenéséhez vezet: a dontéshozatali
folyamatban az etikai dimenziok adminisztrativ kategoriakkd redukalédnak. Ennek
kovetkeztében a felelds tarsasagiranyitasi rendszerek nem korrigaljak, hanem konzervaljak az
egyéni szintli etikai vaksagot, fenntartva a de jure jogkovetés €s a de facto etikai tartalom kozotti

strukturalis szakadékot.

A VUCA-kornyezet kognitiv terhelése dontési heurisztikdk alkalmazasara 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) szemszdgébdl azonosithatd kognitiv mechanizmusok tdmasztjak ald. A jelenlegi jogi
keretek ezt figyelmen kiviil hagyjak, és olyan raciondlis mérlegelést varnak el, amely a
gyakorlatban a stressz okozta affektiv reakciok miatt nem valosul meg. Ez teremti meg a

szakadékot a de jure szabalyozas és a de facto dontéshozatal kozott.

Ennek kovetkezményeként a fenntarthatosagi szabalyozas hatékonysaga nem a normak tovabbi
szigoritasan, hanem a dontéshozatali folyamat atalakitasan keresztiil torténhet, amely képes a

formalis compliance-t érdemi etikai elkotelezddéssé transzformalni.

2. Tezis

3 Laufer, W. S. (1999). Corporate liability, risk shifting, and the paradox of compliance. Vanderbilt Law Review,
52(5), 1341-1420. pp.1405-1406

4 Laufer, W. S. (1999). Corporate liability, risk shifting, and the paradox of compliance. Vanderbilt Law Review,
52(5), 1341-1420. pp.1405-1406 p. 1405
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A fenntarthat6sagi szabalyozas hatékonysadga nem valaszthato el az egyéni dontéshozatali
folyamatok kognitiv és szervezeti korlataitol. Az etikus vezetdi dontéshozatalt hatraltaté — a
viselkedéstani kozgazdasagtan és a pszicholdgia altal azonositott — belsé és kiilso tényezdk (pl.
kognitiv torzitdsok, stressz, szervezeti nyomas) jelenleg kiviil esnek a jogi szabalyozas
fokuszan. E tényezok normativ keretezése €s a tarsasagiranyitasi modellekbe valo integralasa
elengedhetetlen ahhoz, hogy a szabdlyozas a formalis megfelelésen tilmutatva érdemben

tdmogassa a dontéshozo6i autondomiat €s az etikus jogalkalmazast.

A tézis vizsgalata:

Az értekezés vizsgalta az elméleti etikus dontéshozatali modelleket, a dontéshozatali folyamat
szakaszait, a dontéshozatalt befolyasold egyéni és szervezeti tényezOket. Tobbek kozott
bemutatta a moralis intenzitas fogalmat. A moralis intenzitas jelensége ravilagit az idében ¢és
térben tavol bekovetkezd események moralis intenzitdsanak alacsony voltara. Jones moralis
intenzitdselmélete megerdsitette azt a hipotézist, hogy a fenntarthatdosadgi szempontok - a
kovetkezmények id6- és térbeli tavolsaganak kdszonhetden - szinte automatikusan hattérbe
szorulnak a kozeli és azonnali hatasok fontossagahoz képest. Trevino interakcionista modellje
leirja, hogy az egyén é€s a szervezet kdlesondsen hat egymasra, és ez a kolcsonds hatas pozitivan
¢s negativan is hathat a dontéshozatali folyamatra. Haidt intuicionista elmélete hangstlyozza
az érzelmek jelentdségét a dontéshozatal soran. Az intuicionista elméletek tiikrében a szerzd
ravilagitott arra, hogy a varatlan krizishelyzetekben az érzelmi alapu 1-es rendszer domindl. Az
etikus dontéshozatalhoz elengedhetetlen a folyamat ,,lassitdsa” és a 2-es rendszer (tudatos
moralis érvelés) aktivalasa. Ez a természetes jelenség ravilagit a jelenkor kihivasanak és az
etikus dontéshozatal masik alapkonfliktusara, nevezetesen az iddnyomas és egyéb érzelmi
nyomas alatti dontéshozatal kockdzatara. Az etikai vaksag elmélete — Simon korlatozott
racionalitas elméletére épitve — mutatja be, hogy a moralis szempontok hogyan keriilnek
vakfoltra a dontéshozatal soran. A szerzd ezt a természetes reakciot a jelenkori kihivasok egyik
alapkonfliktusaként jeloli meg. A szakirodalom elemzése soran a szerzd definidlta és
kontextusba helyezte az egyén moralis érettségéhez kapcsolodo alapfogalmakat, a moralis
tudatossagot, az integritas-kapacitast, a moralis érettséget ¢s a moralis némasag jelenségét.
Hangstlyozta, hogy a moralis tudatossag, a moralis kapacitas, valamint a moralis érettség nem
statikus adottsagok, hanem fejleszthetd készségek, amelyekhez a reflexio és a szupervizid

modszertana nyujt szilard alapot.
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A tézis helytallosaga:

Az értekezés bizonyitja, hogy az egyéni dontéshozatali mechanizmusok, de jure fliggetlensége
¢és racionalitasa a gyakorlatban kognitiv és pszichologiai korlatokba iitkozik. Kohlberg kognitiv
moralis fejlédéselméletére alapozva megéllapithatd, hogy a vezet6i moralitds nem statikus
eredmény, hanem a moralis érvelési képesség érettségének fliggvénye, melynek szintje

(integritas, szenzitivitas) kozvetleniil meghatarozza a vallalati norma-internalizacio sikerét.

Simon korlatozott racionalitds elmélete és a Kahneman—Tversky-féle kettds folyamat modell
szintézise ravilagit a jelenkori gazdasagi kornyezet és az etikus dontéshozatal kozotti
strukturalis fesziiltségre: a volatilis piaci koriilmények domindnsan az affektiv alapu ,,1-es
rendszert” aktivaljak. Ez az allapot szisztematikusan hattérbe szoritja a moralis reflexiohoz
szlikséges, lassabb ,,2-es rendszert”, amit a Jones-féle moralis intenzitas elmélet tovabb arnyal:
a fenntarthatésagi szempontok tér- és iddbeli tdvolsdga miatt azok moralis ingerkiiszobe

alacsony marad az azonnali gazdaséagi kényszerekkel szemben.

Az értekezés ravilagit, hogy a Trevino-féle interakcionista modell és a Haidt-féle
intuicionizmus tikrében a szervezeti nyomds ¢és az érzelmi alapu dontéshozatal etikai
vaksaghoz (ethical blindness) vezet. Ez a jelenség nem egyedi mulasztds, hanem a korlatozott
racionalitasbol fakado kognitiv vakfolt. Ezen alapvetésbdl kovetkezik a szerzd kulcséllitasa:
mivel a moralis tudatossag és integritas-kapacitas nem statikus adottsagok, hanem dinamikus
készségek, a felelds tarsasagiranyitasi rendszereknek olyan reflexiv kereteket (pl. szupervizio,
strukturalt dontési protokollok) kell biztositaniuk, amelyek mesterségesen lassitjdk a
folyamatot, lehetdvé téve a tudatos moralis érvelés aktivalasat és a szabalyozasi célkitlizések

szubsztancialis érvényesiilését.

Osszegezve megallapithatd, hogy a fenntarthatdsagi szabalyozas (kiilondsen az uniés ESG-
direktivak) lehetdséget teremtenek arra, hogy ne csupan Uj adminisztrativ terheket, hanem a
Jones-féle mordlis intenzitds mechanizmusara hatd, tudatos szabalyozasi kornyezetet
alakitsanak ki a gazdasagi szereplok szamara. Jelenleg még azonosithatd egy kritikus rés a
jogalkotoi szandék és a vezetdi észlelés kozott: a fenntarthatdsagi szempontok absztrakt jellege
tovabbra is a dontéshozatali vakfoltok irdnyaba tolja a hosszu tavu kiilsé gazdasagi hatasokat.
Ahhoz, hogy a jog valoban képes legyen ellenstlyozni az egyéni szintli etikai vaksagot, a
tarsasagiranyitasi modelleknek radikalisan nyitnia kell a viselkedéstani alapt megoldasok felé.

Csak a tavoli kovetkezmények tudatos jogi "kozelségbe’ hozasaval és a dontéshozatali folyamat
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reflexiv tdmogatéasaval érhetd el, hogy a kornyezeti és tarsadalmi felel0sségvallalas a vezetoi

pszicholdgia szintjén is a jelen gazdasagi racionalitdsanak szerves részévé valjon.

3. Tézis

A fenntarthatosagi célkitiizések elérése megkoveteli a felelds tarsasagiranyitasi keretrendszer
paradigmavaltasat: a direktiv és formalis szabalyozasrol el kell mozdulni a reflexiv és tamogatd
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 €s a szervezeti etikai kockazatok

proaktiv kezelésére.

A tézis vizsgalata:

A szerz6 feltarta a felelds tarsasdgirdnyitds normativ és dogmatikai alapvetéseit. Roviden
bemutatta a felelds tarsasagiranyitds torténetét és szerepét az etikus vallalati miikodésben,
valamint a felelds tarsasagiranyitasi rendszerek elemeit. Az értekezés a felelds tarsasagiranyitas
fejlodéstorténeti elemzésén keresztiil ravilagitott arra a tendenciara, amely a mereyv,
hierarchikus kontrolltél a komplex, hélozatos feleldsségi rendszerek iranydba mutat. Az
értekezés kiemelt figyelmet szentelt a kiterjesztett stakeholder-elmélet tarsasagirdnyitasi
relevanciajanak, vizsgalta ennek jelenlegi értelmezési korét és javasolta az idOben és térben
tavoli stakeholderek szervesebb integralasat a stakeholder-elemzésbe és a kockéazatkezelési
rendszerekbe. A compliance rendszerek etikai kontrollfunkcionak bemutatdsan keresztiil
kiemelte a kockazatelemzés jelentOségét az etikus dontéshozatalban. Elemzése kiterjedt a
hatalyos jogszabalyi kornyezet — kiilonOs tekintettel a vezetoi feleldsség maganjogi vetiileteire
—, valamint a puha jog tipust szabalyozdk, igy a nemzetkozi és hazai vallalatiranyitasi ajanlasok
bemutatasara. Az értekezés részletesen foglalkozott a vezetdi feleldsség kérdésével, valamint a
vezetdi jogallasbol fakado fiducidrius kotelezettségek elemzésével. A kiterjesztett polgéarjogi és
biintetdjogi feleldsség beépiilése a joggyakorlatba timogatja a nagyobb feleldsségvallalast, am
tulzott jelenléte korlatozhatja az egészséges kockazatvéllalast. A business judgment rule (a
tovabbiakban: bjr) alkalmazésa a racionalis vezetdi kockazatvallalast kivanja 0sztondzni. A bjr
alkalmazdsa soran a vezet6 formativ ¢€s normativ szerepe kozotti egyensulyozés
kulcsfontossagl. A szerz6 érvelése szerint a vezetdnek nem csupan a szabalyokat kell betartania
(normativ funkcid), hanem példamutatassal és fejlesztéssel is hatnia kell a szervezet etikai

kultarajara (formativ funkcio).
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A tézis helytallosaga:

Az értekezés bizonyitja, hogy a fenntarthatdsagi fordulat a tarsasagi jog dogmatikédjaban a
reflexiv szabalyozas iranyaba mutat. A hagyomanyos, kényszeritd jellegii szabalyozas korlatait
felismerve a szerz6 a puha jog eszkoztaranak felértékelddése mellett érvel, amely a formalis
megfelelési kotelezettséget egy érdemi, értékalapu transzformaciot tamogatd mechanizmussa
alakitja at. Ez a paradigmavaltds lehetévé teszi, hogy a szabalyozas ne csupan statikus
elvarasokat tdmasszon, hanem olyan eljardsi garancidkat integraljon, amelyek a dontéshozatali

folyamat bels0 mindségét javitjak.

Az értekezés ramutat a kiterjesztett stakeholder-elmélet gyakorlati implementacidjanak
hianyosséagaira. A szerz0 javaslata szerint az ,,idoben és térben tavoli érintettek” képviselete
nem csupan etikai elvards, hanem a kockazatkezelési rendszerek szerves része kell, hogy
legyen. Ezen érdekek integralasa sziikségessé teszi a vezetdi fiduciarius kotelezettségek
(gondossag ¢és hiiség) ujraértelmezését. A vezetdbnek nem csupan a szabalyoknak kell
megfelelnie (normativ funkcio), hanem aktivan alakitania kell a szervezet etikai kultirajat

(formativ funkcio).

Az értekezés kiemeli, hogy a business judgment rule (bjr) alkalmazasa soran a birdsagok egyre
inkabb elvarjak a dontéshozatali folyamat atlathatésagat €s alapossagat. A szupervizio
alkalmazasa a bjr kontextusaban eljarasi biztositékként funkcional, amely igazolja, hogy a
vezetd a fiduciarius gondossag korében megtette a téle elvarhatd 1épéseket a dontést torzitd
vakfoltok azonositasara. Ebben a kontextusban a szupervizido nem csupéan egy tamogato6 eszkoz,
hanem egy olyan reflexiv protokoll, amely képes athidalni a tarsasagiranyitasi modellek és az
egyéni vezetdi gyakorlat kozotti rést. A szupervizié mint reflexiv protokoll a jogi norma és a
vezetdi praxis kozotti diskurzushianyt hidalja 4t, operacionalizélva az absztrakt feleldsségi
elveket a konkrét dontési szituaciok szintjén. A puha jogi megoldasok — igy a vallalatiranyitasi
ajanlasokba beépitett szupervizios elemek — biztosithatjdk azt az operativ keretet, amelyben a
kiterjesztett feleldsség elve a napi dontéshozatal szintjén is realizalodhat, mentesitve a vezetot

a moralis elszigetelddés és moralis némasag kockazataitol.

Az elemzés sordn a szerzd arra a kovetkeztetésre jutott, hogy egyrészt a jelenlegi szabalyozason
tul a kiterjesztett stakeholder-elmélet szervesebb modon integralhat6 a felelds tarsasagiranyitasi
rendszerekbe, masrészt a szupervizid és annak resztorativ funkcidja beemelhetd a felelds

tarsasagiranyitasi rendszerekbe. A szupervizi6 resztorativ funkcioja képessé teszi a vezetdt a
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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 felel0s tarsasagiranyitdsi-modellek keretrendszere és az egyéni vezetOi
dontéshozatal gyakorlata kozott gyakran diskurzushiany mutatkozik. A kiterjesztett felelosség
elve elméletben 1étezik, de a konkrét operativ 1épések szintjén az egyéni dontéshozo gyakran

magara marad ezen elvarasok implementalasaval.

4. Tézis

A vezetdi szupervizid mint egy reflexiv szervezeti kontrollmechanizmus intézményesitése
donté mértékben noveli a felelds tarsasagiranyitdsi rendszerek funkciondlis hatékonysagat. A
szupervizid strukturalt alkalmazasa alkalmas a vezetdi vakfoltokbodl és kognitiv torzitdsokbol
adodo etikai kockazatok mérséklésére, mivel a kognitiv és affektiv feldolgozas révén
modszertani keretet biztosit az egyéni és szervezeti értékiitkdzések (etikai dilemmak)
feloldasara. A szupervizio tdrsasagiranyitasi 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 korabbi empirikus vizsgéalatok
metaelemzése volt. A szekunder kutatas alatamasztotta, hogy egyéni szinten a kognitiv moralis
fejlettség, az érzelmek jelenléte és a tudatossag Osszefiiggenek az etikus dontéshozatallal. A
moralis intenzitds hatasa kimutathaté a dontéshozatal soran. Szervezeti szinten a kutatasok
alatamasztottak az etikai kodex fontos, de nem kizarolagos szerepét az etikus vallalati kultara
kialakitasaban. Igazolta, hogy azon dontések esetén, ahol a kovetkezmények megitélésében
tarsadalmi konszenzus van, a jutalmazott és tdmogatott viselkedés jelentds hatassal van a
dontéshozatalra. A nagyobb mértékii, de nem tulzott formalizaltsdg szintén pozitiv hatast
gyakorol a szervezet etikai kultirdjara €s az etikus dontéshozatalra. A csoporthatas és a vezetoi

viselkedési minta hatasa is korrelaciot mutat az etikus dontéshozatallal.

Az empirikus kutatdsok a moralis tudatossag tovabbi kutatasat javasoljak. A folyamat
pontosabb megértéséhez kulcsfontossdgunak tartjdk a "tudas eldtti" fazis mechanizmusainak
feltarasat is. Hangsulyozzak a mindfulness hatasanak pontosabb megértését az egyén kiilsd és
belsd tudatossagara és dontéshozoi gyakorlatara. A kutatdsok kimutattak, hogy a jobb etikai

kultaraval rendelkezd szervezetekben az egyén moralis képzeldereje nagyobb teret kap, ami
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segiti az etikus dontéshozatalt. A kiépitett vallalati folyamatok ¢€s tarsasagiranyitasi rendszerek
hatésa az etikus dontéshozatalra tovabbra sem egyértelmii. A kutatok felhivtak a figyelmet arra,
hogy az eddigi empirikus kutatdsok a mar meglévé 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 1étezd elemek mas
perspektivabol torténd vizsgalata. A vezetdi integritas €s az etikus vezetdi viselkedés hatasa a
kiilonb6z6 hierarchikus szinteken 1évd vezetk etikai dontéshozataldra tovabbi empirikus
vizsgalatot igényel. Az empirikus kutatasok kozvetlen médon nem vizsgaltdk a konzultacio, a

reflexid €s a szupervizid szerepét és hatdsat a dontéshozatalra.

A primer kutatds célja az lzleti szféraban dolgozok etikai dilemmainak vizsgélata indirekt
modon, szupervizorokon ¢és coachokon keresztiil. Moddszertani megkozelitése eltért a
szakirodalomban korabban publikalt empirikus kutatdsok modszertanatdl; a szupervizor vagy

coach néz6pontjabol vizsgalta a vezetdk etikai dilemmait.
A primer kutatas 6t hipotézist fogalmazott meg.

H1: A vezet6i dontésekhez kapcsolodo etikai dilemmak hangsulyosabbak a kozvetlen, direkt

érintettekkel kapcsolatban, mint a tavolabbi, nem direkt érintetteknél.

H2: A tulzott, nem redlis elvarasok ¢és a vélt kompetenciahidny okozta szorongas etikai

dilemmaként jelenik meg a szupervizios, coaching folyamatban.

H3: Az iizleti életbdl érkezd tigyfelek a személyes kapcsolati nehézségeiket és munkahelyi

kapcsolati konfliktusaikat egyarant viszik szupervizios €és coaching témaként.

H4: Az tzleti életbdl érkezd tigyfelek elsésorban az értékkonfliktusaikat viszik etikai

dilemmaként, szupervizios €s coaching témaként.

H5: A gazdasagi tevékenységhez kapcsolddo nagyobb 1éptéki, kdrnyezeti és tarsadalmi negativ

hatasok kis mértékben jelennek meg az egyéni szupervizids és coaching folyamatokban.

A primer kutatds eredménye ravilagit arra, hogy még nagy tapasztalattal rendelkezd, érettebb
személyiségli szakemberek sem feltétleniil etikai kérdésként azonositanak moralis rétegeket
tartalmazoé helyzeteket.

A tézis helytallosaga:

A szekunder metaelemzés és a primer kutatas eredményeinek szintézise igazolta, hogy a

formalis tarsasagiranyitasi eszkozok €s az egyéni dontéshozatali praxis kozott strukturalis
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diskurzushidny fesziil. A kutatas alatamasztotta, hogy a Jones-féle moralis intenzitas tavolsag-
dimenzidja a gyakorlatban szisztematikus torzitast eredményez: a dontéshozok a proximo-
disztalis (kozeli-tavoli) tengelyen a kozvetlen érintettek érdekeit priorizaljadk, ami a

fenntarthat6sagi szempontok (tdvoli externalidk) kognitiv kirekesztéséhez vezet (H1, HS).

A primer adatok ravilagitottak a moralis tudatossag deficitjére: az alanyok a komplex etikai
dilemmakat gyakran technikai vagy kapcsolati konfliktusként azonositjak, ami igazolja az
etikai vaksag rendszerszintii jelenlétét. Az irredlis szervezeti elvarasok €s a kompetenciahiany

okozta szorongas (H2) olyan kognitiv sziikiiletet hoz 1étre, amely a moralis reflexiot gatolja.

A kutatas bizonyitotta, hogy a szupervizi6 képes a moralis képzelderd tagitasara, ellensulyozva
a természetes kognitiv miopidt; a moralis némasag feloldasara azaltal, hogy semleges, a
hierarchian kiviili reflexiv teret biztosit (H4); az affektiv terhek (szorongas, nyomas)

redukalésara, felszabaditva a tudatos, ,,2-es rendszerti” dontéshozatali kapacitast.

Ezaltal a szupervizi6 puha jogi intézményesitése — a vallalatiranyitasi ajanlasokba vald
integralasa révén — de facto eljarési biztositékként szolgal az etikai kockdzatok proaktiv
kezelésében, transzformalva a statikus compliance-t egy dinamikus, integritas-alapu iranyitasi

modellé.

Az értekezés és a kutatas névuma abban rejlik, hogy egyrészt a szuperviziot nem csupan HR-
eszkozkeént, és egyéni tdmogatd modszernek tekinti, hanem a tarsasagiranyitasi compliance-
rendszer immanens, a business judgment rule elvéardsait tdmogatd, a dontési mindséget

garantald reflexiv kontrollmechanizmusaként definiélja Gjra.

V. A kutatasi eredmények gyakorlati alkalmazhatésaganak vizsgalata

A kutatasi eredmények szintetizaldsaval az értekezés azonositott olyan belsd, pszichés gatakat
és kognitiv torzitdsokat, amelyek akadalyozzdk a XXI. sz4dzadi globalis kihivasokra adott
adekvat etikus valaszreakciok kialakuldsat. Az elemzés eredményei a dontéshozatali folyamat

fejlesztését c€lzo mddszertani javaslatok szdmara biztositottak az alapokat.

Az értekezés zardszakaszaban a szerz0 bemutatta Reflektiv etikus dontéshozatali modelljét. Az
elméleti alapvetések, a szervezeti keretrendszerek, valamint a szekunder és primer kutatas
eredményeinek szintézisére épitve a szerzé deduktiv modon vezette le integrativ dontéshozatali
modelljét. A modell a gyakorlati etikus dontéshozatali modellek koz¢é sorolandd, mint egy

praktikus eszkdz, amely tamogatja a dontéshoz6 szakember munkéjat. Segiti a dontéshozot
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abban, hogy az ismert torzitdé tényezokkel is szamot vetve koriiltekintdbben mérlegeljen,
valamint hosszu tavon is elfogadhatd dontéseket hozzon. A Reflektiv etikus dontéshozatali
modell eszkdzt biztosit azoknak az etikai kérdéseknek a kezelésére, amelyek nem csupan

szakmai vagy iizleti jellegiiek, hanem érinthetik a szlikebb és tagabb emberi kapcsolatokat is.

A modell tdmogatja a dontéshozatal filozofiai, pszichologiai szempontjainak integraldsat
egyéni szinten a vezetdéi dontéshozatalba, metaszinten pedig a felelds tarsasagiranyitasi
rendszerekbe. A javasolt modell a dontéshozatalt nem csupan egyéni kompetenciaként
értelmezi, hanem szervezeti innovacidoként és strukturalis kockéazatkezelési protokollként
pozicionalja azt. Ennek megfeleléoen a modell alkalmazdsa talmutat az egyéni
dontéstdmogatason: olyan rendszerszinti biztositékot jelent, amely a fiduciarius felel0sség
érvényesitésével kozvetleniil ndveli a szervezet etikai reziliencidjat és a tarsasagirdnyités
funkcionalis hatékonysagat. A dontéshozatali folyamat mélyebb megértése, valamint a
folyamatot befolydsold elemek tudatositasa eldsegitik a dontéshozatali kockazatok idében
torténd felismerését, lehetoséget nyujtanak a kockéazatcsokkentd intézkedések meghozatalara
¢s hosszabb tavon egy fenntarthatobb vilaghoz vezetnek. A Reflektiv etikus dontéshozatali
modell funkciondlis célkitlizése a felelds tarsasagirdnyitisi rendszer kiegészitése egy olyan
modszertani elemmel, amely szisztematikusan képes redukalni a kognitiv torzitasokbol és az
egyéni vakfoltokbol adodo szervezeti kockazatokat. A modell nem csupan egyéni
dontéstadmogatd eszkdz, hanem a szervezeti integritas-menedzsment szerves része, amely a bjr
eljarasi garanciajat nyujtja. A bemutatott modell a konkrét 1épésein keresztiil szisztematikusan
tagitja a dontéshozo 1atokorét, beemeli a nem kozvetlen stakeholder-csoportok szempontjainak
figyelembevételét, lassitja a dontéshozoi folyamatot, annak érdekében, hogy elkeriilhetdve
véljanak a kognitiv torzitasok, és etikai vaksag altal okozott negativ hatasok, és tamogatja a
dontéshoz6 moralis fejlédését. A modell intézményesithetd, mivel jol beilleszthetd a felelds

tarsasagiranyitasi rendszerekbe, ezzel timogatva a szervezeti etikus dontéshozatalt.

Morélfilozéfiai szempontbol a modell (és a szerz6 is) Habermas diskurzusetikajat és Rawls
igazsadgossagelméletét (justice as fairness) tekinti alapnak. A habermasi elmélet a diszkurziv
akaratképzést (mas szdval érvelést) a “kommunikativ cselekvés reflexios forméjaként fogja fel,
amikor a cselekvésrdl a diskurzusra vald atmenet soran megvaltozik a beallitodas”. Ez a
valtozas atépiti és fejleszti a kognitiv strukturékat, hogy az egyén jobban meg tudja oldani a

korabbi problémakat.” A modellben a habermasi diskurzus nem csupan elméleti hivatkozas,

S Habermas, J. (2001). A kommunikativ etika. Budapest: Uj Manddtum Kiadé. p.175
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hanem a szupervizids pillér altal operacionalizalt folyamat, amely biztositja az érdekmentes,
racionalis kommunikacio terét a szervezeti hierarchia kotottségei kozepette. Ez a reflexiv attitiid
a folyamatos parbeszéden keresztiili fejlodés motorjava valik. Ez a valtozas atépiti és fejleszti
a kognitiv struktarakat, 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 koriiltekintd stakeholder-elemzés szakaszaban és 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 tudatossag, az itéletalkotas, a dontés és a cselekvés mind
megjelennek a dontéshozatali folyamat soran. Folytonos dontési idévonalon jeldl ki azokat a

konkrét pontokat, amelyeket a szerzd kiemelten fontosnak tartott.

A mérlegelési szempontok kozott aktivan épit a moralis intenzitas jelenségének tudatositasara
(Jones moralis intenzitds modellje), valamint figyelembe veszi az egyéni és szituicids
tényezoket és azok egymasra vald hatasat (Trevino személy-helyzet interakcionista modellje).
Teret ad az érzelmek vizsgalatanak, reflektiv gyakorlatként tudatositja az érzelmeket (Haidt
intuicionista modellje) és az érzelmi allapotbdl eredd dontést eltavolitja. Ez a reflexids
gyakorlat ad teret a Kahneman 4ltal 2. rendszerként leirt agyi miikodés aktivaldsanak. A modell
szisztematikus 1épései 'kognitiv fékrendszerként' funkcionalnak, amelyek meggatoljak a
szervezeti nyomas hatdsara kialakul6 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 hangsulyt fektet az egyéni vakfoltok felismerésére és
kezelésére a dontéshozatali folyamat kiilonb6z6 elemeinek tudatositdsan keresztiil. A dontés
elétt a modell azonositja a szitudcidhoz és a szervezethez kapcsolodo jellemzoket, amelyek
torzithatjdk a dontéshozo gondolkodasi keretét, illetve lehetdséget teremtenek arra, hogy a
dontéshoz6 a dontés meghozatalaval egyidejlileg 1épéseket tegyen a potencialis negativ
kovetkezmények kikiiszobolésére. Az elemek tudatositisa hozzdjarul az etikai vaksag
kialakuldsi valoszinliségének csokkentéséhez, ugyanakkor ralatast ad a konkrét eset kapcsan
megjelend kognitiv torzitasokra. A folyamatos reflexid és szupervizié beemelésével a modell

tamogatja a hosszu tavl tanulést és a személyes fejlodést.
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A modell alkalmazasa nem egy konkrét eredményhez vezet. Az eredményt befolydsolo
tényezOk kozé tartozik az egyén onreflexios készsége, moralis érzékenysége, moralis érettsége,
valamint végso soron moralis kapacitidsa. A modell alaptézise, hogy egy helyzetre adott etikus
valaszreakci6 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 novelése mellett a nagyobb feleldsségvallalast is tdmogatja a dontések
soran. A modellben kiemelt szerepet kap a folyamatos, teljes folyamatot atdleld onreflexio,
valamint hangsulyos szerepet jatszanak a szupervizid és konzultacid, amelyek szélesitik az
etikai képzelder6t (moral imagination) és csokkentik a merev keretezési attitiidot (rigid
framing), amely gyakran egy rogziilt megkdzelitést tiikkroz. Ezaltal nagyobb tér nyilik a moralis

képzelderd haszndlatanak.

A javasolt modell hét 1épésbdl all:

Etikai kérdés felismerése, a dilemma etikai
aspektusanak pontos azonositasa

Kivant eredmény meghatarozasa

Erintettek korének meghatarozasa

Elemzeés:

4.1 Lehetdsegek feltarasa;

4.2 Lehetdseégek elemzése;

4.3 Negativ hatasok csokkentésére
vonatkozo lépések meghatarozasa;

Dontés, pontos cselekvési terv kidolgozasa;

Cselekvés;

Eredmeények értékelése, reflexio, lezaras.
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A kidolgozott integrativ modell valaszt ad a XXI. szdzadi kihivasokra azaltal, hogy beemeli a
kiterjesztett stakeholder-elméletet a napi dontési rutinba; a kockazatelemzési szakaszban
kotelezové teszi a negativ kovetkezmények hatdsdnak mitigacios koltségét; szupervizios pillért
épit be, amely horizontalisan kiséri végig a folyamatot, biztositva a kognitiv lassitast, a

pszichologiai biztonsagot €s a mentalis egészségvédelmet.

VI.  Zaroégondolatok
A modell bemutatasat kovetden az értekezés konkrét szakmai javaslatokat fogalmazott meg a
modell elemeinek — kiilondsen a szuperviziés ¢és reflexios szakaszoknak — a felelds
tarsasagiranyitasi iranyelvekbe torténd strukturélis beépitésére. A javaslattétel fokuszaban a
normativ megfeleldéség €és a formativ vezetdfejlesztés szinergidjanak megteremtése all, ami a
resztorativ funkcio beépitésével egyiitt eldsegiti a szervezeti integritds rendszerszintli

fejlodését.

Az értekezés fO6 konkluzidja szerint az etikus gazdasigi dontéshozatal jovoje a felelds
tarsasagiranyitasi rendszerek ¢és az egyéni dontéshozatali folyamat szimbiotikus
kapcsolodasaban rejlik. A kiterjesztett stakeholder-modell alkalmazasa révén a fenntarthatdsag
nem csupan absztrakt norma, hanem operacionalizalhaté kockazatkezelési szempontta valik. A
szupervizid, mint stratégiai innovacio, képes feloldani a vezetdi izolacidt és a moralis
némasagot, biztositva az etikus dontéshozatalhoz sziikséges kognitiv lassitast és érzelmi

stabilitast.

A modell igy nem csupan egyéni dontési vezérfonal, hanem egy Uj tipusu szervezeti
kontrollmechanizmus, amely a plurdlis nézdpontok tudatositdsdval a rovid tava
profitmaximalizalas helyett a hossza tavu értékteremtést szolgélja. A szerzd jovobeli kutatasi
iranyként a transzgeneracios etikai feleldsségvallalas empirikus vizsgalatat javasolja: annak
feltarasat, hogy milyen reflexiv mechanizmusok segithetik el6 a tavoli 6koszisztémak és jovO
generaciok érdekeinek érzelmi ¢és kognitiv re-integracidjat a jelenkori gazdasagi

dontéshozatalba.

VII. A dolgozat dsszegzése magyarul és angolul

7.1 Magyar nyelvii 6sszefoglalo

A doktori értekezés az etikus vezetdi dontéshozatal és a felelds tarsasagiranyitas szintézisét
vizsgalja a XXI. szdzad komplex gazdasagi és tarsadalmi kihivasai kozepette. A kutatas

kbézponti probléméja az a normativ diszkrepancia, amely a fenntarthatosagi szabalyozas (pl.
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ESG-direktivak) elvart célkitlizései ¢és a vezetdk tényleges, egyéni szintii dontéshozatali
mechanizmusai kozott feszlil. A szerzé ravilagit, hogy a jelenlegi tarsasagiranyitasi
keretrendszerek gyakran megrekednek a ,,jogkdvetd formalizmus” szintjén, ahol a megfelelés
csupan adminisztrativ kényszer (compliance), nem pedig bels6 meggydzodésen alapulo
stratégiai elkotelezodés (commitment). Az értekezés elméleti alapjait interdiszciplinaris
szakirodalmi szintézis adja, amely 6tvozi a jogtudomanyt, a viselkedéstani kozgazdasagtant és
a pszichologiat. A kutatas épit Simon korlatozott racionalitds elméletére és a Kahneman—
Tversky-féle kettés folyamat modellre, bizonyitva, hogy a volatilis (VUCA) iizleti
kornyezetben a vezetok gyakran az érzelmi alapu, gyors ,,1-es rendszerre” tdmaszkodnak. Ez a
mechanizmus szisztematikusan hattérbe szoritja a moralis reflexidhoz sziikséges, lassabb ,,2-es
rendszert”, ami etikai vaksaghoz (ethical blindness) és dontési vakfoltokhoz vezet. A szerzo
hangstlyozza Jones mordlis intenzitds elméletének relevancidjat is: a fenntarthatosagi
szempontok térbeli és idObeli tdvolsdga miatt azok ingerkiiszobe alacsony marad az azonnali
profitérdekekkel szemben. A kutatds modszertani Gjdonsaga a primer kutatadsban rejlik, amely
indirekt modon, szupervizorokon és coachokon keresztiil vizsgélta a dontéshozok etikai
dilemmait. Ez a megkozelités lehetdvé tette a moralis némasag (moral muteness) legy6zését €s
a rejtett dontési vakfoltok azonositasat. Az értekezés legfontosabb tudomanyos névuma a
,Reflektiv etikus dontéshozatali modell” kidolgozéasa, amely nem csupan egyéni eszkdz, hanem
szervezeti innovacioként és kockazatkezelési protokollként is funkciondl. A szerzé javaslatot
tesz a vezetdi szupervizid intézményesitésére, mint reflexiv szervezeti kontrollmechanizmusra,
amely képes mesterségesen ,lassitani” a dontési folyamatot, aktivalva a tudatos mordlis
érvelést. Az értekezés konkluzidja szerint a fenntarthatosagi fordulat megkoveteli a
tarsasagiranyitds paradigmavaltasat: a direktiv és formalis szabalyozastol el kell mozdulni a
reflexiv, puha jogi megoldasok felé. A modell kiterjesztett stakeholder-szemlélete beemeli a
nem-human érintettek és a jovOé generdcidinak szempontjait, biztositva a fiducidrius
kotelezettségek modern, etikai alapu értelmezését. Az értekezés igy hidat képez a de jure
szabalyozas ¢és a de facto dontéshozatal kozott, eldsegitve a szervezeti integritas rendszerszintii
fejlodését.

Summary in English

The dissertation examines the synthesis of ethical managerial decision-making and corporate
governance in light of the complex challenges of the 21* century. The central problem addressed
is the normative discrepancy between the intended goals of sustainability regulations (e.g., ESG

directives) and the actual, individual-level decision-making mechanisms of executives. The

22



author highlights that current corporate governance frameworks often stall at the level of
"legalistic formalism," where compliance remains a mere administrative burden rather than a
strategic commitment based on internal conviction. The theoretical foundation of the thesis is
an interdisciplinary literature synthesis that integrates legal studies, behavioral economics, and
psychology. The research draws on Simon's theory of bounded rationality and the Kahneman—
Tversky Dual Process Theory, proving that in a volatile (VUCA) business environment, leaders
frequently rely on the fast, emotion-based "System 1". This mechanism systematically sidelines
the slower "System 2" required for moral reflection, leading to ethical blindness and decision-
making blind spots. The author also emphasizes the relevance of Jones's Moral Intensity
Theory: due to the temporal and spatial distance of sustainability considerations, their moral
stimulus threshold remains low compared to immediate profit interests. The methodological
innovation of the study lies in its primary research, which investigated the ethical dilemmas of
decision-makers indirectly through supervisors and coaches. This approach allowed for
bypassing the wall of "moral muteness" and identifying hidden decision-making blind spots.
The most significant scientific novelty of the dissertation is the development of the "Reflective
Ethical Decision-Making Model," which functions not only as an individual tool but also as an
organizational innovation and risk management protocol. The author proposes the
institutionalization of managerial supervision as a reflective organizational control mechanism
capable of artificially "slowing down" the decision process to activate conscious moral
reasoning. The dissertation concludes that the sustainability transition requires a paradigm shift
in corporate governance: moving away from directive and formal regulation toward reflective,
"soft law" solutions. The model's extended stakeholder perspective incorporates the interests of
non-human stakeholders and future generations, ensuring a modern, ethically grounded
interpretation of fiduciary duties. Thus, the thesis builds a bridge between de jure regulation
and de facto decision-making, facilitating the system-level development of organizational

integrity.
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