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A j6 kormanyzast megalapozo kozszolgalat-fejlesztés




Pallai Katalin és Siklaki Istvan

Politoldgiai és pszicholdgiai elméletek a korrupcio

elemzéséhez

A tankonyv el6zetes vazlata kizardlag csak az integritas tanacsado hallgatok szamara!

Kérjiik, hogy ne terjeszd ebben a formaban!
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Bevezetés

Ez a tankonyv integritas tandcsaddk szamara készilt azzal a céllal, hogy valogatast adjon
kiilonb6z6 tudomanyagak korrupcidval és integritassértésekkel kapcsolatos kutatasaibal,
fontosabb gondolataibdl és a jelenséget magyarazo elméleti modellekbél. A kotetbdl a jogi

terilet hianyzik, mert azt egy masik, részletesebb tankonyv targyalja.

Az integritas tanacsaddkat arra képezziik, hogy a kozigazgatdsi szervezetek integritds
fejlesztését segitsék. Integritast, a demokratikus, eurdpai Magyarorszagon, a magyar

kbzigazgatésban\.

A demokratikus rendszer célja, hogy olyan folyamatban térténjen a kormanyzdas, amely az
orszagot fenntarthato és fejl6d6 palyara dllitja, az emberek —lehet&ségekhez képesti — jolétért
dolgozva. A rendszer alapja, hogy adott id&szakra felhatalmazott vezet6k a dontéseket az
allampolgarok kozosségének érdekei szerint hozzdk és az intézményrendszert szintén e
kozosség érdekeinek megfelelGen fejlesszék. Ebben a rendszerben a kozigazgatasi szervezetek
integritasa alatt azt értjiik, hogy a raruhazott eréforrdsokat a demokratikus értékeknek,
elveknek és szabalyoknak megfeleléen, és a demokratikus rendszerben meghozott
dontéseknek megfelel6en hatékonyan és hatdsosan hasznaljak. A kozigazgatas integritasa
kozvetlenll kotédik a demokratikus rendszer integrans miikodéséhez. A nemzeti integritds
kozos érdekiink, mert biztonsadggal csak integrans kormanyzas tudja a demokratikus
alapértékeket megvédeni és a rendszer alapvet§ céljait — fenntarthatdsagot, a jogszer(iséget,

életmingséget - szolgélni. (Pope lZOOOI)

[U1] megjegyzést irt: Tisztaban vagyok vele, hogy e bekezdés
programado jelleg(i, de egy tankényvben idegentil ,cseng”. Javaslom
mell6zni.

1 abra: A Nemzeti Integritas Rendszer gorog templom metaforaja

[U2] megjegyzést irt: Az integritas korrupcién tuli részeinek
bemutatdsa szerintem meghaladja e tankonyv kereteit. Ezt a
bekezdést mell6zném vagy csak érintéleges szerepe lehetne a
bevezetésben.
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forras: Jeremy Pope 1996

A kotetben szemelvényeket adunk a korrupcid és integritassérelmek természetének
elemzéséhez és megértéséhez. A korrupcio szét ebben a kotetben az integritdsérelememmel
nagyban atfedd, széles értelmezéssel haszndljuk minden olyan jelenségre, amely a
demokratikus mUikodés megrontdsat, a demokratikus értékek és a koz érdekét szolgald
folyamatok eltéritését jelenti. Korrupcioként értelmeziink minden olyan cselekedetet, amikor
egy koztisztvisel§ a koz érdekeinek szolgdlata helyett egyéni érdekét, vagy valamely csoport
érdekét helyezi el6térbe. Az integritassérelem fogalom minden olyan jelenséget takar,
amelyek az integrans miikodés elveivel és szabalyaival Gtkéznek. Ezekbdl a definicidkbdl is
lathato, hogy az integritassérelmek halmaza ugyan atfed a korrupcios tevékenységekkel, de
annal szélesebb. Integritas sérelem példaul az is, amikor a koztisztvisels, vagy szervezet
gyenge, vagy hidnyzé kompetenciai miatt rossz min&ségli szolgaltatas nyujt. Ilyen esetben a

kozcélok teljesitése séril ugyanakkor senkinek nem szarmazik elénye.

Minden integritassérelem rontja a kdzigazgatas teljesitményét ezért amennyire lehet meg kell

el6zni. A korrupcio eltériti a tevékenységet a koz céljaitdl. Az eltéritésnek ugyanis sulyos ara



van, ami messze tulmutat a korrupcidval kozvetlendl elsajatitott elényon. Megbicsaklik a
demokratikus rendszerszerl miikoédés, olyan elemek éplinek a politikaba és kozigazgatasba,
amelyek mar nem a koz érdekét, hanem egyének, vagy csoportok kisajatitd, extraktiv
tevékenységét, vagy annak biztositasat szolgaljdk. A korrupciéval terhelt demokratikus
m(kodés mar nem tudja azt az eredményt fentartani, amit a rendszerszerli mikodés
eredményezhetne. Osszehasonlité elemzések sora mutatja, hogy a korrupcié ndvekedésével
az orszagok veszitenek a gazdasag és életmingség fejlesztéséért folytatott versenyben. Egyes
elemz6k még ennél az allitasnal is tovabb mennek: , Azok az orszagok, ahol kizsakmanyold
gazdasagi intézmények muikodését olyan kizsakmanyold politikai intézmények tdmogatjak,
amelyek akadalyozzak a gazdasagi névekedést, bukasra vannak itélve” (Acemoglu-Robinson

2012)

2 dbra: A Nemzeti Integritas Rendszer 6sszeomladsa

(]| (] [

OMBUDSMAN

KORMANY
BIROSAG
SZAMVEVOSZEK

| reLoGyELET szERvEk-]

] TORVENYHOZAS

TARSADALMI ERZEKENYSEG
| TARSADALMI ERTEKEK |
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A korrupcié azonban nemcsak rendszer-szint(i atok. Sokunk személyes élménye, hogy a
korrupcié a becsiiletes embert kiszolgaltatott helyzetbe juttatja. Egyrészrél az eltéritett
rendszer megfosztja lehet6ségeinek egy részétél, nem szolgdlja és nem is védi olyan
mértékben, ahogy lehetne. Masrészrél el6fordulhat, hogy a becsilletes ember is arra

kényszerll, hogy részt vegyen szamara nem elfogadhato6 gyakorlatokban.



3. dbra: A kiszolgaltatottsag érzése

Forras: Roza el Hasszan, 1995

A jegyzetben nemcsak a korrupciéfogalmakrol és értelmezésekrél lesz sz6, hanem arrdl is,
ahova az értelmezések vezetnek. Az egyes értelmezések bemutatasa utdn minden esetben
arra is utalunk, hogy az adott értelmezés milyen antikorrupciés stratégidhoz vezet.
Antikorrupcids stratégidk alatt mindazokat a tudatos stratégidkat és tevékenységeket étjlik,
amelyek célja a korrupcié felderitése, szankcionalasa és a tovabbi korrupt tevekénységek
megel6zése. Mint latni fogjuk, az antikorrupcié felfogasaira nagy hatassal voltak azok a

kutatdsok, kisérletek és az a parbeszéd, amely a korrupcids jelenségek értelmezésérdl folyt.

A korrupcio elleni kiizdelem évtizedekig az elkdvetett biin felderitésére, a korrupt személyek
azonositasdra és megblintetésére koncentralt. Ezt a megkozelitést fogjuk a jegyzetben
hagyomanyos antikorrupcids megkozelitésnek nevezni. Gyorsan kiderilt azonban, hogy a

kizardlag az elfojtasra koncentralé megkozelitésnek komoly akadalyai és korlatai vannak.



Egyrészrél nehéz a korrupcidt felderiteni, mert természetéhez tartozik a rejt6zkédés és az,
hogy olyan kolcsonés, fliggést fenntartdé bizalmi kapcsolatokat épit, amelyekben a
bevontaknak érdekiik, hogy fedezzék egymdst. Raadasul az is kiderult, amirdl a késGbbiekben
részletesen irunk, hogy a korrupcids gyakorlatokba belesodrodé emberek egy idé utdn mar
nem is érzékelik pontosan tettiik sulyat és gyakran a kornyezet képessége is eltompul a

korrupt gyakorlatok érzékelésére.

Az integritdsszemlélet szépsége abban rejlik, hogy kézéppontjaban nem a blin6sék keresése
all, hanem a szervezet miikodési rendszerének olyan fejlesztése, ami a szervezetet ellenallova
teheti a kizsakmanyold erékkel szemben, és megvédheti a becsiiletes embert attdl, hogy
akarata ellenére belekényszeriiljon az extratktiv tevékenységekbe, vagy oly mértékben
belesiillyedjen, hogy mar maga se lassa cinkossaga, vagy kozremiikodése problematikussagat.
Az integritdsmenedzsment célja, hogy amellett, hogy a szervezeti szabalyokat és a folyamatok
atlathatésagat és szamonkérhetGségét Ugy korrigdlja, hogy csokkentsék a korrupcid
kockazatat, a szabalyok tudatositasat és a szervezeti értékeket és értéktudatot is olyan irdnyba
modositsa, hogy a szervezet dolgozoi elkotelezett partnerekké valhassanak a korrupcid elleni
kiizdelemben. E rendszerszerl megkozelités miatt van szlikség erre a kdtetre a korrupcié jogi
értelmezését és kezelését targyald masik kotet mellett. Itt tudjuk ugyanis azokat a tényezéket
bemutatni, amelyek a szervezetet és benne az egyéneket a korrupciés gyakorlatok felé

sodorhatjak.

A megcélzott olvasé — az integritds tanacsado - terllete a szervezeti integritas fejlesztése. E

imunkéhoz\ sziikséges, hogy a szakemberek megértsék azokat a mozgatdérugdkat, amik

embereket, vagy szervezeti egységeket a korrupcid és a szervezet integritdsat sért6
cselekedetek felé irdnyitanak. Az esetek nagy részében nem csak egy kizardlagos okra
vezethetd vissza az eltériilés. Altaldban komplex, dsszetett okai vannak a hibas szervezeti
gyakorlatoknak. Az okok a tdrsadalmi és szervezeti hatasokban, kulturaban, m(ikodésben és
az elkovetbkben is kereshetSek. A jelenségek megértéséhez és megvaltoztatasahoz arra van
szlikség, hogy meg tudjuk ragadni a jelenség komplexitasat, a kozegbdl ered6 impulzusok és a
személyes diszpoziciok egyuttesét. Az integritds holisztikus szemlélete messze tulmutat a
,blindsok keresésén”, a tisztan érdekalapon mérlegelt raciondlis, technikai szabalyozasi
logikan. A jelenségeket személyes értékek, diszpozicidk, érdekek, szervezeti szabalyok és

értékek eréterében mérlegeli. Ezért szilkséges, hogy attekintsik a legfontosabb modelleket,

[U3] megjegyzést irt: Ezt javaslom a tankényv elsé, bevezetd
bekezdésének. Ezt kovetSen johetne a bevezetés tobbi része.




kisérleteket, gondolatokat, amelyek kilonb6z6 tudomanydgakban szilettek annak
érdekében, hogy magyarazattal szolgaljanak a korrupcids és integritast sérté gyakorlatok
kialakulasara és mozgatérugdira. A kotetben roviden irunk azokrdl az un. racionalis aktorra
épulé magyarazatokrél, amely az 6nz6, dnérvényesité egyén koncepcidjara épiilnek, mert
sziikségesek ahhoz, hogy a szervezeti 6sztonz6rendszerek hatdsait mérlegeljiik, meg ahhoz s,
hogy érthet6vé valjanak, az altalanosan alkalmazott szabalyozasi logika korlatai. E leginkabb
ismert racionalis elméletek mellett azonban megismertetiink olyan pszicholdgiai és k6z0sségi
kisérletet is, amelyek a korlatozott racionalitds és korlatozott etikussdg jelenségét teszik
érthet6vé, és azokat a helyzeteket, amikor egyébként becsiiletes emberek kiszamithatdan
etikatlanul viselkednek anélkil, hogy tudataban lennének. Végiil olyan megkozelitéseket
mutatunk be, amelyek azt célozzak, hogy az adott kbzegben relevdns mozgatdrugdkat tudjuk
azonositani, és a beavatkozasokat a helyi valdésaghoz és szerepl6k valds kiinduldpontjaihoz
tudjuk igazitani. igy a szerepl6k szamara érthets, elfogadatott és tamogathatd

beavatkozasokat tudjunk inditani.

Ezeket a gondolatokat azért gydjtottuk Ossze, mert minél jobban ismerik az
integritastandcsdok a korrupciét kivaltd lehetséges okokat, anndl nagyobb eséllyel tudjak

megtalalni azokat az eszkdzoket, amelyekkel megakadalyozhatjak \érvényesulési]ket‘.

[U4] megjegyzést irt: Az el6z6 bekezdéshez képest nincs 6néllo
tartalma, javaslom mell&zni.




Korrupcidéelméletek kiilonb6zoé tudomanyagakban

A korrupciénak nincs sajat tudomanya. Sokféle tudomanyag foglalkozik a jelenséggel, de mind
sajat gondolkodasmaddjaba (paradigmajaba) helyezve. A kiilonb6z6 tudomanyagak képviselGi
— annak ellenére, hogy tobbszor kisérletet tettek ra — nem tudtak k6z0s definicidban se
megegyezni, mert mindenki azt az aspektust kivanja a definicidban kiemelni, amelyik az &
érdekl6dése kézéppontjaban all. Teljesen logikus ez a sziikséglet, mert a definicié hatarozza
meg a jelenséget, amelyet az adott tudomanynak elemeznie kell. A jogtudomany az aktudlis
torvények szerint definidlja a korrupciét. A kézpolitikdban hasznalt legtémorebb definicid ,a
kozhivatal kihasznaldsa magén el6nyszerzésre”.! (The World Bank 2002) A térsadalom tuddsok
gyakran Huntington (1998) korai definicidjat hasznaljdk?, mely szerint a korrupcié azt jelenti,
amikor ,a koztisztvisel6 eltér a normaktdl személyes el6nyszerzésért”. A tarsadalmi
konstruktivistak inkabb Johnston (1996) definiciéjabdl indulnak ki, mely szerint a korrupcié ,,a
koszszerep, vagy a koz forrasainak magdan el6nyszerzésre valdé olyan hasznalata, amely
beleltkozik azokba a jogi vagy tarsadalmi normakba, amelyek az adott tarsadalomban a

kézrendet jelentik.”? ]Méﬁ a definiciok sokféleségébdl is feltételezhets, hogy nemcsak a

[ [U5] megjegyzést irt: Itt javaslok Gj bekezdést kezdeni.

definicio, a kidolgozott korrupcié elmélet, elemzé és magyarazé modell is nagyban eltér, és
persze e komplex jelenség kiilonbdz6 aspektusaira irdnyitja a figyelmet és kilonbozd
igazsagokra jut. Ennek kovetkeztében az egyes tudomanyagak modelljei alapjan javasolhaté
,8yogymod” /beavatkozasi stratégiai is kiilonbozik. A sokféle néz6pont, amely eltérd képeket
rajzol a jelenségrél magaban nem lenne probléma, mert nagy szikségiink van a komplex
korrupcids jelenségek aspektusainak megértésére. A problémat az jelenti, hogy az eltéré
elméletek ,nincsenek beszél§ viszonyban”. Egyes teriletek képvisel6i nem értik elegendd
mélységben, vagy nem okvetlenil fogadjik el a tobbi terilet eredményeit. igy egymas mellett

allnak az alternativ magyarazatok, ahelyett, hogy 6sszekapcsolédnanak.

1 ,abuse of public office for private gain” (the World Bank 2002)

2 “behavior of public officials which deviates from accepted norms in order to serve private ends” (Huntington
1989: 377).

3 the abuse, according to the legal and social standards constituting a society’s system of public order, of a
public role or resource for private benefit” (Jonston (1996: 331-334)
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A korrupcidelméletek kdzott uralkodd pozitivista® megkozelitések a korrupcids jelenségekben
rejlé altalanos torvényszerlségek azonositasara torekszenek. Azokat az okokat prébaljak
azonositani, amelyek a korrupciét elGidézik. Az eredmény elvben altalanos érvényl modellek
sora, amelyek mindegyike a jelenségek egy-egy mozgatérugdjat modellezi, igy a komplex
jelenség egy-egy aspektusanak magyardzdsdra alkalmas. Mivel ezek a modellek racionalis
megfontolasokra éplilnek, akar megkérdGjelezhetetlennek és semlegesnek is tlinhetnek.
Ugyanakkor azt a kockazatot hordozzdk, hogy azzal, hogy a jelenség bizonyos
aspektusara/aspektusaira iranyitjdk a figyelmet, az adott aspektusra leegyszer(sitett
értelmezést adnak a jelenségnek, vagy jelenségegyitteseknek. Ez az egysiku
problémameghatarozds azutdn oda vezet, hogy amikor probléma kezelésére iranyul a
figyelem, a vizsgdlt aspektus kerll el6térbe mind a korrupciérdl, mind a lehetséges
beavatkozasi politikakrél folyd diskurzusban annak ellenére, hogy a kiemelt aspektus
kezelésére javasolt megoldas gyakran nem elegendd a jelenségegyiittes kezelésére. igy a
beavatkozasra vonatkozd dontés eltéril, és a beavatkozas jo eséllyel nem lesz alkalmas a

probléma kezelésére.

Megoldast az jelenthetne, ha a jelenségeket tobb szempontbdl, vagyis tobbféle modell alapjan
vizsgalnank. Ennek azonban a gyakorlatban kétféle akadalya van. Az egyik a diszciplinaris
széttagoltsag: az egyes korrupcidelméletek és diszkurzusok képvisel6i kozott nem alakult ki
megfelel6 parbeszéd. A masik akadaly az, hogy a tudomdnyos modellek nem adnak
Utbaigazitast az alkalmazénak arra, hogy mely esetben mely keretek alkalmasak a jelenségek
elemzésére és a beavatkozasi javaslatok kidolgozasara. igy a szakember se kap tdmogatést
ahhoz, hogy milyen szakért6ket alkalmazzon. Mdarpedig a szakértelem meghatdrozza az
eredményt. Amig az ember kezében csak egy kalapdcs van, addig szoget keres. A szakérték
nagy része se tesz mast, mint hogy rahuzza azt a modellt az altala vizsgalt valdsagra, amelyet

alkalmazni tud, majd ez alapjan kidolgozza javaslatat. Ennél sokkal jobb a helyzet, amikor az

4 Az 1990-es évekig egyeduralkodé hagyoményos, pozitivista kdzpolitikai megkédzelités alapvetése az, hogy
lehetséges értékmentes, objektiv, racionalis és technikai jellegli elemzés, ami alapvetéen transzkulturalis,
vagyis eredményei elvélaszthatdak az elemz6 személyiségétdl és kulturajatdl. A pozitivista korrupcio elméletek
a jelenség empirikus mérésére, a jelenségekben rejlé torvényszerliségek keresésére és dltaldnosan
alkalmazhaté modellek és szabdlyok felallitasara és igazolasara térekszenek. A kézpolitikai folyamatban
kulcsszerepl§ a szakember, akinek feladata az objektiv valdsag feltarasa és a legjobb technikai megoldas
megalkotasa, aminek alkalmazdsa bevezethet6 és kikényszerithetd.
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ritka szerencsés eset fordul el6, hogy tobb elemzd, tobb szempontbdl vizsgal egy jelenséget.
llyenkor még mindig akadalyt jelent, hogy ritkan alakul értelmes parbeszéd. Mivel a jelenségek
egyes aspektusait megért6 szerepl6k tudasa — parbeszéd hidnyaban - nem tud integralddni,
az 6sszefliggések egy része rejtve marad. Ehelyett verseng6 értelmezések és javaslatok allnak
egymas mellett. Parbeszéd nélkil pedig a hatalmi viszonyok dontenek. Altaldban a
folyamatban domindans (,hatalmi”) szerepre szert tett nézépont alapjan redukaldodik a
probléma, és igy a megoldasi prébalkozas is. Vagy a legnevesebb szakért6 allitasa gy6z, vagy a
dontéshozd a szerint vdlaszt, hogy melyik mddszerrel van esetleg mar tapasztalata. Pedig
eredményes antikorrupcids tevékenységhez komplex korrupcios jelenség esetén az egész —az

‘adott teljesség’ - megpillantasara és a teljes probléma kezelésére van sziikség.

E problémakat érzékelve az elmult években egyre tobb - a diszciplinaris kereteket rendszerezé
- interdiszciplinaris elméletet dolgoztak ki kutatdk. Az interdiszciplinalis 0sszegzések egy része
azért sziletett, hogy rendszerbe foglalja a kutatd eredményeit alatamaszté elméleteket
(Jancsics 2014; Huberts 2010) vagy a kutatdk altal fontosnak tartott Uj kérdésre, vagy kutatasi
teruletre iranyitsa a figyelmet. (de Graaf 2007; Marquette-Peiffer 2015; de Vries 2016) A
korrupcidértelmezések teljes spektrumdnak feltarasara is torténtek kezdeményezések. 2007-
ben a Transparency International berlini kozpontja hozott Ilétre egy - altaluk
transzdiszciplinarisnak nevezett - német munkacsoportot azzal a céllal, hogy kozos,
transzdiszciplinaris korrupciéértelmezést és elemzési eszkdzoket alkossanak. 2011-re azonban
a projekt célja mar csak eltéré tudomanyos paradigmak bemutatdsara redukalédott. Végil
2012-ben az eredményeket bemutaté ,Was ist Korruption?” kotetben zarszavaban a
szerkeszt6k mar fel is adtak kozos koncepcionalis keret megalkotdsanak a lehetGségét és mar
az értelmezési sokféleség fenntartasanak sziikségessége mellett érveltek. (Graeff-Grieger

2012: 229)

2006-ban Gjalt de Graaf vezetésével is alakult egy hasonld projekt a korrupcidkutatas neves
nemzetkdzi képviselGinek meghivdsaval. A 'The Good Cause’ projekt kevésbé bator
célkitizéssel indult, mint a német kezdeményezés. Arra tett kisérletet, hogy a kiilonb6z6
tudomanyokban tevékenyked6 kutatdk egymas és az olvasdk szamara érthetévé tegyék az
egyes diszciplindk alapvetéseit és korrupcidértelmezéseit, és, hogy felhivjdk a figyelmet a
nézépontok vakfoltjaira és az ,interkonceptudlis elemzés” sziikségességére. (de Graaf at al

2010: 16) A tobbéves munka alapjan ez a csoport is hasonld kévetkeztetésre jutott, mint a
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kordbban emlitett német nyelv(i kutatdcsoport: a korrupcidval foglalkozé kutatds annyira
kilonboz6 terileteket olel fel, és annyira kiilonb6z6 tudomanyos alapvetéseken dolgozé
szakemberek munkajat, hogy nem valészind, hogy valaha is kialakulhat egy inter-konceptudlis

elméleti megkdzelités. (de Graaf et al 2010: 166)

A pozitivista interkonceptudlis elmélet alternativdjanak is tekinthet6 — az altaldnos
torvényszerilségek helyett - a kontextudlis elemzésre és kontextudlis megoldasok keresésére

torekvé posztpozitivista megké’)zell'tésH. (Tanzler 2007; Graaf 2007; Shore-Haller 2005; Graaf-

Huberts 2008) A poszt-pozitivista modszerrel dolgozd szakemberek arra torekszenek, hogy
egy-egy adott kornyezetben ,rekonstrudljdk azokat a stratégiakat, amiken keresztiil az
emberek definialjak, legitimaljak vagy kritizaljdk a korrupciét” (Tanzler 2007: 10). A cél azt
megérteni, hogy egy adott kdzegben a kdzosség szereplSi hogyan értelmezik sajat maguk
szamara a jelenségeket. Az els6 Iépés a szerepl6k torténetei és elbeszéléseinek elemzésén
keresztll azt megérteni, hogy a szerepl6k mit érzékelnek, és mit vesznek észre abbdl ami
koralottik torténik, hogyan értékelik, fogadjak el, vagy utasitjak el az egyes torténéseket. A
kiinduldpont a szerepl6k elbeszélése, sz6haszndlata, torténetei, ami keresztlil a hozzdérté
kutaté képes lehet a jelenségegyiittes lényegét és komplexitdsat megragadni. Ezzel a
megkozelitéssel az elemz6 egyrészrél képes lehet arra, hogy feltdrja a sokféle perspektiva
egylttesét és a komplex jelenségegyiittes alkotoelemeinek Osszefliggéseit, és igy az egész
problémét kezel6 megolddsokon/stratégidkon dolgozhasson. Masrészrél, mivel a kiindulépont
a szereplGk értelmezése, lehetdség van arra, hogy a beavatkozas errél a pontrél induljon, igy
ez a modszer azt az igértet is hordozza, hogy a szereplSk szamdara érthetd és elfogadhatd
megoldasokra vezethet. igy csokken a kitiriilés és elkertilés kockazata, és né az elkdtelezett és

koordinalt megvaldsitas esélye.

5 A posztpozitivista szemlélet megkérdéjelezi azt, hogy a kdzpolitikai elemzés objektiv, értékmentes, technikai
jellegti véllalkozas lehet, ami dltaldnosan alkalmazhaté modelleket és egyértelmi valaszokat adhat. Ehelyett
arra az alapvetésre épll, hogy az emberi érzékelés, értelmezés és mérlegelés tarsadalmi és kulturalis
kontextusba agyazott. Fogalmainkat, érzékeléseinket, értelmezéseinket és valaszainkat a kontextus és a
kérnyezetiinkben folyé diszkurzus folyamatosan alakitja. Ertékeink, a korrupciérél alkotott fogalmaink és azok a
megoldasok, amiket latunk csak a kontextusban értelmezhet&ek. Nincs altalanos igazsag, hanem kontextudlis,
helyi értelmezések és igazsagok vannak, amik diszkurziv folyamatban az aktorok kozétt formalédnak. igy a
diszkurziv folyamat teremti az altalunk érzékelt valésagot és a valdsag alakitdsaban is kulcsszerepe van.
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[U6] megjegyzést irt: A labjegyzet szoveget felnozndm a
szovegbe és utdna uj bekezdést kezdenék.




Az integritdsszemlélet két ponton is kapcsolddik a posztpozitivista helyzetértékeléshez.
Egyrészrél — hasonldan a posztpozitivista kontextus elemzéshez — az integritas szemléletnek is
holisztikus és rendszerszeri a megkozelitése. Pontosabban az az alapvetése, hogy az
integritasfejleszt6 folyamat csak az aktualisan m(kéd6 helyi rendszer miikodésének
megértésére épilhet. E rendszernek pedig alkoto része, hogy a szereplék hogyan értelmezik a
kornyezetiiket. Masrészrél az integritasszemlélet alapvetése, hogy a szervezetek korrupcidval
szembeni ellendlldképességét eredményesen akkor lehet erésiteni, ha a kemény strukturakat
és szabdlyozdkat (un. szabalyalapu elemeket), és a kozegben formdalddd un. puha értékalkotd
és tudatositd folyamatokat (un. értékalapu elemeket) egymast tdmogatd rendszerré tudjuk
alakitani. Ehhez a szabalyozasi megoldasoknak kapcsolédnia kell a kozeg kultdrdjahoz,
értékeihez és értelmezéseihez, és persze olyan mértékben alakitania is kell, hogy a szervezeti

kultura és a dolgozok személyes integritasa a szabalyok érvényesitését tamogatni tudja.

Elfogadva a tényt, hogy nem tudunk egy konzisztens transzdiszciplinaris elméletet adni a
korrupcidra, se altalanosan alkalmazhatd interkonceptudlis modellt, egy metaforaval — a
feszitett gubanccal - inditjuk az 6sszegzést, ami arra alkalmas, hogy megragadja a jelenség

komplexitasat, de olyan formaban, hogy mindenki a sajat értelmezésével pontosithassa.

A metafora utan el6szor azoknak az elméleteknek a leggyakrabban alkalmazott modelljeit
mutatjuk be, amelyek a racionalis, 6nérdek-vezérelt egyén és szervezeti cselekvés képzetére
épulnek és ezeknek a modelleknek a hozadékat és korlatait targyaljuk. Ezutan, a racionalis
elméletek egyik alapveté korlatjabdl — az egyén korldtos racionalitdsdbél — indulva olyan
pszicholdgiai elméleteket targyalunk, amelyek az egyéni és csoportos értelmezési és dontési
folyamatok személyes rétegeit tartak fel és példakat mutatnak a jéhiszem( integritas sértés
eseteire. Ez a gondolatmenet a korlatozott racionalitastdl a korlatozott etikussag fogalmahoz
vezet majd minket, vagyis ahhoz a helyzethez, amikor kiszamithatéan nem etikus mddon
cselekszenek az emberek anélkil, hogy tudatdban lennének. Végil a zard fejezetben
tarsadalmi és szervezeti kulturarél, nem tudatos faktorokrdl, tacit igazsagokrol irunk. Olyan
folyamatokrél, amelyek megalkotjdk azt érzékelhetd sajatos szervezeti valdsagot és a

szervezeti ember altal érzékelt személyes valdsagot, ami eldonti, hogy egyes beavatkozasok

14



beépiilnek, vagy kilirlilnek, és azokrél az argumentativ folyamatokrol, amelyekkel ez

befolyasolhatd.

Nem szokasos egy tankényvet egy metaforaval inditani. A ,feszitett gubanc”-ot, mint vizualis
képet, most mégis jonak talaljuk, mert egyfajta térkép a konyv fejezeteihez, amely rendszerezi
a sokféle gondolatot. Ugyanakkor a ,feszitett gubanc” a jelenségek komplexitasat is jol
szemlélteti. Tapasztalatunk szerint arra is alkalmas, hogy személyes tovabb gondolast
inditson. A metaforat azért is tettiik be, mert akar is eszkdz lehet az integritds tanacsadonak
arra, hogy egy sajat kérnyezetében elinditsa és tdmogassa azt a parbeszédet, amelyben kdz0s
sinterkonceptudlis” értelmezés formalddhat az adott kézeg problémairdl és létrejohet a
szerepl6k kozott egy kozos problémaérzékelés, ami a legfontosabb elsé 1épés a komplex
jelenségegylittes megvaltoztatasdhoz szikséges kozos cselekvés felé. Ehhez elegendd
felvetiteni a gubanc képét és a jelenlevGket arra kérni, hogy osszak megazt, hogy nekik milyen
tényez6k, milyen a kornyezetiikben tapasztalhatd jelenségek, a szerepl6k és folyamatok
milyen jellemzdi alkotjdk e gubanc szélait. Sokszor tapasztaltuk, hogy amikor elindul a k6z6s
gondolkozas, nemcsak a gondolatok, hanem a szerepl6k is 0sszekapcsolédnak és elkezd

formalédni az a csoport/csapat, aki késébb e gondolatokon tovabb tud ldolgozni].
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[U7] megjegyzést irt: Ez a bekezdés sokkal jobb lenne a
kovetkez6 fejezetben (azon belil is masodik vagy harmadik
bekezdésként). Ertelmezéséhez latni kellene az dbrét a gubancrol.




A feszitett gubanc - egy metafora\

4. Abra— A feszitett gubanc, Roza el Hassan szobra, 1995

Forras: http://www.roza-el-hassan.hu/1995.htm

A feszitett gubanc eredetileg egy szobor. Roza el Hassan m(ive, amit 1995-ben alkotott. (4.
abra) Aszobor reményteleniil 6sszegubancolédott acél kdbelekbél és sodrony okbdl 4ll, amiket
horgonyok feszitenek négy oldalrél. A szorongatd Gsszegabalyodas erGteljes abrazolasa.
Metaforaként a szobor a korrupciéval tolerans koézegben kialakulé korrupcié |ényegének

megragadasara is alkalmas.

5. Abra — Integritashoz és korrupcidhoz kapcsolhato jelenségek a feszitett gubancon
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| [U8B] megjegyzést irt: A fejezeteket és az alfejezeteket javaslom

szamozni, szerintem sokkal attekinthet6bb lenne.



http://www.roza-el-hassan.hu/1995.htm

MATERIALIS ES
MORALIS

bsnbnzc’ikx
%

STRUKTURAK "g:’/

" mterakelék

TARSADALMI
SZERVEZETI
0SzTONZOK

Forrds: Rosa el Hassan szobranak adaptacidja, Pallai 2017

A 5. dbran olyan fogalmak lathatéak a kabelekhez illesztve, amelyek a kozigazgatasi

korrupcidval lt'jsszeﬂ]gghetnek\. A bal felsé sarokban a racionalis szabalyozasi megkdozelités

alapfogalmai, amelyeket a kétet 3. kfejezetében\ targyalunk: érdekek, szabalyok, strukturak,

normak. Ezek a nyilvanos, hivatalos elemei a miikodésnek. A normak, szabalyok és strukturak
arra szolgalnak, hogy meghatdrozzak az integrans miikodés kereteit és koordinaljdk a
szerepl6k cselekedeteit. A raciondlis korrupcidelemz6 modellek kiindulépontja, hogy amikor a
munkatdrs személyes érdeke (itkozik a szervezeti keretekkel, raciondlisan mérlegelni fogja a
szabalyok és normak megszegését. A szabalyszegés, azon mulik, hogy az ebben a sarokban
lathatd materialis és moralis 6sztonz6k betartdsa, vagy az 6nz6 haszonszerzés jelent nagyobb
hasznot. Lejjebb haladva a tarsadalmi és szervezeti tényezGket latjuk. A tarsadalom és
szervezet hatalmi strukturai, az ezekbGl adddoé személyes hatalom, a mérlegelés lehet&sége,
amely nemcsak a kéz érdekében, hanem egyéni el6nydkre is haszndlhatd. Még lejjebb a
szervezeti kapcsolatok, interakcidk, informaciok, haldzatok és kapcsolatok. Az ebben a bal alsé

sarokban abrazolt elemek - haldzatok, szovetségek, kapcsolatok és interakcidk - hivatalosak és
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[U9] megjegyzést irt: Javasolnam akkor a bevezetésben
sziikitésként utalni arra, hogy a tankényvnek elsésorban a
kozigazgatasi korrupcié megelGzése a célja, de persze mashol is
hasznélhato.

‘| [U10] megjegyzést irt: Ha van szdmozott hivatkozas

mindenképpen kell fejezet szamozas is.



http://www.roza-el-hassan.hu/1995.htm

informalisak is lehetnek, és persze ettdl figgben koz-, csoport- vagy egyéni célokat is
szolgalhatnak. Fontos elem alul k6zépen a kapcsolat és lojalitas min&sége. A kdzszolgalatban
a lojalitas pozitiv, amig a koz szolgalatahoz kapcsolédik, de komoly eltérilés oka is lehet, ha
hatalmi szerepl6khoz, f6nokdkhoz fliz6d6é személyes lojalitas fellil tudja irni a kéz érdekének
érvényesitését. A személyes lojalitasok, amelyek felllirjak a szervezeti célok és szervezeti
iranti elkotelez6dést, atalakithatjak a hatalmi viszonyokat és megalapozhatjak informalis,

extraktiv halézatok mikodését. Ezeket az Gsszefliggéseket is fogjuk a 3. fejezetben targyalni.

Ahogy jobbra haladunk a képen a kapcsolatok mellett, az informacidk és értelmezések, és a
koztik levs torténeket és jelentések kotnek at a személyes értelmezés és kozOsségi
értelmezések jobb oldala felé az dbran. Ezeket a jobb oldalon abrazolt elemeket a kotet 4. és
5. fejezetben targyalunk majd. A kapcsolat és informacid a racionalis modellekben is
kulcselem, de nemcsak az integrans, hanem a korrupt mikodésben is. Nyilvanvaldéan a
kapcsolat jellege és tartalma és az informaciémegosztas logikaja valtozik a korrumpalédd
rendszerekben. A jobb oldalon szerepl6 értelmezések azonban nemcsak a kapcsolaton és az
informaciéhoz jutason mulik, hanem azokon a torténeteken, narrativakon is, amelyek
kozvetitik, értelmezik és jelentGséget adnak egyes elemeknek. A narrativak szé azért szerepel
az abran annak ellenére, hogy nem koznapi kifejezés, mert egy Osszefoglald kifejezés
mindarra, ahogy egy szervezet torténeteiben, dokumentumaiban, és a munkatarsak kozotti
személyes beszélgetésekben megjelenik a mikodés és a korrupcié. Azt emeli ki, hogy
jelent&sége van annak, hogy a szervezeti mikodés hogy jelenik meg abban a diszkurziv
tartalomban, ami a munkatarsak felé kozvetiti a szervezet céljait és mikédésmaddjat. Fontos
latni, hogy nemcsak a hivatalos dokumentumok kozvetitenek ilyen tartalmakat, hanem a
fogalmak, kifejezések, torténetek, viccek és sok mas hétkdznapi csatorna. Azt is latni kell, hogy
a kozosségi értelmezések alakitasa hatalmat ad annak, aki sajat céljai iranyaba tudja terelni az
értelmezéseket. A diszkurzus formalasa hatalmi, politikai és kozosségépité eszkdz. Az, hogy
melyik tartalom keril el6érbe azon mdlik, hogy hogyan hasznaljuk. Errdl irunk majd az 5.

fejezetben.

Az informacid, a kapcsolatok és az értelmezések kotik 6ssze a baloldal kézzelfoghatdbb vilagat
a szervezet-, csoport- és Onértelmezések mélyebb rétegeivel, ahol gyakran eldél, milyen
stratégidval |ép be a szervezeti életbe/jatszmaiba a munkatdrs. Mit észlel, azt hogyan

értelmezi, vagy hogyan tudja sajat szerepét, dnképét alakitani. Hogyan tudja esetleg sajat
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elcstszasat racionalizalni. Ezeket a pszicholdgiai folyamatokat fogja a 4. fejezet bemutatni. A
4. és 5. fejezet célja, hogy ralatast adjunk azokra a pszicholdgiai és kozosségi értelmezési és
értékalkotd folyamatokra, amelyek nem részei a hagyomanyos kozigazgatdsi oktatasnak. Azért
szentellink két fejezetet ezeknek a gondolatoknak, mert —ahogy késébb részletesen targyaljuk
- egyrészrél az értéképités az integritasfejlesztés része, masrészrél aki ezeket a pszicholdgiai
és kozosségi folyamatokat is kezelni tudja, annak a formalis, poziciébdl adédd hatalman is
tulmutatd hatalma van. Akar formalis hataskori hatalom nélkil is erés hatast tud gyakorolni a
szervezet mikodésére. Azért nagyon fontos e tényez6k megismerése az integritds tandcsadok

szamdra, mert ez az a terilet, ahol az 6 szerepiikben is komoly hatast lehet gyakorolni.

Azért fontos szdmunkra, hogy a baloldalon megjelend gazdasagi elméletek okos és 6nz6
"homo economicus’ képzete és a tarsadalomtudomany - a tarsaihoz és a kdzosségi miliGhoz
kotéd6 - "homo sociologicus’ képzete mellett megjelenjen az esendd, korlatolt, de emberi
"homo psychologicus’ és a kozosséget befolyasold "homo politicus’ is, mert mind a négy elem

és motivacié allanddan jelen van a &zervezetekben\. Azért fontos ezeknek az elemeknek a

szétvalasztasa és megmutatasa kiilon-kilon is az dbran, mert a jobb oldalon dbrazolt elemek
egyel6re nem jelennek meg elegendd sullyal a gyakorlatban annak ellenére, hogy az elmult
két évtizedekben a diszkurziv elméletek, és a korrupcié pszicholégiai elemzése nagyon sok
fontos gondolatot kdzvetitettek az antikorrupcids stratégiakhoz. Ezek nélkiil az Uj gondolatok

nélkul a feszitett gubanccal abrazolt komplexitds nem is érthet6 meg és nem is kezelhet6.

A 4. és 5. fejezet azért is fontos, mert a kozelmult szakirodalmanak egy, magyar nyelven még
nagyrészt nem hozzaférhet6 részébe, a korrupcioval kapcsolatos személyes és kozosségi
értelmezések kialakulasaba ad betekintést és az alakitasahoz gondolatokat. E mélyebb rétegek
megértése nélkil pedig — amely érzékelésiink, gondolkodasunk és etikai mérlegelésiink
korlatos természetét tarja fel — nem lehet tullépni azokon a technikai megoldasokon, amik
eddig nem bizonyultak magukban elegendének. Ezeknek a tudomanyteriileteknek az
eredményei az emberi érzékelés és értelmezés korlataira hivjak fel a figyelmet. Arra, hogy bar
a szemiink és fillink sok mindent érzékel, az impulzusoknak csak elenyészG része érkezik a
tudatos észlelésiinkbe. Az informdacidszilankokat azutdn az agyunk kiegésziti szamunkra
ismerGs képekre, vagy ismerds fogalmakba, tudasokba illeszti és igy értelmezi. Az észlelés és
tapasztalat igy messze nem olyan objektiv, ahogy az alapvet6en pozitivista antikorrupcids

modellekre épiil6 hagyomanyos szabdlyozasi megkozelités feltételezi.
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[U11] megjegyzést irt: E négy fogalom viszonyara is javasolnék
egy kiilon dbrat, ha az a szerz6k rendelkezésére all vagy kénnyen
elkészithetd.




Pszicholdgiai kisérletek sora bizonyitja, hogy korrupt kornyezetben egyébként becsiiletes
emberek Ugy tudnak belesodrédni a korrupcidba, hogy érzékelni se tudjak, hogy eltériilnek
sajat normaiktol. (Mazar et al 2008) Ez azért torténhet meg, mert a korrupciéba nemcsak
materialis szlikségleteink miatt sodrédhatunk, ahogy a racionalis modellek mutatjak, hanem
pszicholdgiai sziikségleteinek miatt is. Ugyanis talan a legfontosabb szlikségletiink az, hogy
megtartsuk pozitiv onértékelésiinket. Sziikségiink van mind az 6nbecsiilésre, mind az
elfogadottsdgra. Korrupt kornyezetben az ellenszeglilés stressz, ami a korrupcid
racionalizalasaval csokkenthet6. (de Vries-Sobis 2016) A fenntartott racionalizélds odaig
vezethet, hogy egyén és csoport mar Gszintén nem is ismeri fel a gyakorlatokkd valt korrupt
elemeket, nem tudatosul az eltériilés. Ezt a jelenséget Bazerman ,korlatos etikussagnak”
nevezte. (Cough-Bazerman-Banjali 2005) Egy fogalom, ami alapvet&en eltérd értelmezést ad
sok normaszegd cselekedetnek, és eltéré iranyt a beavatkozdsoknak, mint a raciondlis
modellekre alapozott szabalyozasi és szankcionalasi logika. Szabaly, képzés és szankcio mellett
arra is felhivva a figyelmet, hogy a formativ tapasztalasoknak, amiket a szervezetbe Iépéskor,
vagy mas hatarvonalakon megélnek a dolgozdék és a folyamatos helyreigazité ingereknek
('nudging’) mennyire fontos szerepe van abban, hogy biztositsa, vagy amikor szikséges

helyreigazitsa a szabalykovetést.

A masik meghatarozé elem a kdrnyezet: az események kozosségben formalodo értelmezései
és az érzékelt valdsag kozOsségi alakitasa. Azt, hogy mit veszink észre és azt, hogy
értelmezziik, hogy mibdl all 6ssze szamunkra és tarsaink szamadra a valdsag és az igazsag
folyamatosan formalddik. Eszlelésiink, és fogalmaink, amikkel ezeket strukturdljuk és
kornyezetiink narrativai, amik szintén strukturdljdk szamunkra a valdsagot formaljak meg azt,
amitigaznak tekintlink. A fogalmaknak és narrativdknak hihetetlen hatalma van az emberekre,
igy aki a narrativakra és ezeken keresztll az értelmezésekre hatdssal van, komoly befolyast
gyakorolhat az emberekre. (Fischer-Gottweis, 2013) A politikdban ez mar mindenki szdmdra

ninvénvaIéL ugyanakkor fura mdd a szervezeti antikorrupcids gyakorlatban a diszkurziv

eszkozok messze alulhasznositottak.

Azért emeltik ki a két oldalt, és idéztlink hosszabban a jobb oldalon, mert, ahhoz, hogy
megértsik és meg tudjuk véltoztatni a korrupcidés és az integritdst sért6 jelenségeket,

mindenképpen mindkét oldalt és mind a négy komponenst értentink kell.
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[U12] megjegyzést irt: Ide valami irodalmi hivatkozas kellene
pl. egy politolégia tankdnyvbdl.




Visszatérve a feszitett gubancra. A szobor és a metafora azért is fontos, mert ez a gubanc
nagyon erGs és stabil. Egy-egy technikai beavatkozassal nem lehet eredményesen szervezeti
integritast épiteni. Szimbolikusan, a metafora nyelvén fogalmazva, akar el is vaghatunk
néhany kabelt, a csomd nem fog szétesni. Ez is lényeges ebben a jelképben. Ahogy az
O0sszegubancolddott kabelek stabilan kapcsolédnak egymashoz, ugyanugy a korrupcidval
tolerans kozegben tapasztalhatd integritast sért6 jelenségek is stabil mintava allnak ossze.
Amikor egy-egy elméleti modellen keresztiil probaljuk leegyszerisiteni, majd egy Uj szaballyal,
vagy technikai beavatkozassal megsziintetni a hibas gyakorlatokat, szimbolikusan olyan,
mintha egy-egy kdbelt atvagnank. A stabil rendszer nem séril, csak kicsit atalakul a
teherhordasa. ElemzG6k is ramutattak, hogy ,a rendszerbe agyazott korrupcié nem eseti hiba,
amit technikai beavatkozasokkal korrigalni lehet, hanem a rendszer m(ikddéséhez tartozik,
mert mélyen bevésddott a gyakorlatokba, normakba és elvarasokba”. (Diamond 2007: 119)
Ha olyan szabalyt alkotunk, vagy technikai beavatkozast taldlunk, amelyrél azt gondoljuk, hogy
egy korrupt gyakorlat altalunk érzékelt kivalté okat megszlnteti, és akar igazunk is van, mert
azt az okot tényleg meg is sziinteti, a probléma nem okvetlenil oldédott meg. A szabaly
gyakran vagy kilirtl, vagy egy masik gyakorlat jelenik meg, amely mas teriletre tolja a
korrupcidt. Ezért van sziikség rendszerszer( beavatkozasra, ami a rendszert kezeli. Ehhez
viszont arra van sziikség, hogy azok, akiknek egy-egy aspektusra rdlatasuk van, ne a sajat
megoldasukat erGltessék ra a rendszerre, mert az egy sajatos nézépontbdl alkotott,
szlikségszerlien részmegoldds. A szakembereknek és rdldtassal rendelkezé szereplSknek
kolcsénosen meg kellene osztania meglatasaikat egymassal. Az integritds tanacsadd f6
feladata azt biztositani, hogy ez a megosztas Iétrejohessen. Kialakuljon a bizalom és a nyelv,
amely a néz6pontok kozétti parbeszédre alkalmas, és elinduljon a parbeszéd, a kozos
vizsgalddas. Ha ez megtorténik, akkor az komplex érzékéléshez és értelmezéshez vezethet. Ez
lehet azutan az alapja olyan transzformativ folyamatnak, ami az integritasfejlesztés célja: ami
a szabalyokat, strukturakat és értékeket folyamatosan és 6sszehangolt médon javitja. Vagyis

a feszitett gubancot lassanként kibogozza.

Ez az ut, amit a feszitett gubanc sugall, teljes 6sszhangban all a rendszerszer( szervezet- és
stratégiafejlesztés alapvetéseivel. Komplex problémak megoldasahoz arra van sziikség, hogy
a jelenséget tobb néz6pontbdl fedezziik fel és ne csak az alkotéelemeket, hanem azokat az

Osszefliggéseket is azonositani tudjuk, amelyek a komplexitast okozzak. llyen elemzés csak a
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szereplGk kozotti olyan parbeszédben tud formalddni, amelyben a résztvevék nem csak
megosztjak sajat értelmezéseiket, de az értelmezések 6ssze is tudnak kapcsolddni. A szereplék
kozott kialakuld alkotd parbeszéd tudja eljuttatni a szerepl6ket oda, hogy megpillantsak és
érzékelni tudjak azt, ami a jelenségek mogott van, és aminek addig csak egyes részleteit lattak.
K6z0s, strukturalt megértés formalddik a rendszer egészérdl, amely a problémakat termeli.
(Heiden 2005: 104) llyen parbeszéd teremtheti meg a ,valdsag kézos mentalis térképét”
(Senge 1995), amely azutan a rendszer tudatos valtoztatdsanak is alapfeltétele. A
parbeszédben ugyanis nemcsak a gondolatok kapcsolédnak 6ssze k6zés mentalis térképpé,
hanem a résztvevék kozotti kapcsolat is formalddik. Ez a kapcsolat energiaforras, amibél kdzos
gondolkodas és koordinalt cselekvés fejlédhet. Ez a komplex problémak megoldasanak masik,
elengedhetetlen alapja. (Heiden 2005: 77) Senge (2013) ezt ugy foglalta 6ssze, hogy ,A
gondolkodds harmonizalasa alapozza meg a cselekvésben valé 0sszekapcsolddast.” Idealis
esetben ilyen alkoté parbeszéddé kellene valnia a szervezetben az integralt szervezeti
kockazatelemzési munkacsoport munkajanak, amely koordindlasa 2016 6ta az integritds

tandcsaddk legfontosabb munkaja.

Racionalis cselekvési modellek a korrupcio és integritassértés értelmezéséhez

Ebben a fejezetben azokat a modelleket fogaljuk 6ssze, amelyeket a racionalis cselekvé
modelljére alkottak meg a szervezeti korrupcié elemzéséhez. E modellek arra a feltételezésre
épulnek, hogy mind a cselekvé egyén, mind az 6t elemzd kutatd, vagy dontéshozd
,racionalis” tud lenni, az instrumentalis (cél-eszk6z) racionalitds és a matematikai logikai
értelmében. A modellek az egyént, mint ,,6nz8”, sajat hasznat maximalizald, stabil
preferencidkkal rendelkezé és racionalisan mérlegel§ (érzelemmentes) aktort értelmezik, és
mind az egyéni cselekvést, mind a tarsas interakciét, mind a nagyobb rendszerek
(k6zOsségek, szervezetek, allam) mikodését is az egyéni (individualis) mérlegelésre vezetik
vissza. igy a szervezetek miikodését is, mint az egyéni dontések és cselekvések ereddjét
vizsgaljak. Ezeket a racionalis cselekvési modelleket a racionalis dontéselmélet alapjain
dolgoztdk ki. Ezt az elméleti alapot gyakran racionalis dontés paradigmanak is nevezik, mert

nem csupan egy elmélet a sok egymassal verseng6 tarsadalomtudomanyi elmélet kozott,
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hanem egy gondolkozasi, elemzési és mddszertani paradigma, amely az elmult évtizedekben
meghatdrozé szerepet jatszott a tarsadalomtudomanyok fejlédésében és komoly hatasa volt
kozpolitika és kozigazgatastudomany fejl6désére és azokon beliil a korrupcié elemzés

koncepciondlis kereteinek kialakitasara és a hagyomanyos antikorrupcids stratégiakra.

E tankdnyvnek nem célja e tudomanyteriletek diszciplinaris targyalasa. A mi fokuszunkban a
gyakorlati alkalmazhatésag all. E gyakorlatias megkozelités miatt kizardlag azokat az
alapmodelleket mutatjuk be, amelyeket leggyakrabban hasznalnak a kézigazgatasi
szervezetekben el6forduld korrupcios jelenségek és integritas sérelmek elemzésére az
antikorrupciés szakemberek. Nemcsak a modelleket mutatjuk be, hanem a modellek

ismertetése mellett, gyakorlati alkalmazhatdsagukrdl, és alkalmazasi korlataikrdl is irunk.

A racionalis cselekvo képzete

A raciondlis paradigma kdzéppontjaban a racionalis cselekvé all. Az alapvetés szerint e
racionalis cselekv6t érdeke mozgatja. Olyan ,,6nz6-1ény”, akit érdeke vezérel, pontosan
tudja, hogy mit akar (tudatos és stabil preferencidja van), ami alapjan sajat hasznat
maximalizald, racionalis (érzelemmentes, matematikai logikai) szamitassal, optimalis
dontéseket hoz. A feltételezés szerint korlatlan informacié befogadasara és elemzésére
képes. Dontéseit alapvetben koltséghaszon elemzés alapjan a sajat szamszer(sithet6
érdekeinek érvényesitésének érdekében hozza meg. E racionalis cselekvé egy idealképzet,
amit a tudomany azért hozott Iétre, hogy tudomanyos precizitdssal elemezhesse a racionalis
érdek vezérelte mozgatérugdt. Bar mar a racionalis elméletek kidolgozasanak korai fazisaban
bebizonyitotta a Nobel dijas Herbert Simon, hogy az emberi déntés nem ilyen mértékben
racionalis, hanem csak korlatozottan (bounded rationality), a racionalis modell ennek

ellenére nem vesztett helentéségébc’il\. Madig meghatdrozoé elméleti keret és kétségkivil sok

fontos tanulsagot szolgaltat a korrupcié elemzéséhez.
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[U13] megjegyzést irt: Sarga rész ide nem kell, mert késébb
ugyis szerepel. V4. 43. 0. Oda jobban illik.




A racionalis egyén mérlegelésére épiilé6 modellek

Racionalis koltség-haszon elemzés

A korrupciérdl leginkabb elterjedt képzet az, hogy akkor torténik korrupcié, amikor egy
korrupt egyén azért, hogy sajat maganak, vagy cégének, csoportjanak, csaladjanak elényt
szerezzen kihaszndlja a szabalyozasi hézagokban, vagy hajlékony dontéshozdkban rejlé
lehet&ségeket. Ebben a koncepcidban a korrupt ember 6nz6, de teljesen racionalis, a szigoru
cél-eszkoz-racionalitas szellemében. A korrupcid oka az intézmény rendszer tokéletlensge. A
korrupt ember mind&ssze logikusan szamol: elvégzi a megszerezhetd elény és az esetleges
lebukas és biintetés kozotti koltség-haszon elemzést, és a korrupt cselekedet mellett dont,
ha ez szamara el6nyt jelent. (Rose-Ackerman 1978) Ezért nevezte a raciondlis dontéseken
alapulé korrupcio elméletek egyik meghatarozo szaktekintélye Robert Klitgaard a korrupciot

o

,szamitdson alapuld bin”-nek. (Klitgaard et al 2000) Klitgaard szerint a mérlegelés a
megszerezhetd hasznot a biintetés mértéke és a lebukas kockazatanak szorzataval veti
Ossze. (Klitgaard 1988: 70) E feltételezés alapjan a logikus kozpolitikai cselekvés: pontos
szabalyok, hogy ne legyen ,hézag”, komoly és folyamatos ellenGrzés és szigoru biintetés, ami
lerettent. Kiltgaard egyszer(i megfogalmazasaban a cél az 6szténzék korrigdlasara (,fixing

incentives”). (Klitgaart 1988)

A mérlegelési lehet6ség szerepe

Klitgaard masik képlete szerint, amikor a korrupt egyén a déntéshozd helyzetében van, akkor
poziciéjahoz kapcsolddd mérlegelési lehet&ségét tudja sajat elényére hasznalni, amennyiben
a dontési helyzet atlathatdsaga és az 6 szamonkérhetsége ebben nem akadalyozza meg.”
(Klitgaard et al 2000: 26) Kiltgaard képletében a kizardlagos dontési jog (monopoly) és az a

lehet@ség, hogy a dontést nem kell sem masokkal egyeztetni (discretion), sem nyilvanosan

6 Corruption is a crime of calculation” (Klitgaard et al 2000:28)
7,,C=M+D-A. Corruption (C) equals monopoly power (M) plus discretion by officials (D) minus accountability
(A)” (Klitgaard et al 2000:28)
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megvédeni (lack of accountability), logikusan korrupcidéhoz vezet. Igen, ez pontosan brtheté’l.
Amennyiben azt feltételezziik, hogy az ember célja sajat materialis el6nyének érvényesitése,
és hogy ezért a korrupciét racionalisan mérlegeli, ez a logikus képlet. Es a racionalis valasz a
koz érdekét védelmezbk részérdl, hogy a megprobaljak a korrupcid lehetGségét azzal
csokkenteni, hogy az egyedi személyes dontés mozgasterét csokkentik, és a kontrollt,

megfigyelést és bintetést novelik.

A logika kristalytiszta: a szabalyszegést a szabaly pontositasaval és a szabélykdvetés
ellendérzésével kell csokkenteni. E tiszta logika ellenére a tapasztalat azt mutatta, hogy a
szabalyozérendszer ezirdnyu részletezése és ellenGrzési eszkozok beépitése ugyan
csOkkentette a korrupciot, de alapvet6en nem sziintette meg. Mindig maradtak rések, vagy a
részletesebb szabalyok és ellen6rzé pontok kozott kialakultak uj, esetleg masféle

lehetGségek a korrupcidra.

Nézziink csak két ismert példat. Elvben logikus megoldasnak latszik példaul pénzugyi dontések

"8 a sajat haszndra dolgozd koztisztviselS kontroldldsara. Végiilis a

esetén a ,négy szem elv
modszer —hogy két kulcsnak két 6re van, akiknek egyszerre kell jelen lenni a beavatkozasokhoz
— a nuklearis reaktorok rendkiviil veszélyes teriiletén dolgoztdk ki biztonsagi szabalyként és
jol miikodik. Miért ne miikodne a kbzigazgatasban, ahol példaul ,csak” egy pénziigyi kiutalast
kell engedélyezni? Az atiiltetés otlete érthetd. Logikus gondolat, hogy ha tobben irnak ala egy
kiutalast példaul, akkor nehezebb csalni. Nehezebb két embert megvesztegetni, mint egyet.
S6t, ha egy dontéshez harom alaird kell, akkor még nehezebb. Sajnos azonban a kutatasok és
a tapasztalat is, arra engednek kovetkeztetni, hogy az alairdk sokszorozasa magaban nem
elegend6 a korrupcio megel&zéséhez. Az okokat keres6 kutatdk arra jutottak egyrészrél, hogy
a tulszabalyozasbdl adodd nehézkesség fesziiltséget sziil, a bizalomhidany rombolja a
kapcsolatot a dolgozd és a szervezet kozott. Mindkett6 csokkenti a dolgozék belsé
motivacidjat, és lassanként kioli az elkotelezettséget. Mdsrészrél, amikor tobb felels
alairasara van sziikség, gyakorlatilag tobb felel6s kdzott oszlik meg a felel&sség, ami csdkkenti
az aldirok felelGsségérzetét. Emellett még egy csoporthatds is kialakulhat, aminek két negativ
hatasa van. Az egyik az, hogy amennyiben a csoport eltériil, 6nz6bben viselkedik, mint az

egyén. A masik hatds az, hogy az emberek csoportban kénnyebben épitenek racionalizald

8 tobb alairé kell az engedélyezéshez
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[U14] megjegyzést irt: It a két mondatot jobb lenne
osszekapcsolni egy mondattd, igy kulon egy tankényvben
stilisztikailag furcsa.




magyardzatot és a csoport hatasara konnyebben elnyomjak lelkiismeretiiket. Nagyszerd harito
mechanizmus, hogy ,hiszen masok is ezt teszik”. Csoportban kdnnyebb csalni. Ezért térténhet
meg, hogy a szervezeten belll a négy szem elv nem, hogy nem segit a korrupt dontéseket
megakadalyozni, hanem azzal, hogy leveszi a felel6sséget a dontéshozdrdl, olajozta a

korrupcidt. igy a latszdlag raciondlis eszkoz Msszalé’].

Masik jol ismert terllet a kozbeszerzésben alkalmazott, elére meghatarozott objektiv
kritériumok rendszere, aminek célja, hogy megakadalyozza, hogy korrupt déntést hozzanak a
birdlok. A szabalyozasi megkdzelités célja érthetd: olyan mértékben korlatozni kellene az
eljaras végén a gylGztes kivdlasztasdra vonatkozé dontés mozgasterét, hogy ne tudjon
részrehajlé a dontést hozni a hivatalnok. A szabalyozasi logika Utja a szabdlyok részletezése.
Az irodalomban gyakran irjak le példaként az amerikai hadsereg egyik kekszbeszerzését,
aminek irataihoz hozzajutott néhany kutatd. Az abszurdba hajlé kiirds 26 oldalt csak a
beszerzend6 kekszhez hasznalt gabondk specifikacidjara szentelt. Ebben minden egyes
felhaszndlt anyag esetén meghatdroztdk az anyag minGségi paramétereit, de olyan
részletességgel, hogy még a szemeloszlas szazalékat és a mérésre hasznalhatd szita lyukanak
alakjat is kikototték. Az eredmény persze ilyen esetben az, hogy a szemmeéret biztos az lesz,
ami a kiird fejében volt, de egyaltalan nem biztos, hogy a legjobb keksz beszerzésének kulcsa
a szita lyukmérete és a lyukak alakja. Konnyen el6fordulhat, hogy picit eltéré szemeloszlassal
egy masik vallalkozé 6sszességében sokkal jobb ajanlatot adott volna. Es még az is kideriilhet,
hogy a kiirdsba foglalt szemeloszlast, egy adott vallalkozoé alapanyagainak specifikacidja, amit
csak ez a beszallitd tud biztositani. Vagyis amennyiben korrupt a beszerzés, akkor mindéssze
annyi tortént, hogy a korrupcio atkerilt a végs6 dontésrdl a kritériumok befolydsolasara. Ha
meg nincs korrupcids szandék, akkor sziiletett egy olyan aprélékos kritériumrendszer, ami
lényeges kérdésekben korlatozza a valasztast. igy a versenyeztetés megoldast optimalizalé
hatasa elveszett. Kdnnyen el6fordulhat, hogy az aprélékos kritériumrendszerbe pont a legjobb
megoldas nem fér bele. Az el6re megadott aprélékos kritériumok nem sziintették meg az

eljaras kijatszhatdsagat, viszont a folyamatot rendkivil komplikaltta és koltségessé kették].

A torténetek is jol mutatjak, hogy ha kizdrdlag szabalyozassal operdlunk, a startégianknak
hatalmas koltsége lehet. A tulszabdlyozds komoly veszély a hatékony dontéshozasra. A
kozbeszerzési példa jél mutatja, hogy kialakulhat olyan helyzet is, ahol, pont a jé dontést nem

lehet meghozni a glzsbakotott folyamatban, mikézben a korrupcié virdgzik. Emellett a
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[U15] megjegyzést irt: Javaslom tipografiailag elkiiloniteni, pl.
un. dobozba vagy mas betiitipussal szedni, ha ezt a kiadott
konyv(sorozat) tipografidja megengedi.

[U16] megjegyzést irt: Javaslom ezt is tipografiailag
elkuloniteni, pl. un. dobozba vagy mas bet(itipus, ha ezt a
konyv(sorozat) tipografidja megengedi.




guzsbakotés érzete gyengiti a szervezeti kulturat, rombolva a munkatarsak felelGsségérzetét,

motivacidjat és elkotelezettségét.

Mégis, az antikorrupcids stratégiak egy része a szorosabb ellen6rzés és a kemény szankcio felé
haladt. Mindaddig ugyanis, amig a korrupciot logikus emberi viselkedésnek tartjuk és kizardlag
az 6nz6 hajtoerére és szamitasra koncentralunk a logikus reakcié a fokozott szabalyozas,
ellenérzés és a folyamatokba épitett belépett a megfigyelés, kemény kivizsgalas és a biintetés,
ami elrettenti a blint6l az embereket. A logika érthetd: éreznie kell a korrupcidra hajlamos
06nz6 lénynek, hogy folyamatos megfigyelés és ellenGrzés alatt all, igy nagy a lebukas
kockdazata, és ha kideril, hogy sajat érdekében dolgozott, komoly biintetés var ra. Ezt a
kemény vonalas antikorrupciods iranyzatot nevezik , panoptikus antikorrupcids stratégianak”
(Anechiarico-Jacobs 1994) Jeremy Bentham panoptikon nevi ideadlis bortonére utalva.

(Foucault [1990)

Bar a raciondlis modell és mérlegelés alapjan a panoptikus antikorrupcios stratégia teljes
mértékben védhetd, egy integritas tandcsaddknak késziilt konyvben a modell ismertetése

utan, korlatossagara is fel kell hivni a kigyelmet\. Amennyiben kiléplink a raciondlis modellbdl,

[U17] megjegyzést irt: Ez a bekezdést jellegében eltér az elétte
és utana kovetkez6kt6l, mivel nem a racionalis modell kritikaja,
hanem leirasa.

latnunk kell, hogy az emberek nagy része nem eredendGen rossz, vagy korrupt, és ha teheti
nem onzélényként mérlegel. Az 6nz6, racionalis szamitas egy lehetséges motivacio, de nem
tekinthetd altaldnos magyarazé modellnek. igy komolyan mérlegelni érdemes, hogy mikor
érdemes a ,panoptikus” Utra térni. Hiszen még az is el6fordulhat, hogy a panoptikus
szervezetben még az eredetileg elkotelezett munkatars is elveszti motivacidjat, kidbrandul és
kénnyebben sodrddik 6 is a rendszert kihasznaldk oldalara. Ez sulyos kockazat. Ezért bar a
racionalis modellek igazsagtartalma megkérdGjelezhetetlen, azt javasoljuk, hogy komoly
mérlegelés el6zze meg az alkalmazasukat, vagy mas modellekkel egyitt prébaljuk alkalmazni
6ket. Minden szakembernek tudnia kell, hogy a racionalis modellek vakfoltja, hogy semmiféle

eligazitast nem adnak arra, hogy mely koriilmények kozott alkalmazhatok.

A megbizo és iigynok modell

A megbizd-tgynok elmélet szintén a racionalis dontések elméletének egyik alapveté modellje,
amely barmely fénok beosztott viszonyra kivaldan alkalmazhatd. Arra vildgit ra, hogy
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[U18] megjegyzést irt: Ezt a bekezdést nemcsak utalassal,
hanem szerkezetileg is (azaz dthelyezéssel) 6ssze kellene kapcsolni a
jelenleg a 25-26. oldalon szerepl§ esetekkel.




amennyiben egy megbizdnak (f6nok) egy ligynokot (beosztott) kell gy dolgoztatni, hogy az
Ggyndk a megbizd (vagyis a szervezet) érdekét képviselje, szamos kockdzati tényezd
jelentkezik, amelyeket nehéz megfelelé szerz6déssel — vagyis a raciondlis kereten belil -
kezelni. Az tgynoknek kénnyl sajat érdekét elétérbe helyezni (sajat hasznara is dolgozni),
mert amennyiben erkdlcse nem tartja vissza, félrevezetheti a megbizot, igy ligynoki bére mellé
tovabbi magan elényt is tud szerezni maganak. Az elmélet harom okra vezeti vissza az tigynok
korrupcids lehet&ségét: (1) az aszimmetrikus informacidra; (2) az igyndk onérdekére; (3) az

erkolcsi kockazatra.

Az elmélet népszerliségének egyik oka, hogy ugyanannyira alkalmas a vertikalis szervezeti
viszonyrendszerek modellezésére az lzleti, politikai és kozigazgatasi terileten. Az Ggynok
onérdeke, igy az erkolcsi kockazat és az aszimmetrikus informacié nem zarhatd ki egyik
rendszerbdl sem. A fentiekhez hasonld szabalyozasi eszkézokkel csak javitani lehet az 6sztonzé
rendszert, atlathatdsagot és szamonkérést, vagy erdsiteni a kontroll érzetét. Ezekkel az
eszkozokkel azonban a vertikalis szdmonkérési rendszer sebezhetfsége megmarad. Elég
egyetlen hibas lancszem a vertikalis parancs- és szamkérési lancban, a korrupt lancszem alatti
rész a koz szempontjabdl elveszhet. Egy demokratikus rendszerben alapkérdés, hogy a
rendszerben ki képes a korrumpalhatatlan ,megbizd” szerepét betdlteni? A kozigazgatasi
vezet6 elkotelezettsége és szakértelme? Vagy a politikus elvszerlisége? Vagy az
allampolgarnak - aki a politikust felhatalmazza - kell 6riznie a rendszert? Nyilvanvaldan az
allampolgar esetében a legkisebb a veszély az 6nérdek és a megbizas Gtkdzésére, de hogyan

biztosithaté az atlathatdsag és informacié ahhoz, hogy az allampolgar a rendszert Grizhesse?

A kozigazgatasban és szervezeteken belil a vertikalis megbizasi lanc gyengeségére az egyes
lancszemek er@sitése a szabdlyozads, kontroll és bintetés keményitésével korlatozott
eredményt hoz. Ahogy a kordbbiakban is részletesen elemeztiink, a teljes kontroll - vagyis a
teljes, kijatszhatatlan biztonsag - hiu dbrand. A vertikalis megbizasi lanc mindig sebezhetd
marad. Egy érdekes kutatdas egy paradigmavaltd gondolatra iranyitotta a figyelmet. A
sebezhetd vertikalis parancsvonal pontjainak biztositdsa helyett, jobb eredményt hoz a
vertikalis lanc korré alakitdsa. A kérben az egyes szereplSk latjak egymast. Amikor kialakul a
kolcsonos lathatdsag és szamonkérhetbség, az er6sebben tudja biztositani a rendszert, mint a
vertkdlis kontroll. Erre a megolddsra ausztral kutatdkat vezetett az ausztrdl regionalis

allamigazgatds atfogd korrupcidelemzése. Sampford és tdrsai (2005) kiterjedt kutatasok
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alapjan ugyanis azt tudtdk bizonyitani, hogy az ausztral regiondlis allamigazgatasban a
korrupcié azokban a régidkban volt hatdrozottan alacsonyabb, ahol a szerepl6k kozotti
kapcsolatok s(rl haldja kolcsonds ldthatdsagot és ezzel a rendszer atlathatdsagat,

ellendrizhet6séget és szamonkérhetdséget eredményezett.

6. dbra: Az 4llamigazgatasi szervezetek kozotti kapcsolati hadlé sematikus dbrazolasa

azintegritas rendszer magjat , | alkotmanyos kapcsolatok I
képezd intézmények o

az integritas rendszerben talalhato I szakpolitikai kapcsolatok l
megosztott intézmények (agazati /

hivatalok)

\ | mikédési kapcsolatok |

Forras: Sampford et al, 2005
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E s(iri szovedékben ugyanis, ha fel is [ép az ,,igynok” onérdeke és az erkdlcsi kockazat, nagyon
nehéz az informacidt Ugy torzitani, hogy tobb irdnyba egyszerre miikédjon. Sampford ezt a
strd kolcsonds szamonkérésre alapozott szovetet ,fészeknek” nevezte el. A fészek gyonyord
metafora, ami arra utal, hogy nem okvetlenil a panoptikus antikorrupcié vaskeze a megoldas.
Millié példa mutatja, hogy a kontrollalé és bilintet6 szigor gyakran nem eredményes. A
metaforaban szereplé madarfészek sok kis gyenge agacskabol szétt sirl kapcsolati haldja
biztonsdgot tud adni az integritast szimbolizalé térékeny tojasnak. Ehhez hasonldan az
allamigazgatasi szervezetekben is a kolcsondsen atlathatd és sirlin sz6t kapcsolati haldk és
viszonyok tudnak olyan kdzeget teremteni, ami megneheziti az eltérilést. Ezt a kdlcsonds
szdmonkérhet6ségi  kapcsolatrendszert szimbolizadlja a ,, madarfészek”: ,az 6nmagukban
gyakorta gyenge intézmények és kapcsolatok, amelyek egylttesen elég erések lehetnek, egy
sérllékeny érték, a kozszféra integritasdnak a védelmezésére és elémozditasara.”(Sampford

et al 2005: 96)°

A rothadt alma elmélete

Szintén az egyénre vonatkozo koncepcionalis keretek kdzé tartozik a ,,romlott alma” elmélet,
bar kicsit kilog az el6z6ek kozil. Mivel azonban nagyon elterjedt cimke, nem lehet kihagyni.
A ,rothadt alma”, a becstelen embert jelenti, aki keresi a csalas és korrupcid lehet&ségét. Ha
azt feltételezziik, hogy a becstelenség stabil jellemvonas, a korrupcié megelGzése e
koncepcid alapjan azzal lenne lehetséges, ha szilard erkolcsli munkatdarsakat tudndnk
valasztani. Vagyis kivil tartani a szervezeten a romlott almakat. Erre persze torekedni is kell,
de magdaban nem megoldds. igy, mivel a ,rothadt alma” koncepcié alkalmazasa nem vezet
megoldashoz, inkabb egy megbélyegz6 cimkeként m(ikodik, mint szamunkra fontos

korrupcids koncepcidkét.

Az integritas szemlélet formalhatdonak tekinti az erkdlcsot. Ezért megitélés helyett az erkolcsi
hatdsokra iranyitja a figyelmet. Cél olyan korilményeket és képzést biztositani a

munkatdrsainknak, hogy ellen tudjanak allni barmely kisértésnek.

9 Sampford (2005) cikkének magyar forditasdt a hallgatok szamara elérhet6vé tudjuk tenni, ha valaki a részletes
magyarazatot is el akarja olvasni.
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A tarsadalmi, szervezeti és kozosségi hatasok modelljei

Mar Sampford és tdrsai altal alkotott madarfészek metaforaval is atléptiik az egyénrél a
szervezet, az intézményi- és tarsadalmi kdrnyezet vizsgalatara. Ezzel eljutottunk a korrupcids
jelenségeket magyarazo racionalis elméletek egy masik nagy csoportjahoz, amely nem az
egyénbdl, hanem a kdzegbdl indul ki. Azzal magyarazza a korrupciot, hogy a tarsadalom és a
szervezet kulturdja eredményez olyan mintakat, ahol a korrupt viselkedés az egyén racionalis
valasza lehet. llyen kézegben gyakran a strukturak, felettesek, kollegdk is tdmogatjak az
integritast sértd cselekedeteket, igy az emberek belecsusznak, vagy akar bele is
kényszeriilhetnek az integritast sért6 gyakorlatokba. Ekkor az antikorrupcids stratégidnak
nem elegendd a szabalyozdkra és szankcidkra koncentralnia, a szervezeti kultura, a

strukturalis adottsagok és szabalyok korrekcidjara egyszerre és parhuzamosan van sziikség.

A romlott hordo

A rothadt alma cimke a korrupt egyén megjelolésére szolgal. Amennyiben a szervezetben
korrupt tevékenységek indulnak, mindig meg van a veszélye annak, hogy egyre tobben
bekapcsolddnak az esetenként a fizetést nagyban meghaladd bevételt biztositd korrupt
tevékenységekbe. llyenkor a romlott almak megmérgezik a szervezetet, kialakul az un.
romlott hordé jelenség, ami mar a szervezeti kultira megromlasat jelenti. llyenkor az
integritassértés akdr informalisan teljes mértékben elfogadhato viselkedéssé is valhat. A
romlott hordd jelz6 — a romlott almahoz hasonldan - is azért kerlilt be az 6sszegzésbe, mert
gyakran hasznalja az antikorrupciés szakma. Mélyebben —a romlott almdhoz hasonléan -
azért nem vizsgaljuk, mert a helyzet megcimkézésénél nincs komolyabb hozadéka a

korrupcids jelenségek megértéséhez.

31



Kollektiv cselekvési probléma

A korai korrupcié elméletek szinte kivétel nélkil alapvet&en korrupcidval intolerdns és
kevéssé fertézott kdzegben sziilettek. Az elmult években korrupcidval tolerans és erésen
fert6zott kozegek vizsgalata kapcsan egyre tobbszor meril fel Macur Olson (1997) kollektiv
cselekvési probléma elmélete, mert Uj nézGpontot ad az egyén és kdzeg viszonyanak
vizsgalatahoz. Ezért nem hagyhato ki ebbdl az 6sszegzéshdl sem. Ahol ugyanis a korrupcié
nem egyedi kisiklas, hanem a mindennapi miikodésbe beépiiltek a szervezet integritasat
sért6 gyakorlatok, atalakulhat a munkatars racionalis mérlegelése. llyenkor, amikor
mindennapos gyakorlatok sértik a szervezet integritasat, nemcsak a hivatalos szabaly
megszegésének lehet ara, hanem annak is, ha valaki — integritasahoz ragaszkodva -
megprobal kilépni a szokdsos — a szervezeti integritast sért6 - gyakorlatokbdl. llyenkor a
tobbiek gyakorlatat elutasité munkatars nehéz helyzetbe keril. Sajat kbzosségi
elfogadottsagat kockaztatja, a szamara gyakorlatilag csak mordlis megnyugvast adé
szervezeti haszonért. Mindaddig, amig az 6nz&lényre alapuld racionalis modellben
gondolkodunk, alig varhatd az egyéntdl ilyen 6ngyilkos reakcié. Tobb kutatds is hasonld
megallapitdsra jutott (Presson 2013; Rothstein 2005; Shore-Haller 2005; Tanzler 2007):
korrupcidval fert6zott kornyezetben az emberek nagy része belesodrdédik a korrupt
gyakorlatba. Még akkor is nagy eséllyel ez térténik, amikor gyakorlatilag mar minden kollega
érzékeli a normaszegést, és el is itéli és kdrosnak is tartja a kialakult gyakorlatot. Még ilyen
helyzetben sem képes a legtébb munkatars felvallalni a gyakorlat visszautasitasat, mert fél a
megtorlas kockazatatdl. (Rothstein 2005) Ezt a helyzetet azért nevezi az irodalom kollektiv
cselekvési problémanak, mert mindaddig nincs lehet&ség a hibas mintabdl kilépni, amig a
munkatdrsak nem tudnak abban bizni, hogy mindenki egyszerre fog viselkedést valtani. A
kollektiv cselekvési probléma oldasa igy csak kdzos és 6sszehangolt cselekvés lehet. (Persson
et all 2013: 463) Ezt a megoldast azonban nem tudjak a panoptikus antikorrupcids
modszerek Iétrehozni, mert ehhez nem elegendé a szabalyozdkon és szankcidkon
valtoztatni. Olyan kapcsolatnak kell kialakulnia a szerepl6k k6zott, amely alapjan
feltételezhetik tarsaik varhato viselkedését, és klcsonos bizalomnak, ami alapjan tudnak
egyszerre valtoztatni. A masokba vetett bizalmon létrehozasa tulmutat a racionalis

paradigman alapuld eszkdztaron. A megolddas azon mulik, hogy elég széles korben
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kialakulnak-e a formalis szabalyok alkalmazasat tdmogatd kbzos normak, van-e olyan belsg,
személykozi kommunikacié, ami segit az egyéneknek megbizonyosodni a helyes cselekvés
lehet&ségérdl, és arrdl, hogy ezt masokkal egylittmikoédve tehetik. Mindaddig, amig ezt nem
érzékeli az egyén tehetetlennek érzi magat. A belsd klima és kommunikacié donti el, hogy az
érintettek mennyire hiszik el, hogy masok is hajlandéak hasonld Gton jarni. Szubjektiv,
interperszonalis varakozasokrol, feltételezésekrdl, bizalomrdl van szé. Olyan dolgokrdl,
amelyeket nem lehet se utasitani, se formalisan szabalyozni, hanem a szerepl6k kozott fel
kell épiteni. Ezek olyan eszk6zok, amelyekrdl kés6bb, az 6todik fejezetben lesz

részletesebben szo.

A strukturalis és moralis 0sztonzok

A strukturalis elméletekben a fokusz az egyén helyett az intézményekre kerdlt. Ez az iskola a
korrupciét olyan jelenségként elemzi, amely a szervezeti és tdrsadalmi strukturakba
agyazddott be. Ezért a formalis és informalis intézményi hatasok Osszességében vizsgalja a
korrupcids jelenségeket abban a reményben, hogy igy rendszerszer( jelenségek oldasdra is
alkalmas eszkozoket alkothat. Kiindulépontja, hogy amikor a kiilonb6z6 materialis és moralis
kényszerek és sziikségletek Osszelitkozésbe keriilnek, az ember folyamatos mérlegelésre
kényszeril. Nagy a kockazata ilyenkor, hogy az egyént személyes mérlegelése a szabalyszegés,
vagy korrupcié felvallalasa felé vezeti. A korrupcid elkerilését ilyen esetben megint nem a
hagyomanyos antikorrupcié egyént felelGsségre vond megoldasa jelenti, hanem azon

strukturdk és szabalyozdk atalakitasa, amelyek az egyént a korrupt gyakorlat felé terelték.

E terlilet egy ujabb d4ga gyenge kozigazgatdssal és magas korrupcidval rendelkezé
kornyezetkben vizsgdlva a korrupciét, arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a strukturdlis
tényezGk azt is eredményezhetik, hogy az integritdst sért6 cselekedetet nemcsak azok kovetik
el, akik magdan hasznot szeretnének kisajatitani a rendszerbdl, hanem azok a dolgozdk is, akik
nem latnak mas, teljesen szabalyszer(i megoldast az adott kornyezetben. Marquette és Peiffer
(2015) amellett érvel, hogy ilyen esetekben hiba a korrupciét, mint problémat vizsgalni. llyen
esetekben a korrupcié problémamegoldé mechanizmus. igy tiltani j6 eséllyel hatastalan,

ehelyett mas legalis problémamegoldé mddszer megalkotdsara van sziikség.
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A strukturalis megkozelités, hasonldéan a kollektiv akcié problémdhoz, olyan transzformativ
beavatkozasi stratégidkra iranyitja a figyelmet, amelyek gyakran a materialis és moralis

szabalyozdk és 6sztonz6k alakitasat egyarant lcélozzék‘.

[U19] megjegyzést irt: Ez az alcim szerintem egy harmadik
kérdést vet fel, itt a szabalyozas és az etikai tréning is tehetetlen az
integritas fejlesztésre, mert maga a rendszer (annak része a
szakpolitika) rossz (pl. etikatlan). Ez szerintem valahova mashova
kellene tenni vagy mell6zni a konyvbdl. Ez ugyanis nagyon messze
vezet, lényegében ahhoz a régi vitahoz, hogy a korrupcio lehet-e a
kisebbik rossz......

Az értékek fiitkozése]

Ertékiitkozésrél akkor beszéliink, amikor a magan és kdzszerepeinkhez kapcsolddé értékeink
Utkoznek. Személyes értékeink és integritdsunk kozvetlen, személyes kornyezetiinkben
formalddik. Csalddunkkal, baratainkkal, kdozosségeinkkel torténd interakcidk soran vésédnek
be azok a normak, amiket maganemberként hordozunk. Annak ellenére, hogy ezek a normak
informalisak, nagyon erésen hatnak rank. Meghatarozé norma ezekben a kapcsolatokban a
reciprocitas, amir6l a kovetkez6 fejezetben majd részletesen irunk. A reciprocitds annyit
jelent, hogy viszonozni akarjuk, amit tarsainktél kaptunk és mélyen bizunk abban is, hogy 6k
is viszonozzak, amit téliink kapnak. A reciprocitds azonban akar kozszerepinkbe is elkisérhet.
Latinamerikai orszagokban szokds mondani, hogy ,,a los amigos todo, a los enemigos nada, al
extrafia la ley”, ami annyit jelent, hogy ,mindent megtesziink a baratoknak, semmit az
ellenségeknek, az idegeneknek meg azt, amit a torvény el6ir.” Pedig ez a megkiilonboztetés
ellentétes a kdzszerepekkel. Tarsadalmi szinten ugyanis formdlisan szabalyozott jogaink és
kotelességeink alapjan kotédiink kozosségiinkhoz. Kézszereplinkben kotelességlink az azonos
mérlegelés. Ahhoz azonban, hogy ez a tarsadalmi viszony miikoddjon alapvetfen szintén
bizalomra van sziikség, de nem személyes, hanem a rendszerbe vetett bizalomra. Ezt hivja
Ulsaner (2002) altalanos bizalomnak. A tarsadalmi intézményekbe vetett bizalom egyrészrél
absztraktabb, mint a személyes bizalom, masrészrél alapvetSen Gsszefligg a szélesebb
kozosség normakovetésébe vetett bizalommal, hiszen csak akkor hoz eredményt, ha a
kozosségben dltalanosan alkalmazzadk. Mindaddig viszont, amig a rendszer extraktiv, és az
ember azt latja, hogy korilotte, aki tudja sajat érdekére hasznalja a kdz er6forrdsait, bar nem
etikus, de raciondlis cselekvés a magdan el6nyszerzés. Ezt a helyzetet ragadja meg nagyszertien

a régi afrikai mondas, hogy ,,aki nem lop az dllamtdl, az a csoportjatél, vagy a csaladjatdl lop.”

E példdabdl is jol lathato, hogy az altalanos bizalom meger6sédéséhez jol miikodé

intézményrendszerre van sziikség. Hiszen, ha nem mikédnek az intézmények, akkor
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[U20] megjegyzést irt: Javaslom az egész alfejezet
athelyezését a kdvetkezd fejezetbe (akar alcim nélkili ,szévegként”
is). Ez ugyanis ugyanazt a jatékelméleti alapkérdést veti fel, ami ott is
szerepel, és amit pl. kz6s javak (Common Goods) jaték is jol
jellemez, amikor az énérdek kdvetése nem segiti el6 a kozérdeket.




veszitiink rajta, ha a koz érdekében aldozatot hozunk. Ez is egy kollektiv probléma helyzet:
csak kozosen érdemes az altalanos bizalomra attérni. Ez teszi nagyon nehézzé az altalanos —
az intézmények m(ikodésébe vetett - bizalom kialakulasat gyengén miikodé demokratikus
intézmény- és kozigazgatasi rendszerrel él6 orszdgokban. Az altalanos bizalom nélkil pedig
nehéz elfogadni a kdzszerepekre vonatkozé hivatalos normakat, és prioritast adni nekik a

kozvetlen kapcsolatainkra vonatkozd normakkal szemben.

A személyes és tarsadalmi normak Gtk6zése minden esetben dilemma helyzetet
eredményeznek. Taldlkozunk ilyen (itkozésekkel a hosszi demokracidra visszatekinté
orszagokban is, mint pl. a csaladi kapcsolatok, vagy Rotary klubok, vagy hires egyetemek
koral kialakuld halézatok tagjainak el6nybe részesitése, az un. ,old boys’ networks”
preferalasa. Kulonosen élesen tudnak azonban ilyen ltkozések olyan fejl6d6 orszagbeli
kornyezetben kialakulni, ahol a kialakult tarsadalmi normakhoz képest Uj normakat hoz a
demokratizalédasi folyamat. Azsiai és afrikai orszagokat tanulmanyozé antropolégusok
gyakran irnak példaul a nepotizmusrél, mint tarsadalmi kotelezettségrél, ami az Uj
demokratikus normakkal Gtkozik. (Gupta 2005) Mindaddig, amig a demokratikus rendszer
gyenge, és ténylegesen nem védi allampolgarait akar racionalis reakciénak tekinthet6 a

korabban emlitett afrikai mondas, hogy ,,aki nem lop az allamtdl, az a csoportjatdl,

”

csaladjatol lop)

E helyzeteket — a racionalis szabalyozasi modell alapjan - természetesen pontos és keményen
szankcionalt viselkedési kodexekkel is meg lehet probalni kezelni, de nagy az ilyen Gtnak a
szabalyozasi koltsége és mindig megmarad az elkeriilés kockazata. Ezért kerilt az elmult
évtizedekben inkdbb el6térbe az etikai kddex és tréningek modszere, ami a szabaly, szankcid
és ellenGrzés erbsitése helyett a hivatalos cselekvésre vonatkozd kozos értékeket céloz
teremteni, amelyek a szabalyok értelmének megértését, a szereplSk kdzotti kdlcsonds bizalom
épitését és az Uj szabalyok elfogadasat tamogathatjak. (Kaptein and Wempe 2002)
Ugyanakkor azt is latni kell, hogy olyan kdrnyezetben, ahol az 6szténz6k a magan el6nydk
irdnyaba hatnak és a szervezeti kultira gyenge az etikai képzés magdban nem tud segiteni.
Még ha a dolgozok szdmdra vonzénak is tlinnek az etikus megoldasok a képzések soran, a

képzés etikai hatasa a hétkdznapok soran nagyon gyorsan elhalvanyul.
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[U21] megjegyzést irt: Ez megjelenik két bekezdéssel el6bb sz6
szerint. Kétszer nem kell.




A racionalis elméletek korlatai

Taldn ezek a szemelvények is érzékeltetik, hogy a pozitivista elméletek sokféle modellt
alkottak a korrupcids jelenségek elemzéséhez és értelmezéséhez, amelyek kézpontjaban
érdekek, informaciok, szabalyok Osztonz6k és szankcidk allnak, és konkrét, a korrupciét
csOkkent és megel6z6 racionalis szakmai-technikai beavatkozasok mérlegeléséhez vezetnek.
Ezek a modellek rendkiviil hasznosak. Ismeretiik mindenképpen elvarhaté az antikorrupcids
és integritasfejleszt6 szakemberektdl. Ugyanakkor azt is Iatni kell, hogy a racionalis modellek
— bar altalanos torvényszerliségek megfogalmazasara torekszenek — csak potencidlisan
kialakulé megfontolasok és utak logikajat vilagitjak meg. Nem adnak arra irdnymutatast, hogy
mely helyzetben mely modellnek van magyarazé ereje, mert elemzés nélkil nem tudhato,
hogy az egyén mely logika mentén fog cselekedni, vagy az adott rendszer mely logika alapjan
mikaédik. Amennyiben pedig inadekvat modellt vélasztunk az elemzéshez, vagy olyat, amely a
vizsgdlt jelenségnek csak egy részét értelmezi, a valdstol eltérd problémara keressiik a valaszt.
Hibds probléma értelmezés alapjan kidolgozott stratégiatdl pedig nem varhatd, hogy hatasos
legyen. Ha viszont ilyen startégidt alkalmazunk, sziikségtelen koltséget vallalunk és
sziikségtelen beavatkozdssal terheljik a kornyezetet. Tulszabalyozott folyamatok sora
bizonyitja, hogy a részletes szabalyozas nem volt elegendd a korrupcié megel&zéséhez,
ugyanakkor akadalyokat teremtett hatékony dontések meghozasaban. Emellett a
tulszabdlyozdas ahhoz is vezethet, hogy a munkatarsak elvesztik motivacidjukat. A cinikussa
valo kozegben pedig a korrupcidé altaldban ersodik. A minket e pontrdl tovabbvezetd
kovetkeztetés az, hogy ahhoz, hogy hatasosan el6zziik meg a korrupciét, a szabalyozasi
valaszok mellett nagy sziikség van a folyamatok mélyebb megértésére. Ehhez ki kell Iépniink
a racionalis modellbél. A kovetkezd két fejezetben ezért a korrupcios gyakorlatok mogott rejlé

pszichologiai és kulturalis mintakat vizsgaljuk részletesebben.
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[U22] megjegyzést irt: Ez mar korabban is volt, ez inkébb egy
részosszegzés, mint az amirdl a cim szdl, erre kellene valahogy
utalni.




A johiszemii eltériilés pszicholdgiaja
Az aldbbiakban 6sszefoglaljuk azokat a legfontosabb pszicholédgiai mechanizmusokat, amelyekre
figyelemmel kell lenni, amikor egy szervezetben az integritds megteremtésén, megszilarditasan és

fenntartdsan dolgozunk.

A tarsadalmi normak jelentésége az integrans magatartas kialakitasaban és
megtartasaban

A tarsadalmi normak a tarsadalom tagjainak viselkedésére vonatkozo informalis elvarasok, elGirasok.
Ezek kozott vannak egészen univerzalisak, nagyjabdl minden tarsadalomban altaldnosak, pl. a
reciprocitds vagy viszonossag normdja, a kdvetkezetesség normaja, vagy az a norma, ami elGirja, hogy
a legitim tekintéllyel rendelkez6 embernek engedelmeskedni kell. Ezek a normak azért egyetemesek,
mert az emberi evolUcio soran alakultak ki és szilardultak meg, ezért rendkiviil erésen hatnak a tarsas
magatartasra. Az is jellemz6jik, hogy tobbnyire nincs sziikség tudatos mérlegelésre az alkalmazasuk
soran, automatikusan mikodésbe Iépnek, legfeljebb utdlag tudatosithatdk. Mivel egyetemesek,
minden konkrét tarsas helyzetben, csoportban érvényesiilnek, s igy nem meglepd, ahogy alabb latni
fogjuk, hogy egy szervezetben, annak csoportjaiban, az integrans magatartds érvényesilésében, vagy
épp ellenkezbleg, az integritast sérté viselkedés kialakulasaban fontos szerepiik van. A normak
kulturdlis termékeknek tekinthetdk, s igy fontos alkotéelemeik az értékek, a hagyomanyok, a

szokdsok.

Ezek mellett az univerzalis normdk mellett az egyes konkrét szervezetek konkrét kollektivaiban is
kialakulnak helyi normak. Ezek erésithetik vagy gyengithetik az integrans magatartas érvényesulését,
de igen gyakran nincsenek szoros 6sszefliggésben vele. Mivel ezek helyi, sajatos normak, leginkabb az
adott kollektivara jellemzGek, igy velik itt nem tudunk foglalkozni. Az egyetemes normakat tekintjik
at, és megvizsgaljuk lehetséges szerepliket az integritas érvényesilésében vagy sérilésében.
Ugyanakkor a normak kialakulasanak és kovetésének mechanizmusaiban vannak altalanosan
érvényesilé hatdsok, amelyek a helyi normdk miikddésében is megjelennek, ezért ezeket a

jelenségeket is dsszefoglaljuk.

A normak kialakuldsa és érvényesiilése csoportokban

A normak kovetésének két f6 tarsas motivacidja van, amit informacids és normativ motivacionak
neveziink. Ezek mibenlétét jol meg lehet vilagitani azzal, ahogyan a szocidlpszicholdgia felfedezte
Gket. Kezdjik a normdk és normakovet6 magatartas kialakulasaval (Smith és Mackie 2001, 483-491

0.). Az amerikai szocidlpszicholdgus, Muzafer Sherif az 1930-as években azt a célt tlizte ki maga elé,
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hogy kisérleti Gton, a laboratériumban vizsgalja a normdk mikédési mechanizmusait. Ez érthetd volt,
hiszen a tarsadalomban megtalalhaté normdak nehezen megfoghatdak, mindenki mast ért rajtuk. A

1

,Ne paraznalkodj!” normdja egészen mast jelenthet az egyik vagy a masik embernek. Ezért & egy
érzékelési illuziot hivott segitségiil, amivel kapcsolatban nem kellett tartani el6zetes elfogultsagoktdl,
s igy tisztan vizsgalhatta a vele kapcsolatos normdk kialakuldsat. Ez az érzékelési illuzié az un.
autokinetikus effektus, aminek a Iényege a kbvetkez8. Amikor néziink, és tekintetiinket egy pontra
fliggesztjiik, akkor az élményiink szerint az a pont mozdulatlan. Am a latasunk Ggy miikédik, hogy a
retina receptorainak kimerilését elkertilend6 slrlin mdédositunk a fékuszunkon. Ezt a
latérendszeriink kompenzalja azzal, hogy a retinan a kérnyezet elmozdulasat is beszamitja, és igy a
pontot is mozdulatlannak latjuk. No de mi torténik akkor, ha nincs kérnyezet, ha egy teljesen s6tét
fiilkében vagyunk, ahol mindossze egyetlen fénypontot vetitenek nekiink, s arra kell figgesztenlink a
tekintetlnket. A szeminknek ekkor is Uj és Uj fékuszt kell venni, hogy a retinasejtek faradasa miatt ne
tlinjon el a kép, de most nem all rendelkezésre kdrnyezeti tampont, aminek alapjan az agyunk
,kiszdmithatna”, hogy tortént-e ténylegesen elmozdulds a pont helyzetében, vagy sem. Ebben a

helyzetben 4ll el6 az autokinetikus illizio, ami arra utal, hogy Ugy észleljiik, mintha a pont magatdl

elmozdulna, pedig csak a retinankon kerdlt egy kicsit odébb.

Ebben az illizidban az volt Sherif szdmara el6ny6s, hogy ahdany ember, annyi féle mérték{
elmozdulast vél Iatni. Ezt kiaknazva szdzszor villantott egy-egy embernek pontot, s az illetének

Id

minden egyes alkalommal meg kellett becsiilnie, hogy mennyivel ,,mozdult el” a pont. igy elérte,
hogy a részvevéknél kialakult a nagyon szildrd egyéni norma, s ez emberenként erésen szért, az
atlagosan fél centitél a 17 cm-ig. Ez utdn harmasaval Ultette be az embereket a sotét fulkébe, és
egymas utan be kellett mondaniuk a becsléstiket. Néhany préba utan kialakult a k6z6s csoportnorma,
ami valahol a harom kozott helyezkedett el. Ez utan Sherif olyan harmasokat alkotott, ahol ketten az
6 beépitett emberei voltak azzal az instrukcidval, hogy ne mdédositsanak a kezdeti becsléstikén. Ekkor
néhany menet utan a beavatatlan harmadik hozzdigazitotta a sajat, 100 prébaban megszilardult

személyes normajat a tobbségi normahoz. Ezt a tobbségnek behddolé magatartast nevezte el Sherif

konformitdsnak.

Egy jo évtizeddel késébb Solomon Ash megvizsgalva Sherif kisérleteit arra a kovetkeztetésre jutott,

hogy nem helytall6 a kdvetkeztetése a [behédolésrél\. O ugy vélte, hogy természetes és ésszert

magatartas, hogy ha valaki nem biztos a sajat itéletében — hiszen egy furcsa, bizonytalan helyzetben
voltak Sherif alanyai --, akkor nagyon is ésszer(i a tobbségi véleményt kdvetni. Ebbél kovetkezett,
hogy ha teljesen egyértelm( ingereket kell megitélni, akkor az emberek a ,szemiiknek hisznek”, és
nem fogadjak el a tobbségi, nyilvanvaldan hibas véleményt. Ennek igazoldsara végezte el hires

vonalhosszusag megitélési kisérleteit, aminek eredménye vdrakozdsaval ellentétben az volt, hogy
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[U23] megjegyzést irt: Ez szerintem inkdbb Solomon Ash
hipotézise volt, amit nem sikerult igazolnia. Lasd a bekezdés végét.




teljesen egyértelmiingerek esetén is gyakori, hogy az alany nem azt az itéletet mondja, amit Iat,
hanem koveti a tobbség nyilvdnvaldan téves itéletét. Tehat a konformitds nagyon is erés hatassal van
a csoportos viselkedésre, az egyének sokszor engednek a tobbségi vélemény nyomasanak sajat jobb

meggy6z6désiik ellenében is.

Egy csoportban tehat kétféle motivdcio allhat a mogott, hogy valaki a tobbségi normat koveti: ha
bizonytalan a sajat itéletében, ekkor beszélink informacids motivaciordl, vagy akkor, ha szeretné,
hogy elfogadott csoporttag legyen, amit a tobbségi vélemény nyilvanos elfogadasaval fejez ki — ez a
normativ motivacio. A szervezeti életben mindkettd gyakran el6fordul. Hiszen nem egyszer talalkozik
valaki olyan esettel a munkdja soran, amikor nehéz eldénteni, hogy etikus-e vagy sem, elfogadhaté-e
vagy sem az a viselkedést, amit éppen varnak téle. llyen dilemmakkal rendre meg kell kiizdeni, s
ebben a bizonytalan helyzetben kézenfekvs, hogy valaki a tobbségi normara tdmaszkodik.
Ugyanakkor az is természetes, hogy fontos szamunkra a munkatarsaink elfogadasa, a kirekesztettség
talan a legnagyobb buntetés szdmunkra, igy ha azt érezziik, hogy egy adott viselkedésre vonatkozo
csoportnorma eltér attol, amit mi etikusnak tartunk, ez a kozosségi motivacid arra késztethet
benniinket, hogy jobb meggydz6désiink ellenében kovessiik a csoportnormat. Ha ez megtortént,
akkor pedig beindul az 6nigazolas jol ismert mechanizmusa, amire majd még visszatérink, és ezzel
elérjik, hogy most mar meggy6z6déssel helyeseljik is az eredetileg nem integransnak vélt

viselkedést.

Egy masik altalanos jelenség, ami a szervezeteket alkoté csoportokra jellemzd, hogy fontos szamukra
a konszenzus (Smith és Mackie 2001, 492. o.). Amiben csak lehet, igyekszenek konszenzust
kialakitani, vagy amikor ez nem kerl nyiltan széba, Ugy éreznek és gondolkoznak, hogy feltételezik, a
csoport tagjai az alapvetd kérdésekben egyetértenek. Ez odaig terjed, hogy nem ritka a hamis
konszenzus jelensége, amikor akar tévesen is abban a hitben vagyunk, hogy a tobbiek kilonb6z6
dolgokrdl ugyantgy gondolkodnak, mint mi. Ez nagyrészt abbdl fakad, hogy azonosulunk a
csoportunkkal, s ennek révén dnkéntelendl feltételezziik, hogy a legkllonbozébb dolgokban
egyetértilink, olyasmikben, amirdl egyébként nem beszélgetlink, hallgatdlagosak, s igy ki sem
derilhet, ha nézeteltérések vannak. Ez a fajta olykor valds, olykor hamis konszenzus a normak
tekintetében is érvényesiil, és a csoport tagjai az altaluk feltételezett, ki nem mondott normakhoz
tartjak magukat. Ebbe a korbe tartoznak azok a normak is, amelyek arrdl szélnak, hogy mi etikus, és
mi nem. Mi szamit integrans viselkedésnek, és mi szamit etikatlannak, vagy akar korruptnak. Mivel
ezek a kérdések altaldban ritkdn keriilnek explicit, nyilt vita korébe, a konszenzus iranti igény, és
velejardja, a gyakori hamis konszenzus, képes fenntartani olyan gyakorlatokat, amelyek Gtkéznek az

integritds alapértékeivel.
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Az univerzalis normak
A reciprocitds

Az emberi tarsadalmak legerdsebb, valdszin(ileg evoluciésan legmélyebb gyokerekkel rendelkezé
normaja a viszonossag, a reciprocitds normaja. Ennek azért van kitlintetett jelent6sége az integritas
szempontjabdl, mert a személyes szint( reciprocitds, a maga vak, automatikus erejével, konnyen
folébe tud kerekedni az integritds absztraktabb szervezeti eszméjének. Mindannyiunknak van
szamtalan személyes tapasztalatunk arrdl, hogy ha valakitdl valami szivességet elfogadtunk, akkor
kényszerit6 erével jelentkezik az igénytink arra, hogy ezt valamiképpen viszonozzuk. A
szakirodalombol két életszer(i példaval igyekszem megvilagitani azt, amit mindannyian sajatmagunk

is rendszeresen atélunk.

A Krisna tudattak egyhdaza a mult szazad kozepe tajan kezdett el miikédni az Egyesiilt Allamokban.
Fontos szerepe volt szdmukra az adomanyok gy(ijtésének. Ennek egyik kidolgozott mddszere és
kitlintetett terepe a repiilSterek voltak. Az Egyesiilt Allamokban naponta sok milliéan repiilnek, tehat
a szamtalan repul6tér igen nagy forgalmat bonyolit le. Ez a kezdetben csekély vagyonnal rendelkezé
kis egyhdz azt a gyakorlatot alakitotta ki, hogy a repll6tereken az adomanygy(ijt6 tagjai, jobbara a
jellegzetes narancssarga ruhaba 6lt6z6tt fiatal nék, megszdlitottak a csomagjaikkal az uti céljuk felé
haladé utasokat, és az egyhazuk nevében, ajandékként atadtak nekik egy szal virdgot. Gondoljunk
bele, egy ilyen kedves gesztust rendes ember nem utasit vissza, dtveszi a virdgot. Am ebben a
pillanatban olyan helyzetbe kerilt, hogy kapott valamit, amit viszonoznia kell. Az adomanygy(ijté a
segitségére siet. Példaul el6hlzza a Baghavad Ghita egy kotetét és felajanlja vasarlasra — nyilvan
olyan aron, ami szép nyereséget jelent az egyhaznak. A tapasztalat azt mutatta, hogy ebben a
szituacidban a reciprocitas automatikus kényszere azt eredményezte, hogy az utazdék tobbsége
vasarolt, vagy mas médon adomanyozott. Ennek egyik kovetkezménye az lett, hogy az 1980-as évek
végére a Krisna tudatuak az Egyesiilt Allamok egyik, vagy taldn a legvagyonosabb egyhazava lett. A
masik kdvetkezménye az lett, hogy — mivel az egyének nem tudtak ellenallni a reciprocitas
kényszerit6 normajanak — az egyes allamok hatdsagi Uton megtiltottdk, hogy az egyhaz az amerikai

repll6tereken ezt a tevékenységet folytassa (Cialdini 2009).

A masik tanulsagos példa a kozigazgatdsbol szarmazik. Mexikévarost 1985-ben sulyos foldrengés
sUjtotta. Tobbszdzezren valtak hajléktalannd, és ahogy ilyenkor lenni szokott, érkeztek az allami
segitségek a gazdagabb orszagoktdl, valamint a nemzetkozi szervezetektdl. Az illetékes minisztérium

egyik munkatarsénak feltlint, hogy a segélyadomanyok kdzétt van egy $5000-o0s adomény az etidp
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kormdnytdl. Ez elég furcsa volt, hiszen a vildg egyik legszegényebb orszdga maga is allanddan
nemzetkoézi segélyekre szorult akkoriban, érthetetlen volt, hogy miért érezték sziikségét egy ilyen
adoménynak, s hogy miért pont $5000 dsszegben. Némi nyomozas a kdvetkezkre bukkant. Amikor
Olaszorszag 1935-ben lerohanta Etidpiat, az akkori mexikoi kormany dtutalt $5000 humanitarius
segélyt Etidpidnak. A foldrengés nyoman az akkori etidp kormanyban eszébe jutott valakinek, hogy
fennall egy ilyen viszonzatlan gesztus a két orszag kozott, és 50 év utan fontosnak tartottak, hogy ezt

kiegyenlitsék.
Az elkdtelez6dés

Az elkotelez6dés normdja azért lehet fontos az integritds szempontjabdl, mert jol magyardzza a
,belesodrodds” mechanizmusat. A [ényege, hogy ha valami kis aprésagban belementiink egy kérés
teljesitésébe, ami bar nem volt teljesen 6sszhangban az integritas elveivel, de olyan csekélységnek
tlint, amit egyszeribb teljesiteni, mint vallalni a visszautasitas negativ személyes hatdsat, akkor egy
kovetkezd alkalommal mar sokkal nehezebb nemet mondani, akkor is, ha most mar komolyabb
integritds sérelem forog kockan. A klasszikus szocidlpszicholdgiai tankonyvi kisérlet a kovetkez6. Egy
amerikai kertvarosi terlleten a kutatodk végig jartdk a hazakat, és arra kérték a lakdkat, hogy
tdmogassak a ,,Biztonsagos kozlekedésért” kampanyukat azzal, hogy megengedik, hogy az utcafelli
egyik ablak alsé sarkaba egy kisebb tenyérnyi matricat ragasszanak. A lakdk tulnyomé tébbsége
minden tovabbi nélkiil beleegyezett a kérés teljesitésébe. Két hét mulva a kutatdk egy nagy
teherautdval jartak végig részben ugyanezt a kornyéket, részben egy ugyanilyen karakterd,
szomszédos kornyéket. A teherauton bohom driasplakatok voltak. A kutatok most azt kérték a
lakdktdl, hogy engedjék meg, hogy egy honapra az el8kerti kis gyepukre kihelyezzenek egy ilyen
otromba plakatot a ,,Biztonsagos kozlekedés” kampany keretében. Azon a terileten, ahol két héttel
korabban a csekély kéréssel nem keresték meg a lakdkat, hanem mindjart ezzel a nagy kéréssel
jelentkeztek, minddssze az emberek 17%-a egyezett bele a kérés teljesitésébe. A masik terileten,
ahol két hete mar ugyanebben a kampanyban beleegyeztek a csekély kérés teljesitésébe és engedték
kiragasztani a kis matricdt, az emberek 56%-a belement a sokkal sulyosabb kérés teljesitésébe is

(Cialdini 2009).
Engedelmeskedés a legitim tekintélynek

Az ember evolucidjaban minden bizonnyal [étfontossagu volt, hogy a csoport engedelmeskedjék a
vezetbjének, s ehhez kell§ tekintéllyel ruhazta fol. A mai szervezetekben is alapvet6en fontos, hogy
ez a norma érvényesiljon. A problémat az jelenti, hogy olyan erGs ez a norma, hogy sokan, a
kutatdsok szerint az emberek kozel kétharmada akkor is kényszert érez az engedelmességre, ha

egyébként mordlis aggalyai vannak a tekintélyszemély kérésével vagy utasitasaval szemben. Ennek a
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jelenségnek a leghiresebb és kdzismert bizonyitasa Stanley Milgram nevéhez fliz6dik. A vizsgalataban
50 felnétt, keresd allasban 1évg férfi vett részt, akik Ggy tudtak, hogy egy tanulasi kisérletben vesznek
részt 6nként, némi honorarium ellenében. A vizsgalat tudtukkal arra kivancsi, hogy a blintetésnek
milyen hatasa van a tanulasi teljesitményre. A laborba egyszerre érkeznek egy allitélagos masik
résztvevdvel, aki valdjaban a kutatok beépitett embere, és minden esetben 6 a parja a tényleges
kisérleti alanynak. A kutaté elmondja a vizsgélat |ényegét, és azt is, hogy a tanar, illetve a diak
szerepét véletlenszerien sorsoljak ki. Ez utdn megtorténik a sorsolas, amit természetesen
meghamisitanak ugy, hogy a tényleges kisérleti alany kapja minden esetben a tanar szerepét. Azt is
elmondja, hogy a tanar szerepét jatszd résztvevs aramutéssel fogja bintetni a ,, diak” hibas valaszait.
Ezen a ponton a ,,diak” aggodalmanak ad hangot, mondvan, hogy nemrégiben egy orvosi vizsgalaton
kisebb sziv problémat diagnosztaltak ndla. A kutaté megnyugtatja, hogy nem lesz a vizsgalatnak
semmilyen karos kovetkezménye az egészségére. Miutan a ,,didkot” belltették a ,villamosszékbe”, a
tanarnak adnak egy tényleges, 45 voltos dramitést, hogy élménye legyen a blintetés karakterérél. Ez
kellemetlen érzéssel jar. A tanart egy masik helységben a blintetést add ijeszt6 megjelenés(i mUszer
elé lltetik azzal az instrukcidval, hogy mikézben kikérdezi a didkot, a gépen lathaté kapcsold
elforditasdval adjon aramitést a didknak, mégpedig minden egyes hibazas utan eggyel nagyobbat. A
kapcsoldk alatt szdmok jelezték a Volt értéket. Az elsé 15 Voltrél indult, majd 15 Voltonként
novekedve az utolsé gomb alatt a 450 Volt értéket olvashattdk. Ha menetkozben a tanar abba akarta
hagyni és ki akart szallni a kisérletbdl a kutatd szoban arra kérte, hogy folytassa. A ,,didak” 150 Volt
korul jajgatni és tiltakozni kezdett, kovetelte, hogy hagyjak abba a kisérletet, mert aggasztja a szive,
és mindenképpen ki akar szallni. llyen korilmények kozott az elsé vizsgédlat soran a teljesen normalis
felnétt férfiak 62,3%-a engedelmesen elment a 450 Volt aramitésig. Az akkoriban elvégzett
szamtalan kutatds a legkllonbdz6bb szituacidkban lényegében megerdsitette ezt az eredményt, és az
elmult években elvégzett ismétlések is azt mutattdk, hogy a norma ereje lényegében azdta sem
Valtozott (Milgram 1974; Darren Brown a BBC Heist cim(i m(isora sziméra 2009-ben megismételte:

https.//www.youtube.com/watch ?v=Xxq4QtK30Y).

Ennek a jelent&sége ugy vélem magatdl értet6d6 az integritds szempontjabdl. A munkahelyeken a
vezetdk legitim tekintéllyel rendelkeznek, és ha nem is fenyegetik az etikatlan utasitasuk
megtagadasaért szankcioval a beosztottjaikat, ennek a norménak a hatasa akkor is nagy erével

készteti 6ket az engedelmességre.
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Viselkedés etika

A hagyomanyos kézgazdasagtan racionalis emberképe abbdl indult ki, hogy dontéseink soran koltség-
haszon elemzés vezérel benniinket, s ennek eredménye a racionalis dontés. Herbert Simon Nobel-
dijat érg felismerése volt, hogy az ember, pszicholdgiai okokbdl csupan korlatozottan tekintheté
raciondlisnak, s ez a felismerés vezetett a korlatozott racionalitds (bounded rationality) fogalmahoz.
Ha tehat arra vagyunk kivancsiak, hogy valdsagos emberek valdsagos helyzetekben miként hoznak
dontést, akkor be kell vonnunk az elemzésbe az emberi viselkedés pszicholdgiai szempontjait is. Erre
véllalkozott a viselkedésgazdasagtan, ami ma az egyik legnépszer(bb tarsadalomtudomanyi iranyzat,
s az integritds szempontjabdl egyik nagyon relevans kutatdsat hamarosan részletesen targyalni is
fogjuk. Ehhez a gondolkodashoz az etikus viselkedés elemzése kapcsdn természetesen adddott hozza
az elgondolas, hogy az ember viselkedését gyakran nem az vezérli, hogy tudatosan tisztaban van a jo
és rossz, az etikus és nem etikus fogalmaival, s ezeket konkrét helyzetekben raciondlisan alkalmazza —
vagy racionalisan figyelmen kivil hagyja, hanem az etikus viselkedést is szamtalan pszicholdgiai
korlatozd tényezd befolyédsolja. igy sziletett meg a korlatozott etikussag (bounded ethicality)
fogalma, s az irdnyzat is, amely ennek jelenségeit torekszik feltarni, a viselkedés etika (behavioral
ethics) (Bazerman és Tenbrunsel 2011). Az alabbiakban ennek a mai iranyzatnak a keretei kozott

targyaljuk az etikus viselkedésre haté pszicholdgiai jelenségeket, mechanizmusokat.
A tdrsadalmi normdk miikédése jatékelméleti keretek kbzott™°

Az integritasra egyik legnagyobb veszélyt az jelenti szervezeti keretek kozott, hogy tarsadalmi
dilemma helyzetek alakulnak ki, amelyek nehezen oldhaték meg az integritas fenntartdsa mellett.
Ezek a jatszmak szinte mindig a bizalom koril forognak, és nagy a jelentGségik abban, hogy egy
szervezetben miként teremthet6 meg az integritdshoz sziikséges kolcsonos bizalom, és persze, hogy
milyen tényez6k fenyegetik. A legalapvetSbb és valdszinlleg a leginkabb k6zismert jatszma a ,,Fogoly
Dilemmaja”. Egészen altalanosan a kovetkez6képpen irhatjuk le (Id. 1. dbra). Az dbraban a sorok és
oszlopok reprezentaljak a két jatékos egyidejli valasztasait. Az egyes celldk a sor és oszlop jatékosok
eredményeit mutatja. A két értékbdl az elsé a sor jatékos, a masodik az oszlop jatékos eredménye.
Ha mindkét fél kolcsonosen egytittmiikodik egymdssal, az a H (high=magas) eredményt hozza, ami a

Fogoly dilemmaja definicidja szerint jobb, mint az L (low=alacsony) eredmény, ami a kdlcsonos

10 A Jatékelmélet (game theory) matematikai nyelv a stratégiai interakciok és valoszinii kimeneteleik leirasara. A
jatszma egy stratégia készlet tobb jatékos mindegyike szamara, ahol pontos szabalyok irjak le a sorrendet, ami
szerint a jatékosok valasztanak a stratégiak koziil, az informaciot, amellyel rendelkeznek, amikor valasztanak, és
a modot, ahogy értékelik az eredményiil kapott kimenetelek kivanatossagat (,,hasznossag”). A jatékelméletet ugy
tervezték meg, hogy elég rugalmas legyen ahhoz, hogy a részletesség sok szintjén lehessen hasznalni
tudomanyok széles korében. (Camerer & Fehr 2004)
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dezertdlast, az egylttm(ikodés felrugasat jelenti. Tehdt a kolcsonos egylttmikodéssel mindketten
jobban jarnak, mint a kélcsonos dezertalassal. Am ha a masik jatékos egytittm(ikédik, amikor az egyik
dezertdl, akkor az egyittmUkodés felrigdja T (temptation=kisértés) értéket nyer, ami jobb, mint ha
viszonozza az egyuttmiikodést, mert T>H. Az a jatékos, aki egyuttmkodik egy dezertdldval szemben,
az S (sucker=balek) eredményt ér el, ami kevesebb, mint a dezertalasért jard L. Mivel a T>H, és L>S,
tipikusan mindkét jatékos az egytttm(ikodés felrigdsat preferalja. Ezért a klcsonos bizalmatlansag, s
igy az egylttmiikodés kolcsonos felrigasa az egyetlen kolcsonos legjobb valasz (Nash egyensdly).
Eppen ezért ez a tipikus, annak ellenére, hogy nem hatékony, mert a kdlcsonos egyiittm(ikodésbél

mindkét jatékos jobban jonne ki.

1. abra A Fogoly Dilemmadja eredménymatrixa

Megjegyzés: (Feltevés: T>H>L>S)

Kooperal (C) Dezertal (D)
Kooperal (C) H,H ST
Dezertdl (D) TS LL

Ezek a jatékok a bizalom mellett azt mutattdak meg, hogy a szervezetkben az emberek miként és
milyen mértékben 6nzéek, azaz, mekkora hatdsa van dontéseikre a tiszta onérdeknek. Az
eredmények visszatéréen azt mutatjak, hogy az 6nérdek szerepe jelent8s, de nem kizardlagos,
mindig ott vannak olyan motivacidok, amelyek annak érvényesilését mddositjak. Nézzik a
legfontosabb jatékokat, amelyek a bizalom és az 6nérdek érvényesiilésének mechanizmusaira és

korlatjaira vilagitanak ra.

Az egyik ilyen jaték a K6z6s Javak (Common Goods) jaték, aminek az 6szténzérendszere hasonld a
Fogoly Dilemmajahoz. A Iényege, hogy minden jatékos akkor jar legjobban, ha nem ad be semmit a
kozosbe, de mindenkinek az a legjobb, ha mindenki hozzajarul. Itt tehat az 6nérdek tkozik azzal,
hogy ha megbizhatok a tébbiekben, akkor 6sszességében mindannyian jobban jarunk, mint ha az

o6nérdekiinket kovetjuk.

Illusztréljuk egy elvont példaval. N ember van egy csoportban, és minden embernek van y forint
vagyona. Minden egyes jatékos hozzdjarulhat nulla és y forint k6z6tti 6sszeggel egy kézos projekthez.
Minden beadott forint utdn minden csoporttag keres m<1 forintot (tehat azok is, akik semmivel nem
jarultak hozza). Az m a hozzajarulasok utan jaré osztalék, a magén osztalék, s igy konny( belatni,
hogy mod van a potydzasra, hiszen, ha vannak, akik beadtak, akkor a nullaval hozzajarulé , potyan”

kap osztalékot. Minden megtartott forinton pontosan 1 forintot keres a jatékos. Az 6nérdekiiket
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kovetd résztvevéknek nem szabad semmivel sem hozzajarulniuk a k6zoshoz, tekintet nélkdl arra,
hogy a tébbiek mennyivel jarultak hozza. Igen am, de mivel az 6sszes osztalék n x m, és ez a csoport
szamara nagyobb egynél, a csoport egésze jOl jar a hozzajarulasokkal. Ha minden csoporttag beadja a
teljes y forint vagyonat, akkor minden csoporttag m x n x y forintot keres, s nem csupan y-t, mint a
puszta 6nérdek kovetése esetén. Ehhez azonban bizni kell abban, hogy a csoportban nincsenek

potyazok vagy csak nagyon kevesen.

Nézzik a tipikus eredményeket. A Fogoly Dilemmajaban az 6nérdek az egylttmiikodés felrigasat
diktalja, még ha nem is ez az optimalis lehetséges kimenetel, a K6z6s Javak jatékban pedig a tiszta
onérdek kovetése nulla hozzajarulast josol. A gyakorlatban azonban jobbara nem ez torténik. A
Fogoly Dilemmaja jatékban dltaldban az esetek felénél kooperalnak a jatékosok. Az egy menetes
K6z06s Javak jatékban a tagok dtlagosan vagyonuk felét beadjik, de a megoszlas tipikusan bimodalis,

azaz, a legtobben vagy mindent beadnak a kézosbe, vagy semmit, ebbdl jon ki a fele.

Moddosul a helyzet, amikor a K6z6s Javak jaték nem egy menetes, hanem véges szamu menetet
jatszanak. Ekkor eleinte a résztvevék annyival jarulnak hozza, mint az egymenetes jatékban, de idGvel
a hozzdjaruldsok aranya csokken. Ennek a reciprocitas a [magyarézata]. Minden csoportban vannak,
akik kovetik a reciprocitas normajat, és vannak 6nz6k. A reciprocitas normajat kovetd résztvevék
hajlanddk egyiittm(ikodni, addig, amig a tobbiektdl is erre szamithatnak. Am ha azt tapasztaljak, hogy
0nz6 tagok vannak a csoportban, akik sohasem jarulnak hozza, tehdt potyaznak, akkor nem hagyjdk,
hogy kihasznaljak 6ket, és 6k is abbahagyjak a hozzajarulast, amivel persze a kollektiva

Osszességében rosszabbul jar.

Kérdés, hogy milyen mechanizmusokkal tudjak a kollektivak elejét venni, hogy az ilyen helyzetek
kialakuljanak. Az egyik bevett mechanizmus a potydzok kirekesztése. Példaul, ha a résztvevéknek
madjukban all megblintetni a potyazdkat, akkor ezt meg is teszik, s6t hajlanddk dldozatot hozni azért,
hogy megblintethessék Gket, azaz, feladjak, hogy a tiszta raciondlis 6nérdekiiket kbvessék. Ebben az

esetben nem kévetkezik be a menetek soran a hozzajaruldsok csékkenése.

Egy masik mechanizmus, amely noveli a kooperacidt, a kommunikacié. Ha a csoporttagok tudnak
egymassal kommunikalni, akkor gyakori, hogy elmarad az egylttm(ikodés lebomldsa. A
kommunikacié lehetévé teszi a feltételesen egylttmikodék szamdra, hogy koordinaljak az
egyuttmiik6dd kimenetelt, és egyben a csoport identitas érzését is megteremti. A szervezetekben sok
egyéb mellett ez is aldhuzza a jél mikéd6 kommunikacié megteremtését és fenntartdsat, ami egyben
az integritast is megalapozza. A tapasztalat mégis az, hogy a legtobb szervezetben a kommunikacié az
egyik, ha nem a leginkabb szﬁk[keresztmetszet}. Példdul az egyfordulds Fogoly Dilemmaja jatéknal is

fontos tényez6, hogy a két fél nem kommunikal egymassal.
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Mig a Fogoly Dilemma és a K6z06s Javak Jaték a tarsadalmi élet fontos dsszetevdit ragadjdk meg,
tipikusan nem tudnak kiilonbséget tenni az olyan jatékosok kozott, akik onérdekuket kovetik, és az
olyanok kozott, akik szeretnének viszonossagot, de pesszimistak abban, hogy a tébbiek
egyuttmiikodnének-e. Ldssunk most néhany olyan jatékot, amelyek segitenek kiilonbséget tenni.

Ezek az Ultimatum, a Diktator és a Bizalom jatékok.

Az Ultimatum jatékban két szerepld van, egy ajanlattevd és egy ajanlatot fogadd. Mondjuk az
ajanlattevé kap 1000 forintot, és 6 dontheti el, hogy ezt milyen ardnyban osztja meg a partnerével.
Tesz egy ajanlatot. Ha a masik elfogadja, akkor ebben az aranyban osztozkodnak az 1000 forinton. Ha
méltanytalannak tartja és visszautasitja, akkor egyikiik sem kap semmit. Legyen mondjuk az ajanlat
100 forint, azaz, az ajanlattevé megtart maganak 900 forintot. A tiszta racionalis 6nérdek azt diktalja
a fogadd szamara, hogy fogadja el, mert, ha visszautasitja, akkor még ennyit sem kap. Ezért egy ilyen
ajanlatot varhatnank az ajanlattevé6tél. A tapasztalatok mégis azt mutatjak, hogy az ajanlattevék
atlagosan 400 forintot ajanlanak fel, a fogaddk pedig 200-300 forintnal kisebb ajanlatot éltaldban
visszautasitanak. Az ajanlat fogaddja szamara érdemes veszteséget vaéllalni azért, hogy blintesse a
méltanytalan ajanlatot, tehat a tipikus viselkedés nem a tiszta, raciondlis 6nérdek. Az ajanlattevé
részér6l nem egyértelm(, hogy mi jatszik szerepet abban, hogy nem a tisztan 6nérdekre tamaszkodik.
Vajon altruista, vagy csupén fél, hogy a tulsagosan alacsony ajanlatot visszautasitjak és porul jar? Erre

a kérdésre ad némi valaszt a Diktator jaték.

A Diktator jatékban az ajanlat fogaddjanak nincs beleszdldsa a felosztdas mértékébe, tehat az
ajanlattevd diktdl. Ebben az esetben az ajanlattevének nyilvanvaldan az a legjobb megoldas, ha
megtartja az 0sszes pénzt, hiszen a fogaddnak nincs mddja bintetni, nem kell félni, hogy nem nyer
semmit. Az onérdek tehat egyértelmiien az 1000 forint megtartasat diktdlja. Ennek ellenére a
tapasztalatok szerint az ajanlattevé 100-250 forint kozotti Gsszeget kinal dltaldban, ami kevesebb,
mint az Ultimatum jatékban jellemzd ajanlat, de egyértelmden tobb, mint amit az 6nérdek diktal.
Tehat az ajanlattevék dontésében mindkét szempont, a méltanyossag és az 6nérdek is, szerepet

jatszik.

Amit még nem tudunk, hogy milyen egyéb emberi tényezGk jatszanak szerepet ebben a
viselkedésben. Némileg ravilagit a lehetséges szempontokra az, amikor véltoztatjuk a jatékosok
ismereteit egymasrél. Amikor teljes anonimitds mellett jatsszak ezt a jatékot, akkor az ajanlattevék
valamivel kevesebbet ajanlanak: kb. 70 szazalékuk tisztan az 6nérdekét kovetve semmit nem ad, a
30szazalékuk 100-200 forint kozott. Amikor gy jatsszak, hogy az ajanlatot elfogado elézéleg ad
magarol egy rovid jellemzést, bemutatkozast, amit az ajanlattevé hall, akkor az atlagos ajanlat az

Osszeg felére, esetlinkben 500 forintra né, a stratégiak pedig valtozatosakka valnak. Sok ajanlattevé
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marad 6nzének és nem ad semmit, masok a teljes 6sszeget odaadjak. Ez a két véglet azt illusztralja,
hogy a Diktator jatékban a viselkedést nagyban befolyasoljak egyéb, emberi tényezék —szemben az

Ultimatum jatékkal, amelyben az ajanlattevék nem térnek el nagyon a 30-50 szazalékos aranytdl.

A Fogoly Dilemmadja tipusu jatékokban a bizalomnak kulcsszerepe van, mig az Ultimatum ill. Diktator
jatékokban ez nem jellemzd. Az Ultimatum jaték az onérdek és az altruizmus keverékét mutatja, a

Diktator jaték pedig a tiszta altruizmust méri.

A Bizalom és Adomanycsere jatékokndl nagy szerepet kap a bizalom. A Bizalom jatékban egy
befektetd és egy kedvezményezett (angol neve beszédes: trustee) kap egy-egy Gsszeget a
kisérletvezet6tdl, legyen ez ismét 1000 forint. A befektetd befektetheti a pénz egészét vagy egy
részét olyan modon, hogy egy adott 6sszeget az 1000 forintbdl elkild a kedvezményezettnek. A
kisérletvezet6 ekkor megharomszorozza a kiildott 6sszeget, igy a kedvezményezett most a befektetd
altal klildott pénz haromszorosénak birtokosa. A kedvezményezett ezen a ponton szabadon donthet
arrdl, hogy visszaad-e barmely 0sszeget a befektet6nek az igy kapott pénzbdl. Tehat ha a teljes
kiindulo 6sszeg S, a befektetett 6sszeg y, akkor a jaték végén a befektetd eredménye S-y+z, ahol z a
kedvezményezett dltal a befektetének visszajuttatott 0sszeg. Példaul esetiinkben az S 1000 forint, és
tegylk fel, hogy a befektetd befektet 700 forintot és megtart maganak 300 forintot. Ekkor a
kedvezményezett szamara a befektetett 6sszeg megharomszorozédik, és 2100 forint birtokaba kerdl.
Ha a kedvezményezett visszaad a befektetének 1000 forintot és megtart maganak 1100 forintot,
akkor a befektetének a végén lesz 300+1000=1300 forintja, a kedvezményezettnek pedig
1000+1100=2100 forintja. A kedvezményezett tehat kissé jobban jar, mint a befektetd, de a
befektetd annal jobban jar, minél inkabb bizhat abban, hogy a kedvezményezett visszaad a pénzbdl.
Ha a befektetd teljesen bizalmatlan, és megtartja maganak az egész 1000 forintot, akkor ketten
Osszesen csak 2 S 6sszeggel rendelkeznek, azaz 2000 forinttal, mig, ha a befektet6 akar csak egy kicsit
is bizik és valamennyit befektet, akkor 6sszesen 4 S, azaz 4000 forint van jatékban. Tehat kdlcsonos
nyereség szarmazik a bizalombdl. Az a kedvezményezettre van bizva, hogy mutat-e halat a
bizalomért, és visszaad egy — méltanyos — 6sszeget, vagy az 6nérdekét kovetve megtartja az 6sszes
pénzt. Tapasztalatok ezzel a jatékkal f6leg a fejlett orszagokbdl szarmaznak, ahol a befekteték
tipikusan maximum a kapott 6sszeg felét fektetik be, de befektetnek, és emberenként jelentds a
véltozatossag. A kedvezményezettek kevéssel kevesebbet fizetnek vissza tipikusan, mint a
befektetett 6sszeg, tehat a bizalom nem teljesen kifizet6d6. Ugyanakkor a kedvezményezettek altal
visszafizetett 6sszeg a befektetett 6sszeggel parhuzamosan névekszik, tehat pozitiv reciprocitdsként
értelmezhetjiik ezt a magatartast, vagy ugy, hogy a kedvezményezett kotelességének érzi, hogy

tobbet fizessen vissza annak a befektet&nek, aki nagyobb bizalmat tanusitott iranta.
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Az ilyen pozitiv reciprocitdsnak fontos szerepe van a tarsadalmi életben. A legtobb tarsas kapcsolatot
nem explicit szerzdések iranyitanak, hanem implicit, informalis megegyezések. S6t, ha vannak is
explicit szerz6dések, azok gyakran egyaltalan nem teljesek, ami erés késztetést von maga utan, hogy
kibujjanak aldla. A pozitiv reciprocitasra tdmaszkodva a felek jobb eséllyel képesek érvényesiteni az

ilyen inkomplett szerz6déseket.

J6 tarsadalmi példa erre a bérmegallapodds munkaltatd és dolgozd kozott. Tehat a fentiekbdl az
kovetkezik, hogy a reciprocitas alkalmazhatd az inkomplett szerz6dések teljesitésében. Nézzik az
Adomanycsere jatékok aldbbi valtozatdt. Legyenek a résztvevék munkaltatok és munkavallaldk. Egy
munkaltatd ajanlhat egy munkaszerzédést, ami adott w bér ellenében é erdfeszitési szintet ir el8. Ha
a munkavallalé elfogadta ezt az ajanlatot, akkor onnan kezdve szabadon megvalaszthatja a tényleges
er6feszités szintjét egy minimum és egy maximum kozott (legyen a skala 1-10). A munkaltaténak
mindig ki kell fizetnie a szerz&désben maghatarozott bért, tekintet nélkil a tényleges eréfeszitési
szintre. gy a munkavallalé szamara a legalacsonyabb eréfeszitési szint adja a legmagasabb anyagi
eredményt, és képviseli a tisztan 6nérdek szerinti viselkedést. Ertelemszer(ien a munkaltaté szdmara
a legmagasabb anyagi eredményt a legmagasabb erdfeszitési szint teljesitése nyujtja. A donté ebben
a kisérletben az, hogy az 6nz6 munkavallalonak nincs 6sztonz6je arra, hogy a minimalis eréfeszitési
szint folott teljesitsen, tekintet nélkll a bérszinvonalra. Ezért azok a munkaltatok, akik erre a
magatartasra szamitanak, a legalacsonyabb bért fogjik kindlni, ami még elegendé ahhoz, hogy a
munkavallalé alairja a szerzGdést. A reciprocitasra hajlamot érzé munkavallalék azonban honoraljak
az ennél nagyobb vonalu bérajanlatot azzal, hogy maguk nem a minimdlis, hanem nagyvonalibb
eréfeszitési szinten teljesitenek. A kérdés tehat az, hogy a munkaltaték milyen mértékben
folyamodnak a dolgozdk reciprocitdsahoz nagyvonall szerzdési ajanlatokkal, és hogy a dolgozdk

milyen mértékben honoraljak ezt a nagyvonalusagot.

Az ilyen kisérletekbdl az derdlt ki, hogy sok munkavallalé ténylegesen eléggé nagyvonalu eréfeszitési
ajanlatokat tesz. A munkaltadk altal kinalt szerz6dések atlagosan a tiz foku skaldn hetes szintd
eréfeszitést kotnek ki az ajanlott bérért, s ebben az foglaltatik benne, hogy a munkavallalé megkapja
a teljes bevétel 44%-at akkor, ha valdban teljesiti a hetes eréfeszitési szintet. A tapasztalat az, hogy a
munkavallalék tobbsége honoralja ezt a nagyvonalusagot. A legtobbjik nem teljesiti a szerz6désben
megkovetelt eréfeszitési szintet, de az 6nz6 szamitas szerinti minimalis eréfeszités folotti szintet
vélaszt. Az atlagosan valasztott eréfeszités 4,4, ami jocskan a minimalis 1 folott van. S6t, erételjes

pozitiv korrelacié 4l fenn az eréfeszités és a bérek kozott, tehdt miikodik a pozitiv reciprocitds.

A becsiiletes ember megkisértése
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Az emberek tébbsége alapjdban véve becsiiletes, és annak is tartja magat. Ugyanakkor szeretiink jol
jarni, és ez gyakran kisértésbe visz benniinket. Az integritasra nézve a legf6bb veszélyt az alapjaban
véve becsliletes emberek apré megkisértései jelentik. Ldssunk néhany adatot és esetet, ami
alatamasztja ezt az allitast, utana szemigyre vessziik Dan Ariely munkaja nyoman (Ariely2008, 2012),
hogy milyen pszicholdgiai motivacidk rejlenek a jelenségek mélyén, s azt is, hogy a szervezetekben

milyen lehetGségeink vannak ennek a veszélynek a csokkentésére.
Onérdek és csalds

Ahogy eddig fogalmaztunk, a kézfelfogas szerint az ember alapvet6en az 6nérdekét koveti, és
megmutattuk, hogy ez tavolrél sem mindig van igy, fontos tarsadalmi normak folllirhatjak ezt a
motivaciot. Ha most konkrétan az integritas romboldsanak explicit eseteire, a csalas eseteire
gondolunk, akkor hasonld helyzettel van dolgunk. A kézfelfogas egyébként jé tarsasagban van, mert a
hagyomdnyos kdzgazdasdgtanban a csalds uralkodd felfogdsa a Chicago-i Egyetem Nobel-dijas
kozgazddaszatdl, Gary Beckertdl szarmazik, aki szerint az emberek a szituacid racionalis elemzése
alapjan jutnak arra dontésre, hogy elkovetik a blintetendd cselekedetet. Felfogasat az anekdota
szerint a kovetkezd esete alapozta meg. Egy nap Becker rohant egy taldlkozéra és késésben volt. Nem
volt szabdlyos parkoldsi lehetdség, ezért ugy dontétt, hogy szabalytalanul parkol és megkockaztatja a
buntetést. Becker fontoldra vette a sajat gondolkodasi miveleteit ebben a szituacidban, és
észrevette, hogy a dontését kizérdlag az elképzelhetd koltség-haszon elemzés szabta meg — nyakon
csipik, megbuntetik, esetleg elvontatjak az autdjat, viszont ezzel szemben all az elény, hogy odaér
id6ben a taldlkozdra. Azt is észrevette, hogy amikor felmérte a koltségeket és az el6nyodket, a
megfontolasaiban nem volt helye a helyes vagy helytelen szempontnak; egyszerlien a lehetséges

pozitiv és negativ kimenetelek 6sszehasonlitdsa szamitott.

A fama szerint igy szliletett meg a raciondlis b(in egyszer(i modellje (SMORC=Simple Model of
Rational Crime), mely szerint, ha az integritds megsértésének lehetGsége és az arra irdnyuld

motivdcio felbukkan, akkor harom tényezé szamit:

o mekkora nyereségem szarmazik beldle

e mekkora a lebukas valdsziniisége, és

e milyen sulyu biintetésre kell szamitanom lebukas esetén.
Ezen koltség-haszon elemzés alapjan eldontjik, megéri-e elkbvetni a torvénytelenséget. A kérdés,
hogy ez a modell mennyire jél irja le az emberek viselkedését, amikor kisértésbe jonnek, hogy
vétsenek a becsiletes viselkedés ellen. Ha jol, akkor a tarsadalomnak vildgos a teenddgje: el6szor
novelni kell a lebukds kockazatat (pl. szigorubb ellendrzéssel), masodszor névelni kell a biintetés

sulyossagat lebukas esetén. Vegyik észre, hogy a korrupcio elleni kiizdelem hagyomanyos felfogasa
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éppen ezt a gondlatmenetet koveti, ahogy azt a racionalis modellek bemutatdsa soran is lathattuk.
De mi van akkor, ha ez a modell pontatlan vagy hianyos? Akkor ki kell deriteniink, hogy mi készteti
ténylegesen az embereket, hogy dthagjak a becsiletes jaték szabdlyait, és ennek alapjan ki kell
dolgoznunk a megoldasokat az ilyen kisértések kikiiszobolésére, és az ellenallas kerc’isitésére]. Dan
Ariely (2012) éppen erre tett kisérletet, amikor egy sor kiilénb6z8 helyzetben vizsgalta, hogy miként
reagdlnak az emberek a kisértésre, és milyen tényez6k befolydsoljak annak valdszintiségét, hogy

engednek neki, vagy inkabb ellendlinak.

Az elsé és talan legfontosabb megallapitds, hogy a vildgban nagysagrendekkel nagyobb veszteséget
okoznak az alapjaban becstiletes, tehat nem b(in6z6 emberek kisebb csalasai, mint a , hivatdsos”
blin6z6k tettei. Hogy ezt a megallapitast kézzelfoghatdva és ,,emberkozelivé” tegyiik, alljon itt egy

konkrét eset, amelyet Ariely a fenti allitds érzékeltetésére ismertet (Ariely 2012).

Egy 2011-es TV m(isorban szerepelt egy fiatalember, Dan Weiss, aki a John F. Kennedy M(vészeti
Kézpontnak dolgozott. Az volt a feladata, hogy leltart vezessen a Kézpont ajandékboltjardl, ahol 300
j6 szandéku dnkéntes, jobbara szinhaz és zenekedvels nyugdijas dolgozott. 8k arultak a holmit a
latogatdknak. A rendszer nagyon egyszer(i volt, nem volt pénztargép, csak készpénzdobozok, ahova
az 6nkéntesek betették a pénzt, és ahonnan adtdk a visszajarot. Ezek a boltok nagyon jél mentek,
évente tébb, mint $400.000 érték(i arut adtak el. Egy volt a bdkkend. Ebb&l minden évben eltiint kb.

$150.000.

Amikor Dant elSléptették vezet6vé, nekildtott, hogy nyakon csipje a tolvajt. Egy fiatal alkalmazottat
gyanusitott, akinek az volt a feladata, hogy zaras utan a készpénzt elvigye a bankba. Megbizott egy
detektiv igynokséget. Egy este csapdat allitottak. Dan megjeldlt bankjegyeket tett a készpénzes
dobozba, majd tavozott. Utdna elrejt6zott a detektivvel és vartak. Amikor a gyanusitott tdvozott a
Kézpontbdl, lecsaptak rd, és megjeldlt bankjegyeket taldltak a zsebében. A dolog latszdlag
megoldddott. Igen dm, de miutan kirlgtak a fiatalembert, tovabbra is hija volt a pénznek. lEz‘ utan
Dan feldllitott egy leltdri rendszert, ahol pontosan vezetni kellett az drakat és az eladasokat. A
lopasok ettél kezdve megszlintek. Tehdt nem egy maganyos tolvaj volt a hattérben, hanem egy

csomo idGs, jo szandéku, miivészetpartold onkéntes kovette el a rendszeres kis lopdsokat.

Ariely kutatasainak alapjat egy szellemes kisérleti elrendezés jelenti, a ,matrix kisérlet”. Ezt els§
prébaként a Massachusetts Institute of Technology, a vilag egyik legnagyobb presztizsii egyetemének
hallgatdi korében végezte el, akikrdl joggal feltételezhetjlk, hogy nem szorulnak rd arra, hogy kis
csalassal némi zsebpénzhez jussanak. Onkénteseket toboroztak a kampuszon azzal az igérettel, hogy

10 perc alatt akar $10-t is kereshetnek. A résztvevék, mint egy vizsgan, kiléndlld, irélapos székeken

50



foglaltak helyet. Ez utdn minden résztvevs kapott egy lapot, amit leforditva az irélapra tettek. A

lappon 20 kilonb6z6 matrix volt, olyanbdl, mint az aldbbi 4 x 5:

1,69 1,82 2,91
4,67 4,81 3,05
5,82 5,06 4,28
6,36 5,19 4,57

Az volt a feladat, hogy keressenek minden matrixon két szamot, amelyek dsszege pontosan 10. Ot
perciik van, hogy minél tobb matrixot oldjanak meg. Minden helyes valaszért 50 centet kapnak.
Amikor a kisérletvezet6 azt mondja, hogy , kezdjék”, akkor megforditjak a lapot és neki latnak
megoldani a matrixokat, az éra pedig elindul. Javasoljuk az olvasénak, hogy prébdlja megoldani a
fenti egyszem matrixot, abbdl lesz némi benyomasa arrdl, hogy mekkora feladat 6t perc alatt minél

tébbet megoldani.

Ez idaig minden résztvevd szamara egyforma volt. Ami az 6t perc leteltével kovetkezett, az valtozott a

kilonbozé feltételek mellett. Tegyuk fel, hogy a kontroll helyzetben az 6t perc leteltével pl. 4

matrixot sikerilt megoldani. Az illet6 odamegy a kisérletvezetd asztaldahoz és atadja az ivet. A

kisérletvezet§ ellen8rzi a megoldast, megallapitja, hogy 4 sikeres megoldas van és kiszdmolja a $2-t.

Azilleté végzett, elmehet.

Egy masik valtozat az iratmegsemmisitGs véltozat, amiben lehet&ség nyilik a csaldsra. Ez hasonld a
kontroll helyzethez, de amikor letelt az 6t perc, a kisérletvezetd ezt mondja: ,,Most, hogy végeztél,
szamold meg a helyes vélaszokat, tedd a feladatlapodat az iratmegsemmisit6be a terem tulsé

végében, utana gyere vissza hozzam, és mond meg, hdny matrixot oldottdl meg helyesen.” Amikor

ezt a résztvevd végig csindlja, megkapja a bemondas szerint jard 6sszeget és megy a dolgara.

Ha 6sszehasonlitjuk az eredmények atlagat a kontroll helyzetben, ahol lehetetlen volt csalni, és az
iratmegsemmisit6s helyzetben, ahol mdd volt a csalasra, akkor kidertil, éltek-e a résztvevék a
lehet8séggel. Nos, az eredmények magukért beszélnek: a kontroll helyzetben dtlagosan 4 matrixot
oldottak meg, az iratmegsemmisitds helyzetben atlagosan hatot. Hiszen ,bemondasra” kaptdk a
fizetséget, senki nem ellendrizte 6ket, miért nem mondtdk azt, hogy mind a 20 matrixot sikerult
megoldaniuk, és tavoztak a maximalis $10 honorariummal. Ehhez képest beérték $3-ral, amibdl

mindéssze $1 volt az, amit csaldssal szereztek! Raciondlis? Nyilvanvaléan nem!
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Ez tehat az alapmegfigyelés. Ha lehetGség adddik a csaldsra, akkor az egyébként tisztességes
emberek nagy része kihasznalja, de csak szerény mértékben. Azonban az integritas sérilésébdl
szarmazo tarsadalmi kdrok a jelenség tomeges volta miatt éppen az ilyen kis csalasok kovetkeztében
kiemelked&en nagyok. Tehdt érdemes szemigyre venni, mi befolyasolja, hogy egy adddé lehetdség
csabitasanak engednek-e az emberek, vagy ellendlinak a kisértésnek. Ezzel egyuttal ahhoz kapunk
tampontokat, hogy a szervezeti életben milyen mddszerekkel csokkenthetjiik az integritast sértd

magatartasok ardnyat.

A fentebb Becker nyomdn bemutatott SMORC szerint fokozza a kisértést az elérhetd nyereség
mértéke. Ariely-ék a fenti, matrixos alapkisérlet egy valtozataval ezt a feltevést igyekeztek ellendrizni,
megint csak nem hivatdsos b(in6z6k, hanem egyszer(, alapjaban véve tisztességes emberek korében.
Ebben a valtozatban csoportonként véltoztattak az elérhetd jutalmat: 25 cent, 50 cent $1, $2, $5, és
végiil a kiugréan magas jutalom a $10 volt minden egyes helyes megoldés utan. Ezzel parhuzamosan
egy csoportot megkértek, becsuljék meg, hogyan fog alakulni a csalas mértéke az iratmegsemmisités
véltozatban a kaphato 6sszeg fliggvényében. Ezek a becslések a SMORC-kal és intuicidnkkal teljes
0sszhangban anndl nagyobb ardnyu csalast jésoltak, mennél tobbet lehetett altala nyerni.
Kollégainkkal egy kb. 70 f6s integritas tanacsadd tarsasdgot ugyanerre kértiink a kisérleti helyzet
bemutatasa utan, s ndluk is pontosan érvényesilt a hatas, 6k is joval gyakoribb csalast josoltak akkor,

ha magasabb volt a jutalom.

A tényleges eredmények ezt a varakozast sulyosan megcafoltak: a jutalom mértékétdl fuggetlendl
ugyanugy atlagosan kettével tébbet jelentettek, mint a kontroll csoport, sét, a kiugré $10-os
véltozatban enyhén még csokkent is a csalds mértéke! Ez elGszor is azt bizonyitja, hogy a
mindennapos csaldst nem a koltség-haszon elemzés vezérli. Az pedig, hogy a legnagyobb lehetséges
nyereség éppen, hogy csokkentette a csalds mértékét, azzal fugghet 6ssze, hogy atlépett az érték egy
olyan szintet, amit ,,bocsanatos vétekként” konyvelhet el az elkbvets, és nem mertl f6l benne a

kétely, hogy 6 alapjadban rendes, becsiletes ember.

A SMORC kovetkezd tényez6je a lebukds kockazata. Ezt vizsgadlandd harom véltozatot terveztek. Az
elsé csoport a feladatlap felét semmisitette meg, a masik felét beadta. A masodik csoport a teljes
feladatlapot megsemmisitette. A harmadik csoport nem csak hogy a teljes feladatlapot
megsemmisitette, de utdna egy nagy serlegbdl, amiben $100 volt aprdban, annyit vett ki elmenében
a laborbdl, amennyit jonak latott. Itt is megkértiink egy masik csoportot, hogy jésolja meg a varhato
viselkedést. A varakozasuk az volt, hogy minél kisebb a lebukas veszélye, annal nagyobb lesz a csalas
gyakorisdga és mértéke, tehat a legkisebb mérték( az els6 csoportban, kdvetkezd a masodikban, és a

legnagyobb foku a harmadikban lesz. Az emlitett, integritds tanacsaddknak sz6l6 el6adason ezt a
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joslast is megtették a kollégdk, s 6k is ugyanerre a kovetkeztetésre jutottak. Az eredmények itt sem
igazoltak a joslatokat, ugyanugy atlagosan két sikeres megoldassal tobbet mondtak be, mint a

kontroll csoportban.

Folmerult lehetséges magyarazatként, hogy a résztvevdk ugy gondolkoztak, ha tul sokat jelentenek,
akkor az gyanus lehet, és esetleg azt kockaztatjak, hogy rakérdeznek, és akkor esetleg lebuknak. Ezért
egy kovetkezd valtozatban azt varidltak a kutatdk, hogy mi szamithat ,,tul soknak.” Az egyik
csoportnak a mas csoportok altal elért valdsagos atlagteljesitményt mondték el elére (4 matrix), a
masik csoportnak azt mondtdk, hogy a tobbiek atlagteljesitménye 8 matrix. Ha a fenti gondolatmenet
jellemezte a résztveviket, és a lebukas veszélye miatt féltek az atlagnal sokkal nagyobb szamot
bemondani, akkor varhatéan magasabbra tették volna ezt a |écet akkor, amikor Ugy tudtak, hogy a
,hormalis” teljesitmény a 8 matrix. Am ez a manipulacié sem volt semmilyen befolyassal a csalds

mértékére.

Eddig tehat azt lattuk, hogy azok a tényezék, amelyekrdl a racionalis kozgazdasagtani felfogas, ami
torténetesen egybe esett a kozfelfogassal, valdjaban nem, illetve messze nem olyan mértékben
érvényesilnek, mint gondoljuk. Most nézziink olyan tényezéket, amelyek viszont ndvelik annak
esélyét, hogy engediink a csalds kisértésének. Mar eddig is ott lappangott a hattérben egy
szimbolikus tényez8: milyen kategdridba esik a cselekedet, biin vagy sem. Azt lattuk, hogy a mérték
ennek megitélése szempontjabdl fontos, a nagyobb csalast mar blinnek kategorizaljuk (pl. amikor
mar $10 lehet a nyereség), és ha rendes emberek vagyunk, nem kévetjlik el. Ilyen szimbolikus
tényez6 lehet az is, mi az, amivel csalunk. Ariely egy informalis terepkisérletet végzett, amirdl
mindannyiunknak lehet tapasztalatunk a munkahelyi k6z6s hiitészekrényekkel kapcsolatban. Az
egyetemi kampusz egyik kollégiumaban a k6z06s h(it6be betett egy karton Coca-coldt. A masik
kollégium ugyanilyen hiit6jébe egy kistanyért, rajta egy karton Coca-colaval egyenértékii pénzzel. A
karton Coca-coldnak két nap alatt laba kelt. A tdnyéron a pénz még egy hét mulva is érintetlendl ott
volt. Egy marslakd szamara teljesen illogikus viselkedés ez. Mégis, a pénz szimbolikusan mast jelent,
mint egy doboz kodla. Ezt a jelenséget modellezték a matrix kisérlet egy valtozataval. Most az
iratmegsemmisit8s, tehat a csalas kisértésének kitett csoport nem kézvetlendil pénzt kapott a
kisérletvezet6tdl a bemondott eredmény utdn, hanem zsetonokat, amiket azutan kifelé menet a
terem bejaratanal atvalthatott tényleges készpénzre. Ez a pici eltavolitas a pénztdl ugy kategorizélta
at a résztvevGk szamara a helyzetet, hogy joval kevésbé dlltak ellen a kisértésnek, és kétszer olyan

mértékben csaltak, mint a kontrollok.

Persze az legalabb ilyen fontos, hogy milyen |épésekkel vehetjik elejét, vagy legaldbb csokkenthetjiik

érdemben az ilyen aprd, de sok kicsi sokra megy csalasokat. Egy masik kisérletsorozatban ezeket a

53



lehet@ségeket vizsgaltak Ariely-ék. Fentebb taglaltuk a tarsadalmi normak jelentGségét az integritdst
kovetd vagy sértd viselkedésben. Az merdilt fel, hogy ha egy adott szituicidban erésen szem el6tt van
egy olyan norma, ami az integrans magatartast irja eld, akkor az hatassal lehet az aktualis
viselkedésre, és segit ellendllni a csalas kisértésének. Az egyik ilyen vizsgalatban ugyancsak a matrix
kisérlet volt a keret. Ebben 450 egyetemi hallgaté vett részt a UCLA egyetemrdl. Ebben a vizsgalatban
a matrix feladat el6tt arra kérték az egyik csoportot, hogy idézze fel a Biblidbdl a tiz parancsolatot. A
masik csoportnak azt a feladatot adtak, hogy idézzék fel a kdzépiskolai tanulmanyaikbdl tiz kételezé
olvasmany cimét. Ezt kdvette a szokasos matrix feladat. Azok, akik a konyvcimeket idézték fel az els6
feladat soran, a szokasos mérték(i csalast mutattak, tehat a kontrollok altal megoldott dtlagosan négy
matrix helyett atlagosan hat matrix megoldasardl jelentettek. Akik azonban a tiz parancsolatot
idézték fel, azok egyaltalan nem csaltak, pontosan a kontrollokéval megegyez& atlagokat mondtak
be. Nem volt jelentGsége, hogy vallasosak-e, s6t, ez a csoport dtlagosan mindossze harmat tudott
felidézni a tiz parancsolatbdl. A hatds pusztan azon alapult, hogy a feladat rdhangolta 6ket a normdk
|étezésére, s igy ezeket Onkéntelendl és tudattalanul fontosnak vették, és arra késztette Gket, hogy
ellenalljanak a kisértésnek. Ez annyira igy volt, hogy egy masik kisérletben kimondottan ateistakkal
dolgoztak, de a métrix kisérlet elétt feleskették Sket a Bibliara. Ok a kontrollokkal szemben egyaltaldn

nem csaltak.

Egy nagyon egyszer(i gyakorlat jol mutatja ennek a mechanizmusnak a jelent&ségét, ami egyébként
régi hagyomany a katolikus egyhazban, a ,,szem” szimbdlum alkalmazasaban. Egy egyetem (a New
Castle-i Egyetem) pszicholdgia tanszékén, mint altaldnos, van egy teakonyha. Teat és kavét lehet

késziteni, és egy becstiletkasszaba kell bedobni az érte jard 6sszeget. Megfigyelték, hogy amikor hé
végén elszamolnak, mindig kevesebb pénz van a becstletkasszaban, mint amennyi kavé, illetve tea
fogyott. A kutatdk egy hdnapig a becslletkassza folé képeket raktak ki, amiket hetente valtogattak.
Az egyik héten szép viragok fényképei voltak, masik héten szemekr6l készilt fényképek, valtogatva.
Amikor a viragokrol készilt fényképek szerepeltek, a hiany akkora volt, mint dltaldban. Amikor a

szemekrdl késziilt képek voltak a kassza kornyékén lathatdk, akkor semmi hidny nem mutatkozott a
becsiiletkasszdban. Egészen pontosan, ezeken a heteken haromszor akkora 6sszeg gy(ilt 6ssze a

becstiletkasszaban.

Taldan nem meglepd, de nem is trividlis, és szervezetpszicholdgiai szempontbdl nagy jelentdségli
Osszefliggés, hogy az emberek az ilyen apro csalasokra sokkal inkdbb hajlamosak akkor, ha némi
bosszusag, frusztracid éri ket. Tudattalanul a csaldssal vesznek revansot, allitjak helyre a lelki
egyensulyukat. Ezt jol szemlélteti Ariely-ék egy masik szellemes kisérlete. Egy fiatal szinészt béreltek
fol, nevezzik Daninak, aki kavézo vendégeket beszélt ra, hogy vegyenek részt egy 6t perces

feladatban $5-ért. Amikor beleegyeztek, atadott nekik 10 drkus papirt tele véletlenszer(i bet(ikkel, és
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arra kérte 6ket, talaljanak annyi egymds mellett 1év6 azonos betlit, amennyit csak tudnak, és
karikdzzak be Gket ceruzdval. Amikor végeztek visszatért az asztalukhoz, 6sszeszedte a lapokat,
4tadott nekik egy adag bankjegyet, és igy szdlt: , Tessék, az $5-ja, kérem, szdmolja meg a pénzt, irja
ala a nyugtdt, és hagyja az asztalon. Késébb visszajovok érte. Ezzel otthagyta, hogy egy masik alany
utan nézzen. A triikk az volt, hogy nem $5, hanem $9 volt az asztalon, és a kérdés az volt, hany

résztvevd adja vissza a tobbletet.

Ez volt a bosszUsag nélkili helyzet. A masik valtozatban Dani, mikzben magyarazta a feladatot, ugy
tett, mintha rezegne a mobilja, folvette, és a kbvetkezé 20 masodperces beszélgetést bonyolitotta le:
,,Szia Miki. Mi a helyzet?” Kis sziinet utan lelkesen mondta: , Tokéletes, pizza ma este 8.30-kor. Nalad
vagy nalam?” Aztan befejezte a beszélgetést, visszatette a mobilt a zsebébe, és mintha mi sem

tortént volna, folytatta a feladat elmagyarazasat.

A bosszUsdag nélkili helyzetben a résztvevik 45 szdzaléka adta vissza a tobbletet (elég lesujtd), de a

bosszantast kdvet6en a résztvevSknek csak 14 szazaléka tett igy.

A kovetkezd szocidlpszicholdgiai 6sszefliggés, ami egy szervezetben erGsitheti az integritast sérté
viselkedést, a felelGsség megosztasaval kapcsolatos. igy miikodik. Ariely felallitott egy csoki
automatat a folyoson, és Ggy allitotta be, hogy 0 pénzt kérjen, de a gépre 75 cent volt irva. Amikor az
automatat hasznald bedobta a 3 darab negyed dollarost, a gép kiadta a csokit és a harom negyed
dollarost is. A jeleneteket a kozelbdl figyelte egy munkatars és rogzitette mi torténik. A legtébben
haromszor ,vettek”, de senki sem vett ennél tobbszor. Azt is megfigyelte, hogy az illet6 koriilnézett,
és ha latott a kozelben egy bardtot vagy ismerdést, 6t is meginvitalta a potya csokizasra. Ariely szerint
e mogott az volt, hogy ha egyditt Iépnek at egy norma hatart, akkor az elfogadhatdbb a sajat

szemikben.

A Cressey-féle korrupcié modell harom tényez6jének egyike a normaszegés tarsadalmi
elfogadottsaga. Ariely és munkatdrsai a matrix kisérlet segitségével nagyon pontosan demonstraltdk
ennek a miikodését. A Carnegie-Mellon Egyetemen elvégezték a szokasos matrix kisérletet (ezuttal
konnyebb matrixokkal). Volt tehat a kontroll és az iratmegsemmisit8s valtozat, de volt egy harmadik
is. Ebben a valtozatban volt egy beépitett ember, aki 1 perc utan folallt, és azt mondta, hogy kész
van, mindet megcsinalta, mi a teenddgje. A kisérletvezet8, mintha teljesen rendben lenne, mondta,
hogy mehet isten hirével és dtadta neki a teljes dsszeget, $10-t. Ebben az esetben a kontrollok
atlagosan 7 matrixot oldottak meg, amikor azonban azt 1attak, hogy valaki arcatlanul csalt, akkor
atlagosan 15 helyes megoldast mondtak be az iratmegsemmisitds helyzetben. Nem meglepd, hogy a

kovetkezmények nélkili latvanyos csalasnak ilyen rombold hatdsa van az integritas érvényesilésére.
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Ebben az esetben a beépitett ember viselkedésének az volt az lizenete, hogy a csalds tarsadalmilag

elfogadott dolog.

Ezt az értelmezést megerGsitette a kisérlet egy véltozata. Ebben az véaltozatban a beépitett ember,
rogton az instrukcié megaddsa utan, mikézben a kisérletvezetd hajtotta 6ssze az instrukciot
tartalmazo papirjat, jelentkezett egy kérdéssel. A kérdés igy hangzott: , EInézést, ha ezeket az
instrukciokat nézem, megtehetem, hogy egyszeriien azt mondom, hogy az 6sszeset megoldottam, és
elsétalok az Gsszes pénzzel?” A kisérletvezetd kis gondolkodas utan igy vélaszol: ,Tegyen, ahogy
jonak Iatja.” Ebben az esetben atlagosan kett6vel kevesebbet mondtak be, mint a sima
iratmegsemmisit8s helyzetben, és ottel kevesebbet, mint az arcatlanul csald helyzetben. Tehat
csakugyan a tarsadalmi elfogadottsag volt a donté tényez§ az arcatlan helyzetben, és nem a koltség-

haszon elemzés.

Még egy tovabbi mozzanat, ami a tdrsadalmi elfogadottsdg jelentéségére utal. Pittsburg-ben két
jelent8s egyetem van, a University of Pittsburg, és a Carnegie-Mellon University, ahol a vizsgalatok
folytak. Amikor az arcatlan beépitett ember a rivalis Pittsburg Egyetem pdlojat viselte, akkor az el6bbi
15 helyett, csupdn 9 helyes megoldast mondtak be. A kiills6 csoporttag viselkedése jéval kevésbé

szamitott tarsadalmi megerGsitésnek.

Az szervezeti integritasra nézve komoly veszélyt jelent az, amit Ariely altruista csaldsnak nevez.
Amikor azzal mentheti fol magét a csald, hogy tulajdonképpen a masiknak segit vele. Ezt is a szokdsos
matrix kisérlettel vizsgaltak, itt is volt kontroll csoport, akiknek nem 4llt médjukban csalni, és
iratmegsemmisit&s csoport, akik ellenérzés nélkil bemondhattak az eredményiket. Ebben az
esetben azonban, miutan a matrixos feladatlapokat mar elnyelte az iratmegsemmisitd, a
kisérletvezeté elmondja a résztvev6knek, hogy egy két fés csapat tagjai, és hogy a csapat Gsszes
nyereményének a felét fogjak kapni. A kisérletvezet§ rdmutat, hogy minden pontgydijté iv vagy kék
vagy z6ld, és a jobb felsé sarokban van egy szam. Arra kéri a résztvevét, hogy jarjon korbe a
teremben és keressen valakit, akinek a gy(ijtSive mas szind, de azonos a szdma. Ha megtaldlta a
partnerét, lljenek le, és mindketten irjak ra, hany matrixot oldottak meg helyesen. Utana irjak ra a
partneruk dltal megoldott matrixok szamat a sajat gydjtGivikre. Végul szamitsak ki a k6zos
teljesitménylket. Amikor ezzel megvannak, menjenek oda egytt a kisérletvezet6hoz, és adjak at
neki mindkét gy(jt6ivet. Neki persze nincs médja ellendrizni az eredményeket, igy bemondasra
kifizeti a jaranddsagot. Ebben a helyzetben atlagosan harommal tobb helyes megoldasrdl szamoltak
be, mint amikor egyénileg csaltak. Ez az altruizmus s6tét oldala. Ennek elejét lehet venni

szervezéssel. Amikor a paros ugy zajlik, hogy elGszor az egyik csindlja végig a matrixokat és a masik
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figyeli, majd a masik dolgozik, és az egyik figyeli, kozben nem beszélnek egymassal, majd kézésen

szamoljak ki az eredménytiket iratmegsemmisités utan, akkor nincs csalas.
igy foglalhatjuk ssze a kollaborativ csalasok tanulsagait:

e Amikor tadvoli és ismeretlen partnerrel dolgozunk, akinek elénye szdrmazhat a
csalasunkbol, akkor nagyobb valdsziniiséggel csalunk, mint ha csak Snmagunkeért
csalunk.

e Amikor egy olyan megfigyeldvel dolgozunk, aki nem beszél veliink, akkor nem
valodszini, hogy csalunk.

e Amikor olyan megfigyeldvel dolgozunk, akivel dsszebaratkozunk, akkor nagyobb
valdsziniséggel csalunk, mint ha olyan ember szdmara csalunk, akit nem ismeriink jol.

Végul kiilonosen érdekes a tisztan altruista csalds. Amikor ugy volt méd csalni, hogy abbdl csak a
masik embernek szdrmazzon el6nye, akkor még inkabb csaltak. Miért? Amikor mindkettének el6nye
szarmazik, akkor a motivdcid vegyes: 6nz6 és altruista keveréke. Amikor csak a masiknak szarmazik
bel6le el6nye, akkor nagyon kénnyen mentjik fol magunkat az alél, hogy nem vagyunk becstiletesek.

Erre majd még latunk alabb példat fontos gyakorlati kontextusban.

Mindezek a kutatasok ugy foglalhatok 6ssze, hogy a nem kriminalis emberek, tehat a normalis
tulnyomo tébbség igen nagy mértékben ki van téve annak, hogy megsértse az integritast akar Iépten
nyomon, mindennapi aproé dolgokban. Pszicholdgiai szempontbdl ezt a helyzetet gy irhatjuk le, hogy
ilyenkor dilemmaba kerullnk. Szeretiink jél jarni, ez fontos 6romforras, nem is elsGsorban azért, mert
rad volndnk szorulva. Lattuk, hogy a kisérletekben résztvevs egyetemi hallgaték nem voltak rdszorulva
azokra a kis 6sszegekre, amit a csaldssal megszereztek. Ugyanakkor minden ép lelkivildgi ember
szamara nagyon lényeges, hogy az 6nértékelése pozitiv legyen, s ehhez erételjesen hozzatartozik,
hogy magara, mint becsliletes, a tarsadalmi normdkat betarté emberre tekinthessen. Amikor tehat
olyan helyzetbe jutunk, hogy feltdmad az ellenalhatatlan kisértés arra, hogy kihasznaljunk egy
helyzetet az el6nylinkre, de ehhez normat kell szegntink, akkor 6sztondsen Ugy oldjuk fel ezt a
dilemmat, hogy egy kicsit megszegjik a normdt, amivel megszerezziik azt az 6réomet, amit a ,potya”
érzése jelent szamunkra, de megallunk azon a ponton, ahol még nem kell becstelenségnek
kategorizalnunk azt, amit elkdvettiink. Erre mutatott ra erGteljesen az eredmény, hogy amikor egy
szintnél tobbet lehetett csaldssal nyerni (tiz dollart megoldott matrixonként, tehat 6sszesen akar
$200-t), akkor éppen, hogy csékkent a csaldsok mértéke. Ezt mar nehéz lett volna csekélyke,
bocsanatos véteknek kategorizalni. Vagy amikor a kdzbe iktatott zseton megnévelte a hajlamot a
csaldsra, mert segitett atkategorizalni a cselekedetet. Es altaldban az a tény, hogy a SMORC racionalis
érdekkovet6 szempontjainak nem volt hatasa a csalds mértékére, nagy kdvetkezetességgel alltak

meg a csekély, egy dollar koriili ,,potya” szintjén, holott jézan megfontolassal minden tovabbi nélkul
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nyerhettek volna ugyanezzel az erével tizszer annyit is, ezt az értelmezést tamasztja ala. Ugy is
fogalmazhatunk, hogy az 6nértékelésiinket némi 6namitassal mindig megvédelmeztiik. S ez egy
masik fontos pszicholdgiai mechanizmus, amely az integritds aprd, hétk6znapi megsértéseihez
nagyban hozzajarul. Hallatlanul leleményesek vagyunk abban, hogy miként igazoljuk a helytelen, nem

egészen moralis, normaszegd cselekedeteinket.

A korlatozott etikussag tagabb kontextusa

Ha marmost definidlni szeretnénk az imént részletesen taglalt jelenséget, akkor olyasmit
mondhatunk, hogy a korlatozott etikussag azt jelenti, hogy az etikus déntésekre vald képességiinket
gyakran korlatozzak belsé vagy kils6 nyomdsok. Ez a fogalom azokra a szisztematikus és
megjosolhaté modozatokra utal, amellyel az emberek nem etikus dolgokat tesznek a nélkil, hogy

ennek tudataban lennének.

A legtobb ember rendszerint etikus, de nem teljesen az, ahogy Ariely-ék kisérletsorozata olyan
meggy6z6en demonstralta. Korldtozé tényez6 szarmazhat kivilrél, példaul a konformitasbdl, amikor
igyeksziink megfelelni a korllottiink 1évé tobbség. Vagy johet bellilrsl, mint az 6nkiszolgald torzitas,
amikor akar tudat alatt is magunknak kedveziink masok rovasara. Tehat Fontos megérteniink, hogy
mindenkinek korlatozott az etikussaga. Mindannyian ki vagyunk téve a kognitiv torzité tényez6knek
és a szervezeti és tarsadalmi nyomdsoknak, amelyek korlatozzak a képességiinket arra, hogy etikusan

dontsink.

A pszicholdgiai kutatdasok elmult fél évszazada, ha valamit bizonyitott, azt feltétlen(l, hogy a

szituacids tényez6k domindlnak a diszpozicids, tartds személyiségtényezSk folott a viselkedéstink
iranyitdsaban. Azaz, azt a hajlanddsagunkat vagy vagyunkat, hogy j6 emberek legylink, maguk ala
gylrhetik pszicholdgiai vagy szervezeti tényez&k, amelyeknek akar nem is vagyunk tudataban (pl.

Ross & Nisbett 1991).

Példaul, noha legtobbiink etikusan akar cselekedni, egyben arra is toreksziink, hogy a tekintély
figurdk meg legyenek veliink elégedve (Id. fentebb a legitim tekintélynek engedelmeskedés
normajat). Ezért, ha a fénokink valami olyasmit kér téliink, ami nem egészen etikus, akkor eléfordul,
hogy megtessziik a nélkil, hogy akar csak észre vennénk a hibat, mivel arra 6sszpontositunk, hogy

kedvére tegylink a f6noknek, és atsiklunk a dolog etikai dimenzidja folott.
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Vagy legtobbiink szamara fontos, hogy a kollégaink, a csapat elfogadjon. igy, ha valami etikailag kétes
dolog el6re viszi a csapat ligyét, és a tébbiek hajlanak is rd, akkor konnyen szem eldl tévesztjik a

dolog etikai oldalat.

A korlatozott etikussag megkozelitésnek nem az a célja, hogy prédikaljon az embereknek a jo
erkolcsrél, hanem abban segit, hogy észre vegyik vakfoltjainkat, és kozelitstink az etikus
magatartasnak ahhoz a szintjéhez, amirdl egyébként meggy6z6désiink, hogy jellemez benniinket

(Bazerman & Tenbrunsel 2011).

Amikor megkériink embereket, hogy itéljék meg 0-100 skdlan, az 4tlaghoz képest mennyire tartjak
magukat, illetve a szervezetiket etikusnak, akkor az eredmények rendre azt mutatjak, hogy ez az
onértékelés 50 és 100 pont kozé esik, altaldban 75 korili értéket mutat. Ez ugye statisztikai
képtelenség, hiszen az atlag 50 korul van, ha tehat mindenki 75 kortlire teszi 6Gnmagat és a sajat
szervezetét, akkor mindenki atlagon fellili lenne, ami képtelenség. A tanulsadg: nem vagyunk
tudataban, hogy szakadék tatong a kézott, amennyire etikusnak gondoljuk magunkat, és a kézott,

amennyire etikusak ténylegesen b/agyunk\ (Bazerman & Tenbrunsel 2011).

Az elgondolds, hogy szakadékot tapasztalunk a k6z6tt, amit hisziink magunkrdl, és a kozott, akik
ténylegesen vagyunk, a korldtozott tudatossdg problémdéjahoz kapcsolddik. A korldtozott tudatossag
azt a kozos hajlamunkat jel6li, hogy kizarunk fontos és relevans informaciot a dontéseinkbdl az altal,
hogy 6nkényes és diszfunkcionalis korlatokat vonunk a problémardl alkotott definicionk koré. A
korlatozott tudatossag szisztematikus kudarchoz vezet annak az informaciénak a meglatasaban, ami
Iényeges a személyes életlink és szakmai kotelezettségeink szempontjabdl. Erre a vakfoltra dramai
példaval szolgalt a szocidlpszicholdgia torténetében a mar ismertetett Milgram kisérlet: tobb ezer
emberrel elvégezve atlagosan 60-65 szazalék kozé esett azok aranya, akik engedelmesen elmentek a
450 Voltig. Mégis, valahanyszor felteszik a kérdést, azota is szinte alig akad ember, aki ugy vélné,

hogy barmilyen valészin(isége van annak, hogy adott helyzetben vele is megtérténhetne.

Kevésbé dramai, de beszédes példaval szolgal erre a vakfoltra Bazerman és Tenbrunsel (2011)
vizsgélata. Képzeljink el egy fiatal egyetemi hallgatonét, aki valamilyen &llast keres a kampuszon,
hogy kipdtolja a megélhetési koltségeit. Meglat egy hirdetést, ami kutatasi asszisztenst keres. A
ledolgozando drak és a megkereshet6 fizetség is teljesen az, amire gondolt, tehdt nyomban
jelentkezik is az allasra. Behivjak interjura és egy harmincas évei elején jardnak latszo férfival
talalkozik. Az interju soran a férfi feltesz egy sor szokasos interju kérdést, valamint a kdvetkezé

harom kérdést:

Van baratja?
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Az emberek kivanatosnak taldljak?
Mit gondol, helyénvald, hogy a nék melltartét hordanak a munkahelyiikon?

Amikor megkérdeztek egy mintat arrdl, hogy miként viselkednének egy ilyen interju helyzetben, az
egyetemi hallgatonék 62 szazaléka azt mondta, hogy megkérdeznék, miért teszi fol ezeket a

kérdéseket, és 68 szazalékuk azt mondta, hogy megtagadnak a vélaszt ezekre a kérdésekre.

Ugyanebben a kutatasban egyetemi hallgatonéket a fent leirt interju helyzetbe hoztak. Egyetlen egy
sem volt koztiik, aki megtagadta volna a valaszt ezekre a kérdésekre. Egy kisebbség megkérdezte,

hogy miért tette fol ezeket a kérdéseket, de nagyon udvariasan, és rendszerint az interju végén.

Egy magatartds etikus vagy etikatlan voltanak, illetve ennek mértékének megitélésekor sajatos
kognitiv torzulasok jellemeznek benniinket, s ezeket is vizsgalja a viselkedés etika. Az egyik ilyen
torzitd tényezd a kimenetel megitélést torzitd hatdsa (outcome bias; Id. 67. 0.). Egy szellemes
jatékelméleti kisérlet szemléletesen mutatja ezt a kognitiv torzitast (Cushman és kollégai 2009). Ez
egy jo gyakorlat annak demonstralaséara, hogy nem az eljards mingségét vessziik szamitasba, hanem a
kovetkezményt, a nélkil, hogy mérlegelnénk a kbvetkezmény esélyeit. Ennek hosszabb tavu negativ

kovetkezményei nyilvanvaloak.

A opcid: eldobsz egy dobdkockat. Ha 1, 2, 3, vagy 4 jon ki, akkor te kapsz 1000 forintot, a masik fél
semmit. Ha 5 jon ki, mind a ketten kaptok 500-500 forintot. Ha 6 jon ki, te nem kapsz semmit, a

masik kap 1000 forintot.

B opcid: eldobsz egy dobdkockat. Ha 1 jon ki, kapsz 1000 forintot, a masik nem kap semmit. Ha 2, 3,
4, vagy 5 jon ki, mindketten kaptok 500-500 forintot. Ha 6 jon ki, te nem kapsz semmit, a masik kap
1000 forintot.

Melyik opciodt valasztod?

Nyilvanvaldan az A az 6nz6, a B a méltanyos. Miutan lejatszottatok, a masik (nem valaszto) fél
megkapja a jogot, hogy téged (véalasztd felet) megblintessen, csokkentheti a neked jard 6sszeget a
nélkul, hogy ezért neki aldozatot kellene hoznia. Ebben az esetben a blintetési jogot kapo fél a
blntetést az alapjan szabta ki, hogy milyen eredmény j6tt ki, s nem az alapjan, hogy a vélaszté az
0nz6 vagy a méltanyos véltozatot vélasztotta-e. Ha meggondoljuk, ha valaki a méltanyos valtozatot

vélasztja, és szerencséje van, nem jogos a bintetés.

Fontos jelenség az etikus magatartas megitélésénél és az integritdsra torekvé intézkedések

kockazataindl az etikai elhalvanyulas (ethical fading) jelensége. Ennek az a lényege, hogy az etika
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kikerul az el6ttiink allé dontés sordn a mérlegelés latokorébdl. Erre utal a vakfolt hasonlat is. Amikor
nem latom egy dontés etikai kovetkezményeit, akkor nem kerilnek be a dontési kritériumok kozé.
Ennek kovetkeztében etikatlanul viselkedek, és szemben az értékeimmel, mégsem vagyok tudataban
ennek az ellentmondasnak. A tarsadalmi életben egyik legyakoribb eset az, amikor egy lzleti dontési
helyzetben figyelmiink a dontés uzleti korilményeinek mérlegelésére iranyul, és a vakfoltba keriil az
etikai dimenzid. Erre szdmtalan példat lehet felhozni az elmult évtizedekbdl, de talan kiilonosen
tanulsagos egy joszandéku eset, ahol a dontéshozdk nem vették figyelembe ezt a jelenséget. Azért is
nagyon tanulsagos, mert arra figyelmeztet, hogy ha integrans magatartasra prébalunk egy
szervezetet 6sztonozni, akkor ennek a tényezének a szem el8l tévesztése visszal6het, sét, hosszu

tavy, az integritast karositd hatédsa lehet.

Az eset eléggé banalis, egy napkozi dvoddval kapcsolatos. Az dvoda rendjében, mint mindendiitt, meg
volt szabva, hogy a szlil6knek legkés6bb hany 6rdig kell a gyerekiikért jonnitk. Mégis, szamos szUul6
elég nagy gyakorisdggal késve jott a gyerekéért, ami nyilvanvaldan frusztralta az dvoda dolgozéit.
Ezért Ugy hataroztak, hogy szankciot vezetnek be a késve jové sziilGkre, pénzbiintetést helyeztek
kilatasba, és ha ugy adddott, foganatositottdk is a szankciét. Megdobbenésiikre ettdl kezdve nem,
hogy csokkent volna, de megszaporodott a késve érkezések szama. Az esetet az etikussag
elhalvanyuldsaval magyarazhatjuk. Amig nem volt szankcio, addig a késés a sziil6k szamara etikai
kérdés volt, rossz volt a lelkiismeretik, hogy az évonSknek nehézséget okoznak, ezért igyekeztek
elkerilni az ilyen eseteket. Amikor a késéshez egy konkrét pénzbiintetés tarsult, akkor a
lelkivildagukban a helyzet etikaibdl lzletivé alakult. Most mar koltség-haszon elemzés kérdése lett,
hogy megéri-e elintézni azt, amiért késnek, és kifizetni a blintetést, vagy sem. A kdvetkezmények
miatt az dvoda ledllitotta a szankcionald rendszert, de addigra mar kialakult a norma, és nem

csOkkent vissza a késések szama az eredeti szintre.

Az 6nigazolas pszicholdgiaja

Mar tobbszor el6kerilt az a mozzanat, hogy amikor olyasmit tesziink, ami egyébként titkozik az
értékeinkkel, akkor valahogy elérjiik, hogy ezt az tettiinket igazoljuk a magunk szamara. A mogottes
pszicholdgiai mechanizmus a szocidlpszicholdgia egyik legfontosabb elvére, a kognitiv disszonancidra

vezethet6 vissza.

A kognitiv disszonancia
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Ezt a jelenséget a mult szazad 50-es éveiben fedezte fel és irta le alaposan Leon Festinger (2000). Az
elmélet eléggé kozismert, de foglaljuk 6ssze réviden. Ha barmilyen pillanatnyi kiils6 ok, késztetés
hatdsara, direkt kényszerités nélkil, a sajat dontésem eredményeként olyasmit teszek, ami ellentétes
az értékeimmel, erkolcsi normaimmal, akkor erés, kellemetlen fesziltség keletkezik bennem, ez
tartésan fenndll, és arra késztet, hogy valamiképpen csillapitsam, megszabaduljak téle. Mivel a
cselekedet mar megtortént, tehdt nem tudom meg nem torténtté tenni; a fesziltséget, kognitiv
disszonanciat az altal tudom feloldani, hogy Ggy médositom az értékeimet, attitlidomet, hogy
O0sszhangba keriljon a cselekedetemmel. Ennek a jelenségnek a kibontakozasara kivalé metaforaval

él Aronson és Tavris (2009), amit érdemes egy integritast sérté magatartas példdjan bemutatni.
A vdlasztds piramisa

Elliot Aronson és Carol Tavris az alabbi szellemes gondolatkisérlettel mutatja be, hogy miként tud
elbillenni egy ember moralis felfogdsa egyik vagy mdsik irdnyba, s ez utdn hogyan halad végig egy

Onigazolé folyamaton, ami messzire eltavolitja a kiinduldpontjatdl (2009, 37-38. [o].).

,Képzeljunk el két fiatalembert, akik hozzaallasuk, képességeik és lelki egészségiik tekintetében
teljesen egyformak. Viszonylag becsiletesek, és nem igazan itélik el, mondjuk a csaldst: nem helyeslik
éppen, no de nagyobb biindk is vannak a vildgon. Most éppen az egyetemi felvételi vizsgan vesznek
részt. Egyikik sem tud valaszolni egy nagyon fontos kérdésre. Kudarc fenyeget, am ezen a ponton
mind a ketten kénnyen tudnanak csalni: kileshetik egy felvételizg tarsuk valaszat. A két fiatalember
kizd a kisértés ellen. Egy gyotrelmesen hosszu perc utdn az egyik megadja magdt, a masik ellenall.
Elhatdrozdsuk kozt hajszélnyi a kiilonbség; barmelyikiik donthetett volna épp ellenkez6 médon.
Mindketten nyernek valami fontosat, de ennek dra van: az egyik feladja a feddhetetlenségét egy jo

osztalyzatért, a masik a jo osztalyzatot, hogy megérizze feddhetetlenségét.

Az a kérdés, hogy egy hét mulva hogyan vélekednek a csaldsrol. Mindkét didknak b&ségesen volt
ideje igazolnia cselekedetét. Amelyikiik engedett a kisértésnek, Ggy hatdroz, hogy a csaldas nem olyan
nagy btin. "Hiszen mindenki csal — gondolja. — Nem nagy ugy. Ennyit igazan meg kellett tennem a
jévendé palyafutasom érdekében.” Aki azonban ellendllt a kisértésnek, gy hataroz, hogy a csalds
sokkal erkolcstelenebb, mint eredetileg gondolta: 'Aki csal, az igazabdl becstelen. Aki csal, azt

igazabdl ki kellene rugni az iskolabal. Példat kell statualnunk.’

Mire a didkok az egyre magasabb szint(i 6nigazolas végére érnek, két dolog torténik. Egy: igencsak
eltavolodnak egymdstdl; kettd: szerviil a véleményiik, és meg vannak réla gyéz6dve, hogy mindig is

igy vélekedtek. Mintha egy piramis tetejérdl indultak volna, egymaskozt milliméternyi tavolsagra;
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mire azonban végeztek cselekedetiik igazolasaval, a piramis aljara csisznak, és most az alap

ellentétes sarkainal dllnak....”

Ez a nagyszer( piramis hasonlat a legkiilénb6zébb helyzetekre és dontésekre érvényes. Kiillondsen
azért fontos, mert amikor a piramis tetején allunk, akkor ritkdn fogalmazddik meg a dilemma olyan
tisztan, mint a példdnkban. A vdlasztasi alternativak nem fekete-fehérek, hanem a sziirke kiilonb6z6
arnyalataival tudjuk leirni 6ket magunknak. Tehat els6 dontésiink moralisan bizonytalan, még nem
érezziik Ugy, hogy barmi is eldélt volna. Latszdlag nincsenek igazdn kdvetkezményei a dontésiinknek,
amit azért igyeksziink igazolni, hogy csdkkentsiik a bizonytalansagérzetiinket. igy észrevétlendil
kezdink el lefelé cstszni a piramis egyik oldalan, az igazolt cselekvést Ujabb koveti, Ujabb igazolassal,
és a meggy6z6désiink kezd megszilardulni. A végén 6szinte meggy6zGdéssel hisszlk, hogy a
dontésiink igazolhatd, moralis. Ha sértiink is valamilyen szabalyt, normat, az igazolhato, tehat

tovabbra is becsiletes emberek vagyunk.

Az integritas megteremtése szempontjabdl az 6nigazolas jelensége kardindlis kérdés, mert még a
leginkabb észszer(inek és kézenfekvének t(iné megoldasokat is félre viheti. Az integritas
szempontjabdl az egyik legfontosabb elv az tlathatdsdg, ezért szervezetekben gyakori, hogy
megkovetelik az érdekeltségek nyilt feltarasat. Példaul a vallalatok koltségvetését auditalo cégekkel
kapcsolatos botranyok — talan leghirhedtebb az Enron és az Arthur Andersen esete — ramutattak,
hogy milyen kockdzatokkal jar, ha az auditor nem filiggetlen, hanem egyben Uzleti tanacsadast is
végez az auditélt cégnek. Ezért -- és ennek nyoman — torvény irja el6 az Egyesiilt Allamokban, hogy az
auditornak nyilatkoznia kell arrél, hogy milyen érdekeltsége van. Paradox mdédon azonban az ilyen
,0szinte feltaras” éppen, hogy 6nigazolasként miikodik, felmentést ad a késGbbi nem egészen
integrans magatartasra. Erre a mechanizmusra szamos kisérlet eredménye ramutatott. ime az egyik

leginkabb relevans, szellemes b/izsgélat] (Ariely 2012).

A résztvevGk egyik csoportja a ,,becslisok” voltak, akiknek az volt a feladatuk, hogy becsiljék meg egy
korsoban [évé érmék értékét; a mdsik csoport a ,,tanacsadok” voltak, akik a korséban 1évé érmék
értékét illetGen tanaccsal szolgdltak a becslisok szamara. A tanacsaddk jobban megvizsgalhattdk a
korsot, mint a becstisok. A becslisoket a becslésiik pontossaga szerint jutalmaztak. A tanacsadok egy
részét a szerint jutalmaztak, hogy a becsuseik milyen pontosan becsiiltek az 6 tanacsukat
megismerve. Mas tandcsaddkat az alapjan jutalmaztak, hogy milyen magas becslést adnak a
becstiseik. Ebben a helyzetben a tanacsadok érdekkonfliktusban voltak, mivel nem a pontossag
alapjan, hanem a becslés novelése alapjan jutalmaztdk 6ket — mig a becstisoket, akiknek tanacsot
adtak, a pontossag alapjan jutalmaztdk. Nem meglepé mddon az utdbbi tanacsadék magasabb

értékeket tanacsoltak becstseiknek, mint azok, akiket a pontosséag alapjan jutalmaztak.
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Szempontunkbdl azonban ennél érdekesebb, hogy mi tértént, amikor a tandcsadok feltartdak a
becstlisoknek az érdekkonfliktusukat. Azok a tanacsadok, akik feltartak érdekkonfliktusukat, még
magasabb értékeket tandcsoltak a becslseiknek, mint azok, akik nem tartak fel. S6t, a becsiisok nem
szamitottak le ezt a korilményt a tandcsbdl. Ennek kdvetkeztében azok a tandcsaddk, akik feltartak
az érdekkonfliktusukat, tobb pénzt kerestek, becsiuseik pedig kevesebbet, mint akkor, amikor az
érdekkonfliktus feltdratlan maradt. Mas széval, az érdekkonfliktus feltarasa névelte a hatranyos
kovetkezményeket. A feltdrdssal pszicholdgiailag felmentették magukat az alél a mordlis kotelesség
aldl, hogy azoknak az érdekét tartsdk szem el6tt, akiknek tanacsot adnak. Ezzel a mechanizmussal

korabban a matrix kisérletek kapcsan is taldlkoztunk.
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Az integritas johiszemii megsértésének pszicholégiaja

Foglaljuk 6ssze, hogy milyen altaldnos pszicholdgiai mechanizmus vezethet oda, hogy alapjaban
becslletes emberek, akiknek szandékaban all az erkdlcsi normak betartasaval hozni dontéseiket, a
dontés pillanatdban hogyan kerllhetnek olyan helyzetbe, hogy a dontés sérti az integritast — és ha

mar megtortént, akkor az 6nigazoas, mint lattuk, elvégzi utélag a maga dolgat.

Az Gsszefliggést Bazerman és Tenbrunsel (2011) abraja jol ragadja meg:

Etikusan kellene viselkednem... »Etikusan kellett volna viselkednem

... ezért ugy tettem.”
igy fogok tenni.”

Felidézés

Joslat

Elére jelzési hibdk Memdria feliilvizsgdlat

Kellene

Dontés ideje

Etikai elhalvényulds

,Nem latom ennek a déntésnek az etikai

implikacidit ...igy azt teszem, amit tenni akarok.”
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Az elsG 1épés, hogy —amint fentebb lattuk — erkolcsdsebbnek tartjuk magunkat, mint amilyennek a
valdsagos cselekedeteink alapjan jogos volna. Lattuk, hogy mindenki az atlagnal becslletesebbnek
tartja magat, ami nyilvanvald torzitas. Tehat az énképem alapjan arra szamitok, hogy etikus médon
fogok az adott dologban eljarni, és ez az elvards nem mindig megalapozott, de kikapcsolhatja az

Ovatossagunkat.

Amikor eljon a dontés pillanata, figyelmiink fokusza gyakran olyasmire irdnyul, ami elfedi, hattérbe
szoritja az etikai szempontokat — pl. éget6en fontos Uzleti érdekek, erés késztetés arra, hogy
megfeleljiink a tekintély vagy a csoport elvarasainak. llyenkor érvényesiilhet az etikai elhalvanyulds
jelensége, a mérlegelésiink vakfoltjaba esnek az etikai szempontok. Az akaratlan, tudattalan érzelmi

reakcioink is hozzajarulhatnak, hogy atmenetileg eltiinik a latokoriinkbél az integritas szempontja.

Amikor mar megsziletett a dontés, akkor ugy élem at, hogy megfeleltem sajat etikai elvarasaimnak,
és etikusan is cselekedtem —flggetlendl attdl, hogy objektive esetleg nem volt teljesen rendben a
dontés. Ebben egyrészt segitségiinkre van memariank miikodése, amely akaratlanul is ugy
rekonstrualja a torténteket, hogy azok 6sszhangban legyenek a jelen helyzettel és annak
kévetelményeivel. Ebben segitséglinkre lehet az a mechanizmus is, hogy hajlamosak vagyunk
modositani a kiindulasi szabvanyokat, normdkat, kdvetelményeket, s igy megteremteni utdlag az

0sszhangot, ahogy a piramis metafora megragadta.

Mindennek alapjan idézziik Bazermen és Tenbrunsel 6sszefoglal6 javaslatait arra, hogy az integritas

elGsegitésére szolgald hatékony rendszer tervezésekor mire célszer( tgyelniink (2011, 127. 0.):

Akadalyok Felmeriil6 problémak Megfontolandé kérdések
Jutalomrendszerek A jutalomrendszerek nem veszik Amikor célokat tizink ki, tartsunk
figyelembe, hogy az emberek otletrohamot a kit(izott cél

milyen eszkozokkel prébélhatjak elérésének mellékhatésairdl.
elérni a célokat, vagy mas célok Vonjuk be azokat, akiket
potencidlis hatdsat ténylegesen jutalmazunk, és
deritsuk ki, milyen tényleges
viselkedésekhez vezetnek a

kitlizott célok.

Szankcidk Az elfogadhatatlan viselkedés Becslljuk fel az etikussagot,

blntetése az etikussag amikor személyi dolgokkal,
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elhalvanyulasat erésitheti, és
noveli annak valdszinliségét, hogy
a viselkedést koltség-haszon
elemzés alapjan értékelik, és nem

etikussaga alapjan.

stratégiaval vagy miikodéssel
kapcsolatos dontéseket hozunk.
Gondoskodjunk réla, hogy amikor
kilénbdz6 opcidkat veszlink
fontoldra, feltegyik a kérdést,
»Milyen etikai kovetkezményekkel

jarhat ez a dontés?”

Moralis kompenzacid

Az etikus cselekedetek
igazolasként hasznalhatdk fel mas
terlleteken elkovetett

elfogadhatatlan tettekért.

Allitsunk fel kiilon szabvanyokat
az etikus és a nem etikus
magatartas szamara. Allitsunk fel
magas varakozasokat az etikus
viselkedés szdmara, és
hangsulyozzuk az etikai
szabvanyok folyamatos

emelésének fontossagat.

Informalis rendszerek

Az informalis kultura és a tarsak
nyomasa folulirhatja a jé
szandéku formalis etikai

rendszereket.

Vegylik leltérba az szervezet
informalis rendszereit, és
dolgozzunk azon, hogy megértsik,
milyen nyomas van e mogott az
alkalmazottakra. Torekedjlink
arra, hogy pozitiv informalis
kultardk alakuljanak ki, amelyek
erdsitik az etikus magatartast, és
megakadalyozzak az etikdtlan

viselkedést.

Mi szamit az etikussag megitélése szempontjabol: az eljaras vagy a

Kkimenetel

Az az dltalanos tapasztalat, hogy hajlamosak vagyunk a kimenetel fel6l megitélni egy cselekedet

etikussagdt, ami nyilvanvaldan sulyos logikai hiba, mert attdl, hogy egy etikatlan cselekedetnek nem

lett negativ kovetkezmény, pl. véletlen szerencse folytan, attél még maga a cselekedet nem lesz

etikusabb. Gino és munkatarsai (2010) végeztek egy tanulsagos kutatdst. Hirom cselekedetet irtak le

két véltozatban:

67



A. Egy gyogyszerész kutato vilagos protokollt hatarozott meg annak meghatarozasara,
hogy klinikai betegeket adatpontokként felvegyen-e vagy sem a kutatasaba. Kezd
kifutni az id6bdl, hogy elegend6 adatpontot vegyen fol, amikor fontos koltségvetési
ciklushoz kell alkalmazkodnia a cégénél. Ahogy kozeledik a hataridd, észreveszi,
hogy négy alanyt kivett az elemzésbdl technikai okok miatt. Hisz benne, hogy az
adatok valdjaban alkalmasak a felhasznalasra, és ha ezeket az adatpontokat hozzaadja
az elemzéshez, akkor az eredmények a nem teljesen szignifikanstol elmozdulnak a
szignifikanshoz. Beleveszi az elemzésbe ezeket az adatpontokat, és a gyogyszer piacra
keriil. Késoébb ezt a gydgyszert kivonjak a piacr6l. miutan hat beteg meghalt miatta és
tobbszaz mas betegnek artalmat bkozotd.

B. Egy konyvvizsgalo megvizsgalja egy fontos ligyfél konyveit, egy olyan kliensét, aki
nem a kdnyvvizsgaldi jutalék miatt fontos, hanem azért is, mert jol fizetd tanacsadoi
megbizasokkal is ellatja a kdnyvvizsgalo cégét. A konyvvizsgald észrevesz néhany
olyan konyvelési gyakorlatot, amelyek valdsziniileg tortvénybe titkdznek, de tobb
birdsagi esetre lenne sziikség megbizonyosodni réla, hogy legalisak vagy sem. A
konyvvizsgalo szoba hozza az ligyet az ligyfélnek, aki allitja, hogy semmi baj nincs a
konyvelésiikkel. A kliens azzal is megfenyegeti, hogy visszavonja a megbizast, ha a
konyvvizsgald nem adja a jovahagyasat. A konyvvizsgalé belemegy, hogy igy
folytatodjék a konyvelés még egy évig, és arra biztatja az tigyfelét, hogy a kovetkezo
évben valtoztasson a kdnyvelési gyakorlatan. Hat honapra ra kideriil, hogy a kliens
csalast kovetett el, a vallalata cs6dbe megy, a cséd kapcsolddik ahhoz az ligyhdz, amit
konyvvizsgalod szova tett, és 1400 ember elveszitette az allasat és a
nyugdijmegtakaritasait.

C. Egy jatékforgalmazé vallalat rajon, hogy azok a termékek, amelyeket arusit, és
amelyeket egy masik cég gyart egy masik orszagban, 6lmot tartalmaz, ami rendkiviil
veszélyes lehet a gyerekekre. A jatékforgalmazoé elmulasztotta, hogy ellendrizze, nem
tartalmaz-e 6lmot a jaték, mivel az ellendrzés dréga, és a Egyesiilt Allom torvényei
nem irjak el6. Az dlmot tartalmazo festék végiil is hat gyerek halalat okozza, és tobb
tucat gyereket siirgésségi osztalyon fajdalmas kezelésnek kellett alavetni az

6lommérgezés miatt.

Es a masik véltozat:

Al. Egy gydgyszerész kutato vilagos protokollt hatarozott meg annak meghatarozasara, hogy klinikai

betegeket adatpontokként felvegyen-e vagy sem a kutatdsaba. Kezd kifutni az id6bél, hogy elegend6
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adatpontot vegyen fol, amikor fontos koltségvetési ciklushoz kell alkalmazkodnia a cégénél. Hitt
benne, hogy a termék biztonsagos és hatasos. Ahogy a hataridé kozeledett, észrevette, hogy még
tovabbi négy adatpontja volna arrdl, hogy a betegek valdszin(ileg miként viselkednének, akkor az
elemzése szignifikanssa valna. Osszefabrikalja ezt a négy adatpontot, és a gydgyszer hamarosan

piacra kerll. Nyereséges és hatdsos szer, és évekkel kés6bb sem mutat komolyabb mellékhatasokat.

B1. Egy konywvizsgald megvizsgalja egy fontos Uigyfél konyveit, egy olyan kliensét, aki nem a
konyvvizsgaloi jutalék miatt fontos, hanem azért is, mert jdl fizet6 tandcsadoi megbizasokkal is ellatja
a konyvvizsgdld cégét. A kdnywvizsgald egyértelmien csald gyakorlatot vesz észre a kliensnél. A
konyvvizsgdld szoba hozza az ligyet az tgyfélnek, aki allitja, hogy semmi baj nincs a konyvelésikkel. A
kliens azzal is megfenyegeti, hogy visszavonja a megbizast, ha a konyvvizsgalé nem adja a
jovahagydsat. A konyvvizsgald belemegy, hogy igy folytatddjék a kbnyvelés még egy évig, és arra
biztatja az Ugyfelét, hogy a kbvetkezd évben valtoztasson a konyvelési gyakorlatan. Nem szarmazik

semmi probléma a konyvvizsgalé dontésébdl.

C1. Egy jatékforgalmazé véllalat olyan termékeket arusit, amelyeket egy masik cég gyart egy masik
orszdgban. A jatékforgalmazé tudja, hogy a jatékok élmot tartalmaznak, ami rendkivil veszélyes lehet
a gyerekekre. A jatékforgalmazo vallalat sikeresen arusitja ezt a terméket, kiadds nyereségre tesz

szert, és egyetlen gyereknek sem esik baja az 6lmot tartalmazo festék miatt.

Azok a résztvevik, akik az A1, B1, C1 valtozatot olvastak, sokkal kevésbé itélték a szereplét és
viselkedését etikatlannak, mint azok, akik az A, B, C valtozatot olvastdk. Holott, ha jobban megnézziik,
és eltekintiink a kimenetelt6l, akkor éppen forditott a helyzet, sulyosabb etikai vétséget kovet el a

kutatd, a konyvvizsgalo és a jatékforgalmazo az A1, B1, C1 valtozatok esetében.

A kultdra szerepe

A 3. fejezetben a korrupcidt magyarazé elméleti kereteket bemutatasat az un. racionalis
dontéseken alapulé modellekkel kezdtik, amik az 6nzélény idedltipikus képére épiltek. A
bemutatott modellek altalanos térvényszerilségeket probaltak azonositani és azokat a
racionalis megfontolasokat, amelyek korrupciéhoz vezethetnek. Ezek a modellek, amelyek
egyéni koltség-haszonelemzésre vezetik vissza a korrupcid okait logikusan vezettek az un.

,panoptikus antikorrupcid” szabalyozd, felligyel6 és szankciondlé megkdzelitéséhez. Az
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el6z6, negyedik fejezetben pszicholdgiai folyamatokrdl irtunk. Arrél, hogy hogyan
formalddnak egy szervezetben az egyének dontései és mik azok a tényez6k, amelyek erés
hatdssal vannak az egyén viselkedésére. Olyan pszicholégiai folyamatokat mutattunk be,
amelyek eltérithetik az egyént a helyes Utrdl, rdadasul akar ugy is, hogy eltériilését nem is
érzékeli. Emellett néhany olyan megfontolasrdl is szé volt, ami abban segithet, hogy a
szervezeti szituacidkat ugy tudjuk alakitani, hogy csokkentsék az eltériilés, i.e. a korrupcio

kockazatait.

Ebben a fejezetben a tarsadalmi és szervezeti kultira hatasait vizsgaljuk. Olyan kérdésekre
keressiik a valaszt, hogy mi torténik a tarsadalmi és szervezeti kdzegben, milyen folyamatok
és interakcidk soran dél el, hogy mi vélik az adott kozegben értékké, elfogadhatova, és mi az
amit korruptnak latnak, éreznek, itélnek, neveznek. Az egyén eltériilése helyett most a kozeg
értékeire, kulturajara és azokra a mechanizmusokra koncentralunk, amelyek a kulturat
formaljak és az egyén felé kdzvetitik. Roviden szét ejtiink majd emellett azokrdl a
stratégidktdl is, amelyekkel ezeket a folyamatokat befolyasolni lehet. Egyrészrél azért fontos
szamunkra az értékek és a korrupcio kozosségi érzékelését és értelmezését mélyebben
megérteni, mert mar az el6z6 fejezetbdl is kideriilt, hogy a kdrnyezetnek nagyon erds hatasa
van az egyén dontéseire. Masrészrél az ad jelentGséget e kérdésnek, hogy tapasztalatok sora
mutatja, hogy szabalyok és szankcidok — akar részletes szabalyok és drakai szankciok is
lehetnek - magukban mégsem okvetleniil elegenddek arra, hogy eredményesen
befolyasoljak a folyamatokat. Az integritdsmenedzsment alapvetése, hogy azok a szabalyok
valnak eréssé és eredményessé, amelyeket értékek is tdmogatnak, igy az alkalmazok értik és
elfogadjak 6ket. Amikor a szabdlyt nem tdmogatjik a kozeg és az alkalmazdk értékei, jo
eséllyel kialakul a , kiskapuk” sora, vagyis olyan megkerilési stratégiak, amelyek kitiritik a
szabaly erejét. Ahhoz hogy ezt a helyzetet el tudjuk kerilni, el6sz6r meg kell értentink a
szabalyokat kiurit6 képzeteket, érveléseket, racionalizalasokat vagy az elkerilést legitimald
technikakat, és a megértés utan at kell alakitani. Mint Iatni fogjuk, ez egy mas stratégia, mint

a hatalmi pozicidbdl szabdlyt diktalni.
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Kulturalis mintak hatasa

A kulturalis hatasok elemzését egy érdekes kutatas bemutatdsaval kezdjiik. Két kutato,
Raymond Fisman és Edward Miguel (2007) a 2000-es évek elején hozzajutott a New York-i
renddrség parkoldsi birsag regiszteréhez. Szamukra azért volt ez az adatbazis érdekes, mert
2002-ig az ENSZ diplomatak mentességet élveztek a parkolasi birsagok terén is. Amennyiben
egy diplomata tiltott helyen parkolt, a parkolasi birsag az autdjara helyezhetd volt, de nem
kellett kifizetnie. Ebben a helyzeteben a kozlekedési szabaly megszegésének nem volt ara,
igy kizardlag etikai kérdés volt a diplomata részérél, hogy betartja-e. A kutatdk kihasznaltak
azt a helyzetet, hogy New Yorkban 149 orszag tobb ezer diplomataja él, és igy a minta
elegendGen nagy volt ahhoz, hogy a diplomatak szabalyszegésre vald hajlamat vizsgaljak

szankcid-mentes helyzetben. Az érdekes tapasztalat az volt, hogy a parkolasi vétségek szama

erGsen egylittmozgott a szarmazasi orszagban tapasztalhatd korrupcié mértékével. | [U34] megjegyzést irt: Arra azért még e kutatas ismertetésnél
is utalni kellene, hogy Raymond Fisman és Edward Miguel mit vettek
alapul a ,perceived corruption” megallapitasanal, a Trasparaency
International korrupci6 észlelési indexét vagy mast.

6. abra: Diplomatak parkolasi vétségei
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Vagyis akkor is, ,,amikor esetenként tobbezer mérfoldre éltek hazajuktol a diplomatak,
nagyon hasonlé modon viselkedtek, mint otthon éI6 koztisztviselS kollegaik.” (Fisman-Miguel
2007: 1045) EbbdI a kutatdk azt a kovetkeztetést vontak le, hogy a korrupcidval kapcsolatos
normak mélyen beépiiltek a diplomatdk viselkedési mintaiba. Statisztikai sokasagban
elemezve, személyes szabalykovetési viselkedése erésen korreldlt azokkal a szabalykovetési
szokasokkal, amelyekben szocializalédtak. Mivel a kultaranak ilyen erés hatasa van a
szabalykovetésre és szabalyszegésre, fontos megértenlink, hogy mi médon hat kérnyezetlink

kulturaja a viselkedéslinkre.

A fenti esetben teljesen nyilvanvald, hogy minden diplomata szamara érthetd volt a
hivatalos szabaly: tilosban nem szabad parkolni. Csak éppen viszonyuk volt kiilonb6z6 e
szabalyhoz. Mivel kilonb6z6 kulturdlis mintakkal érkeztek, masként értelmezték a helyzetet.
FeltételezhetSen azok, akik diplomaciai védelemmel parkoltak a tilosban cseppet sem
érezték magukat gazembernek. Kiilénbség a szabalykdvet6 és szabalyszegd diplomatak
kozott a szabalyszegésre valo nyitottsagban lehetett. Se a mentesség, se a kultira nem volt
oka csak lehet6vé tevje a szabalyszegésnek. Ugyanakkor a kutatas szépen bizonyitotta,
hogy azok a diplomatdk, akik olyan orszagokbdl érkeztek, ahol a hasonlé szabalyszegés
tarsadalmi gyakorlat kénnyebben belecsusztak a kihagasba és valdszinlileg anékiil, hogy ezt

komoly moralis hibanak értelmezték volna.

A szabalyszegés és korrupcié, mint kulturalis probléma

A diplomatak parkolasi vétségeihez hasonldan mas teriileteken is tapasztalhatd a kozeg
kultarajanak meghatarozé hatasa arra, hogy egyes szabalyoknak mennyire lehet érvényt
szerezni. Altalanos tapasztalat az Eurdpai Unidban is, hogy annak ellenére, hogy komoly
torekvés a jogharmonizacid, kilonb6z6 orszagokban nagyon kiillonb6z6 eredményt hoztak a
koz6s iranyelvek alapjan bevezetett intézkedések. igy van ez az EU antikorrupcids
stratégidival is: a nemzetkozi szintrél érkezé elvarasokra eltéréen reagdlnak az orszagok és a
megvaldsitas terén nagyon kiilonb6z6 az eredményeket érnek le. Vannak eszkdzok, amelyek

egyes orszagokban miikédnek, mas orszagokban meg a formalis bevezetés ellenére az
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implementacio soran kiUrUInek[.”I (Dimitrova 2010:137) Gondoljunk csak sok kdozbeszerzési

eljarasra, hivatalosan minden szabdly szerint mkédik, de a gyakorlatban nem egyszer a

szabaly alkalmazdsa helyett , lepapirozzak” a szabalyszegést.

Az ilyen kilirtilési és elkerlési jelenség kutatasara 2000 évek elején létrejott egy nemzetkozi
konzorcium azzal a céllal, hogy 6sszehasonlitd kulturalis kutatdst végezzen az eurdpai
orszagokban a korrupciéval kapcsolatos nézetekrdl és értelmezésekrél. A tobb éves, atfogd
kutatds az akkori EU tagorszagok, a csatlakozé Romania és Bulgaria, és a csatlakozasi
folyamat el6tt allé Horvat- és Torokorszag korrupcids jelenségeit hasonlitotta 6ssze. (Tanzler
2007 A kutatds kiinduld feltételezése az volt, hogy az adott orszag , kulturalis diszpozicid”-
janak komoly hatasa lehet a korrupcié megitélésére, és azon keresztiil a korrupciét megel6z6
intézkedések hatasossagara. (Tanzler 2007: 5) Ezért a kutatas nem a korrupcids jelenségek
tanulmanyozasdra fokuszalt, mint annyi mas kordbbi kutatas, hanem arra, hogy a politikai és
kozigazgatasi dontéshozok és az allampolgarok narrativaiban és a médidban hogyan jelenik
meg a korrupcid. A korrupcid diszkurzus elemzésén keresztil azt akartdk megérteni a
kutatdk, hogy a szerepl6k mit észlelnek, hogyan értelmezik és hogyan magyarazzak

elfogadhatévd sajat szamukra a korrupt ﬁelenségeketL vagy azért, hogy aranylag

[U35] megjegyzést irt: A labjegyzetes angol eredeti szerintem
nem kell.

biztonsdgosan folytathassak a korrupt gyakorlatokat, vagy azért, hogy egyutt tudjanak élni
azzal, amit nem éreznek megvaltoztathaténak. A kutatok azt tapasztaltak, hogy a tagallamok
nagyban kilonboznek abban, hogy mely tarsadalmi gyakorlatokat tekintenek korruptnak és
melyeket nem tekintenek korruptnak. A kiilénb6z6ség azonban nemcsak az egyes orszdgok
szintjén jelent meg, hanem egyes tarsadalmi csoportok koézott is kiilonb6z6 volt és id6ben is
valtozott. E kiilonbségeket se a csatlakozas, se e késGbbi egyeztetési folyamatok soran nem
veszik figyelembe. Az orszagokkal szemben egységes elvaras jelenik meg, hogy bizonyos
intézkedéseket vezessenek be, amelyek egységes érték és célrendszert hivatottak
kozvetiteni. Bar ezek az elvek és intézkedési javaslatok nemes célok érdekében és a
szakért6k legjobb tudasa alapjan keriiltek megfogalmazasra, az egyes orszagokban mégis
kiils6 kényszerként jelentek meg. A kényszer érzete pedig gyakran elutasitast szil, igy nem
tud hatast gyakorolni a kdzeg azon rétegeire, ahol a korrupt viselkedések értelmezése és
legitimaldddsa torténik. Megmarad igy a régi gyakorlat racionalizalasa és legitimalasa, az uj

intézkedések pedig kitrilnek. lNézzUnk\ erre egy példat. Még 2005 ben, amikor

[U36] megjegyzést irt: Ez a rész mér volt korabban.13. o. Itt
javaslom, hogy a tankényv csak visszautaljon arra, még akkor is, ha
ezt nagyon hangsulyozni kivanjuk.

11 new European rule remain empty shells” (Dimitrova 2010)
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[U37] megjegyzést irt: Itt lehetne egy Uj bekezdés, vagy a
bekezdés ezt kovetd része lehetne a mar korabban mashol is javasolt
doboz is.




antropoldgusok kutattak a Kelet-Eurépdaban elfogadott ,informalis” gyakorlatokat, komoly
visszhangja volt a paraszolvencia racionalizalasanak. Orosz kérnyezetben a nyugati kutatdk
szdmara nehezen értelmezhetd jelenséget az interjialanyok a kovetkezéképpen
magyardztak: ,mordlis kdtelezettség, ami az orvos dltal a betegre szentelt figyelem és
szaktudas elismerésének és tiszteletének jele” (Rivkin-Fish 2005: 47) Az antropoldgusok ez
alapjan az értelmezés alapjan jelenséget a koz és maganszféra hataranak atlépéseként
értelmezték, jogi értelmezés azonban ugyanezt a jelenséget korruptnak ktartja]. Azonban azt is
tudjuk, hogy a gyakorlat szabalyozasi intézkedésekkel ez a gyakorlat nem sziintetheté imeg].
Valészintileg az se lenne elég, ha az orvosok fizetését is rendeznék és a szigordu tiltast ezzel
egyltt vezetnék be, hiszen gyakran el6fordul, hogy nem is az orvos kéri a boritékot, hanem a
beteg érzi nagyobb biztonsdgban magat attdl, hogy fizetett. Feltételezhetd, hogy ahhoz a [a]
paraszolvenciat tiltd szabaly elfogadhatéva tehet6 legyen, a gyakorlathoz kapcsolodd

képzeteket is meg kell valtoztatni.

Visszatérve a kutatashoz, amikor a Drik Tanzler (2007) vezette kutatas az egyes orszagokban
és azon bellli mikro-kultarakban érvényes értelmezéseket és az elbeszélésekbdl kirajzolodd
mindennapi gyakorlatokat dsszevetette a hivatalos antikorrupcids politikaval és eszkdzokkel,
a kutatdk azt tapasztaltak, hogy a korrupcid értelmezés erGsen befolyasolta, hogy a
szereplGk hogyan értelmezték az intézményesitett intézkedéseket, és ezen keresztil
természetesen arra is, hogy alkalmazni, vagy megkerilni prébaltak. Ezek az értelmezések és
szandékok pedig meghataroztak, hogy a hasonld intézkedések mennyire voltak hatassal a
napi gyakorlatokra a kiilonb6z6 orszagokban. (Tanzler 2007: 4) Ez az eredmény az olvasénak
most nagyon logikusnak tlinhet, hiszen hogyan is lehetne elvarhatd, hogy az alkalmazoék altal
nem értett, vagy el nem fogadott beavatkozdas hatasos legyen. Ezen a ponton azonban
érdemes elgondolkozni azon, hogy a mindennapi kdzigazgatasi gyakorlatban mennyire
vagyunk e logika tudataban, és mennyi eréforrdst dldoznak a dontéshozdk arra, hogy a

leend§ alkalmazdk azonosulni tudjanak az uj eszkézokkel.

Tanzler kutatdi arra a kbvetkeztetésre jutottak, hogy hatasos korrupcio ellenes politikdkhoz
valtoztatni kellene azon a gyakorlaton, hogy politikdkat szinte kizarélag hatalmi nyomdssal

vezetik be, mintha az erd és kontrol elég lenne. Ehelyett arra lenne sziikség, hogy feltarjak a
kozeg miikodését, kulturalis mintdit és ahhoz tudjak kapcsolni a valtozasi stratégiat. Tanzler

értelmezésében a kultura ,azt a logikat és nyelvtant jelenti, ahogy érzékeljiik és
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[U38] megjegyzést irt: Ez mindenképen hivatkozast igényel. A
Kdria elvi déntése (Bhar.l1l.6/2015.) szerint a halapénz nem
blincselekmény, ami ettél még lehet korrupcio, de akkor ezt a
tankoényvnek akkor indokolnia kellene egy nem biintetdjogi, de jogi
korrupcié fogalom alapjan. A halapénz szerintem is korrupcio, de
nem jogi értelemben, hanem a megbizé6 érdekeinek vagy a verseny
sérelme alapjan.

Az alsébb foku birésagok egyébként ezen tigy kapcsan azt is nézték,
hogy van-e olyan tobblet, hogy a vélasztott sziilész orvos
rendelkezésre all a dijazasért szabad idejében, szerintik akkor az
akkor sem biincselekmény, ha ezért az elényt elére kéri.

[ [U39] megjegyzést irt: A gyakorlat sz6 kétszer szerepel.

[ [U40] megjegyzést irt: Két db. a bet(.




konceptualizaljuk a jelenségeket” (Tanzler 2007: 8) Ahhoz, hogy elfogadhatdva valjon egy
valtozas ebben a logikaban is értelmezhetévé kall valnia. Ehhez fel kell tarni, hogy az adott
befogadd kozegben él6 emberek hogyan értelmezik az 6ket koriilvevé valdsagot, és hogy
alakitjak ki a valaszaikat és stratégidikat. Félreértés ne essék, itt nem afféle kulturalis
relativizmust tdmogatunk, amely azt fogadja el jénak, ami Iétezik. Nem azért akarjuk
megérteni a helyi értelmezést, hogy elfogadjuk, vagy a szabalyszegést, vagy korrupcio
jelentGségét relativizaljuk, hanem hogy a helyi jelentések és értelmezések alapjan
taldlhassunk olyan kiindulépontokat és stratégidkat, amelyek elfogadotta tehetnek Uj

gyakorlatokat és igy ténylegesen megvaltoztatjak azt, ami torténik.

A korrupci6 és integritassértés kontextualis elemzése

Eza ]megkézelités\ megkérdéjelezi a racionalis elméletek azon alapvetését, hogy a kozpolitikai

elemzés értékmentes, technikai jellegli vallalkozas lehet. Ezért dltalanos modellalkotds helyett
az adott kornyezet megértését helyezi érdeklGdése kdzéppontjaba. Az elmélet alapvetése,
hogy fogalmaink, amelyek szerint a vilagot (és benne a korrupciot) érzékeljiik és értelmezzik,
kulturdlis hatdsok és diszkurzus'? soran formalddik. Ahogy kordbban mar idéztiik ,a kultira

nem a jelenségek egylttese, hanem az a logika és nyelvtan, amit arra hasznalunk, hogy

érzékeljik és konceptualizéljuk a jelenségeket” (Tanzler 2007: B)

[U41] megjegyzést irt: Itt jobb lenne megnevezni, hogy ,A
posztpozitivista megkozelités”.

Posztpozitivista kutatok ezért arra hivjak fel a figyelmet, hogy a helyi jelenségek megértéséhez
elengedhetetlen azoknak a személyes és kozosségi torténeteket és magyarazatokat feltarni,
amelyek megyvilagitjdk az elemz6 szdmdra, hogy hogyan gondolkodnak a korrupciérdl a
kozegben él6 emberek. Ez egy tejesen mas Ut, mint a technikai elemzésen és megoldasokon
alapulé pozitivista antikorrupcios stratégia. Azért tanulmdanyozza a korrupciot a személyes
torténeteken és koznapi narrativakon keresztlil, mert ezeknek a narrativdknak a
megvaltoztatdsat is fontosnak tartja. E megkozelités Iényege, hogy amennyiben sikeril az

emberek érzékelését, helyzetértelmezését, torténeteit, vagyis egyéni és kdzosen hasznalt

12 A diszkurzus ,,gondolatok, fogalmak és kategorizéldsok sajatos 6sszessége, amely olyan tarsadalmi
gyakorlatok soran formalddik és rekonstrualddik, amelyek jelentést adnak az anyagi és tarsadalmi valésagnak”
(Hajer 1995: 44)
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[U42] megjegyzést irt: Nem szerencsés ugyanazon oldalon
masodik alkalommal ugyanazt idézni. Ez még egy tankényvben sem
indokolt.




narrativdit megvaltoztatni, megvaltozik a helyi valdsag. Ez a szemlélet a diskurzust alkotd
folyamatnak tekinti, ami formalja azt, amit igaznak tekintlink, a tarsadalmi és szervezeti

tudast, a gyakorlatokat és a lehetséges megoldasokat. (de Graaf 2010: 103)

Szamunkra ez a kontextualista megkozelités semmiképpen sem a kordbban emlitett
elméletek elvetését, vagy hasznossaguk megkérddjelezését jelenti, csupan annyit, hogy a
modellek és fogalmak alkalmazhatdsagat minden esetben a kontextus donti el, és kizarélag a
kontextudlis tudasba illesztve tudnak az egyes beavatkozasok hatdsosak lenni. Ezért nem
latszik a korrupcid csokkentésében eredményesnek, ha kizarélag a technikai megkozelitést
alkalmazzuk, még akkor sem, ha elkotelezett és technikailag képzett szakért6k alkalmazzak,
de a kozeghez képest kiilsé definiciés hatalommal felruhdzva. (Ami a pozitivista szakértéi
munkanak sajatja nemcsak a nemzetkézi, hanem a nemzeti és szervezeti kontextusokban is.)
Tanzler (2007) szerint az intézményesitett beavatkozasok csak akkor eredményesek, amikor
a beavatkozasi folyamat le tud érni olyan mélyre, ahol az értelmezések formalédnak. Ezen a
szinten torténhet meg a beavatkozasoknak a napi valdsagba és gyakorlatokba illesztése
azzal, hogy a potencialis alkalmazok és a tobbi szerepl6k sajat maguk szamdra értelmezni
tudjak a beavatkozasokat, rdaddsul olyan értelmet adva nekik, amelyeket el tudnak fogadni.
E logika szerint a diszkurziv folyamatnak meg kell el6znie a szabalyok megvaltoztatdsat,
elérve a szerepl6k reflexidit és azt a teret, ahol a beavatkozasok legitimalédhatnak. igy

szerezhet6 meg a Lstakeholderek\ egyuttmiikodése a megvaldsitdshoz. Ez a kontextualis

megkozelités azért prébalja megérteni a kozeg sokféle perspektivajat, hogy az antikorrupcids
beavatkozas gy rekonstrualhassa az értelmezéseket és itéleteket, hogy az az Uj
mikodésmadd a szerepl6k szamara elfogadhatd legyen. (Tanzler 2007: 10) Ezt a konklGziét
latszik alatamasztani a Global Crime 2010-ben megjelent kilonszamaban publikalt, a
posztkommunista régid antikorrupcios politikairdl sz6l6, masik részletes kutatas eredménye
is, miszerint a pozitiv elmozdulasok azokban az orszagokban torténtek, ahol a tarsadalmi
parbeszédbe is be tudott éplilni a korrupcio elleni harc. Ezekben az orszagokban ki tudott
alakulni az antikorrupcios térekvések tarsadalmi tdmogatottsaga. (Moroff- Schmidt-Pfister
2010:97) Minden esetben meghatarozo jelentGsége volt annak e folyamatban, hogy az adott

kdzegben kialakult egy aktiv episztemikus k6zosség'3, amely tudatosan és folyamatosan

Bolyan szakemberek kézdssége, akik egy adott teriileten a kdzpolitika alakitdshoz relevans, elismert tudassal,
kompetenciakkal és tekintéllyel rendelkeznek
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[U43] megjegyzést irt: A tankonyvben magyar forditast is
igényel, még akkor is, ha a kifejezés sajnos a hazai szakirodalomban
is meghonosodott.




formalni tudta a tarsadalmi narrativakat, és azokon keresztil a normak formalédasat.

(Moroff-Schmidt-Pfister 2010:94)

Eszkozok az értékek erésitésére és helyreallitasara [U44] megjegyzést irt: Eza rész taldn nem is az 5. fejezet

része, hanem a zarszéval egyitt egy kiilon fejezet.

Miel6tt a kotetet lezarjuk érdemes par szét arra is szanni, hogy mindezen elméletek,
kisérletek, tanulsagok alapjan milyen kovetkeztetéseket tudunk a szervezeti

integritasfejlesztéssel és az integritas tanacsaddéi munkaval kapcsolatban megfogalmazni.

Kiindulépontunk az lehet, hogy a szervezeti értékek fejlesztésének jol ismert és széles kdrben
alkalmazott médszere az értékek megfogalmazdsa és stratégiai dokumentumokban és etikai
kodexekben térténd hivatalos kozzététele, az eskii és az etikai tréning. Ezek az eszk6z6k mind
arra szolgalnak, hogy tisztdzzak az elvarasokat és felhivjak a figyelmet az etikus dontések és
viselkedés fontossagara és erd@sitsék az alkalmazottak szabalykdvetését. A bemutatott esetek
és gondolatok egyrészrél azt mutattak, hogy a hivatalos dokumentumok és a koztisztviselGk
szamara ismert és értett szabalyok mellett nagyon komoly hatasa van az integritasra annak a
tarsadalmi kulturanak, amiben élnek, és szocializdlédnak. A diplomatédk parkoldsi vétségeit
Osszehasonlité kutatas eredménye eklatdns példa volt arra, hogy az internalizalt értékeket és
helyzetértelmezéseket akkor is magunkban hordozzuk, amikor kérnyezetet véaltunk. Magasan
képzett diplomatak esetében is, és teljesen Uj kdzegben és helyzetben is hatottak a szocializalt
értelmezések. Ariely kisérletei azt mutattak, hogy a dontés el6tti emlékezteték, kilondsen
fontos szerepet jatszottak a csaldas megelGzésében. Ugyanakkor azt is tudjuk, hogy nem
irhatunk minden falra, képernyére és minden dokumentumra etikai emlékeztet6t. Ha meg is
tennénk, egy id6 utan kilrilne a hatasuk. A kollektiv cselekvési probléma és a korlatozott
etikussag fogalma egy masfajta eltérilésre hivta fel a figyelmet. Arra, hogy a becsiiletes ember
akkor is ,megfeledkezhet” az etikai mérlegelésrél, ha kdrnyezeti hatdsra belekényszeril a
szabalyszegésbe. llyenkor a személyes normak mérlegelése elé helyezi a felettes kérését, vagy
a szervezet, vagy tarsak elvarasat. Es, hogy ne kelljen a disszonanciat éreznie, vagy
Onbecslilését feladnia, ,megfeledkezik” sajat értékeirdl. Ez a jol ismert elhalvanyulasi jelenség
az oka annak, hogy az etikai menedzsmenttel foglalkozé szakemberek és integritasfejleszték

alapvetGen azt javasoljak, hogy valami médon folyamatosan a szervezeti parbeszéd része
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legyen az értékekre és az integritdsra valo hivatkozas. Az Ujabb kutatdsok azt bizonyitjak, hogy
nem okvetleniil az intenziv, de ritka tréning program az eredményes, mert a képzés hatdsa
gyorsan elhalvanyul, ha nem kap folyamatos megerdsitést. Joval hatdsosabb a sok apré
emlékeztetS. A legujabb szakirodalomban ezt ,nudge”-nak — noszogatdsnak — hivja. Olyan
emlékeztet6k ezek, amelyek nem hagyjdk, hogy a dolgozé az etikai mérlegelésrdl
megfeledkezzen. Taldn most valnak igazan érthet6vé az un. racionalis modellek legfontosabb
korlatai. Egyrészrél az a korlat, hogy az egyén etikus voltat kihagyjdk a modellekbdl, mikézben
gyakorlatilag minden, amit a racionalis elméletekre vonatkozd rész utan [l’rtunk] olyan
mérlegelési és dontési folyamatokrdl szdlt, ami messze tulmutat az egydimenziés haszon-
maximalizalé 6nzélény dontésein. Masrészrél ezek utan a gondolatok utan azt feltételezziik,
hogy az olvasé szdmdra vildgosabb, hogy miért kockazatos a tulszabalyozas. A tulszabalyozott
rendszerben, gyakorlatilag csak szabalykovetésre van méd. A munkatars lassanként leszokhat
a mérlegelésrél. Amikor a munkatars azt érzi, hogy nincs mérlegelése, nincs felel6ssége se.
Csak ,teszi a dolgat”, aminek igy nem érzékeli etikai tartalmat se. igy azt se veszi észre, amikor

nem etikus, amit tennie ]kell\.

[U45] megjegyzést irt: Itt javaslatom szerint nem a tankényvre
kellene visszautalni, hanem tételesen leirni, hogy ,a kozszféra
mindennapi miikédése” vagy valami hasonlé.

A legujabb etikai menedzsment irodalom a ,nudge” mellet még a hatarvonalak fontossagara
hivja fel a figyelmet. Amikor Uj kdrnyezetbe lépiink, akkor formdalédnak meg az adott kdzegben
alkalmazott fogalmak, értelmezések és akkor alakul ki, hogy abban a kozegben mit latunk
elfogadhaténak. Sajat értékrendiinket nem felejtjiik, de kialakul a munkahelyre érvényes
etikai minta. Ezért nagyon fontos a belépd tréning, ami értelmezi a szervezetet az Uj dolgozé
szamara, és az elsé munkakor, ami soran bevésédnek a mintdk. Fontos, hogy ez ne csak révid,
targyszer( eligazitds, és dokumentumismertetés, vagy atadas legyen, hanem ,bevezetés” a
szervezet szabaly és értékrendszerébe, ami annak a bevésését inditja el, amit megvaldsitani
szeretnénk. A szervezetpszicholégusok szerint ugyanis az els6 év sordn alakul ki az a
,pszicholdgiai szerz6dés”, ami alapjan értelmezi a munkatars a szervezet elvarasait és sajat
szerepét. Ennek a formaldédo ,szerz6désnek” a jelentGségét kevés magyar kodzszolgalati
szervezet akndzza ki, pedig sok ellenérzést kivalthatna a hatasa. Mit lehetne egy mind jobb
,pszicholdgiai szerz6désért” tenni? Egyrészrél a belépd tréningnek van komoly jelentésége és
azon keresztil az etikai kddex elfogadtatdsdnak. Az eskii mar e formaldédd szerzédés
megerdsitése lehet. Masrészrél annak van jelentGsége, hogy a palyakezd6 a szervezet

,legtisztabb” részeibe keriljon. Ott formalddjon értékrendje, amit kés6bb, amikor mar
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[U46] megjegyzést irt: Ezt kiilon bekezdésbe javaslom
elhelyezni, mert ez kiilon konklizié. Lehetne a tankényv logikdja
alapjan az elsé is.




megerdsodott, akar tovabb is tud vinni korrupcidénak inkdbb kitett munkakorokbe is. Végiil az
is fontos, hogy tdmogatott korilmények kozott kapjon moddszereket az etikai dilemmak
mérlegeléséhez. A tdamogatott alkalmazas modellt ad késGbbi helyzetek megoldasara. Ha
mindez nyilt parbeszédes folyamatban torténik, amely 6sszekoti a munkatarsak tapasztalatait,
az etikai szabdalyok nem kilsé kényszerként, hanem kozos kulturaként jelennek meg, amitdl
lényegesen nehezebb eltériilni és elhalvanyodasuk kockazata is csokken. Mindezen eszk6zok
a szervezeti etikai menedzsment és az integritas szemléletl korrupcié megel&zési modszer

kulcselemei.

Zarszo

A mi esetiinkben az a szerencse, hogy az integritds tanacsadd nem elméleti szakember, a
kiilonb6z6 konceptualis keretek kozott masféle céllal és masféle startégiaval mozog. Nincs
okvetlenil sziiksége pontosan kidolgozott interkonceptualis elemzé keretre, elegendé, ha az
alapvetéseket érti és alkalmazza. Az integritas tanacsadd szamara a legfontosabb, hogy a
kilonb6z6 konceptualizaldsokat megértse, és amikor egy komplex jelenséggel kerll szembe,
ki tudja valasztani, hogy mely aspektusok meghatdrozéak és azok elemzésére alkalmas
modelleket alkalmazza. Ehhez elegendd megismerni és megérteni a fontosabb magyarazo

elveket, és azokat a fontos Uzeneteket, amelyeket a lkutatésok] kozvetitenek hasonld

jelenségekrdl. Es leginkdbb azt, hogy mire alkalmasak és mire nem alkalmasak a kidolgozott

konceptualizaldsok és modellek, és milyen hibakat lehet elkbvetni a modellek alkalmazasaban.

A tankonyvvel ebben a tdjékozéddasban és megértésben kivanunk segiteni.

79

[U47] megjegyzést irt: Beszirhatd lenne: a ,tankonyvben
ismertetett” szoveg




Hivatkozasok

Anechiarico, F., & Jacobs J. (1996). The Pursuit of Absolute Integrity. How Corruption Control

Makes Government Ineffective, The University of Chicago Press: Chicago.

Ariely, Dan (2008) Kiszamithatdan irracionalis. A racionalisnak vélt dontéseinket alakitd

rejtett er6krél. Budapest: Gabo

Ariely, Dan (2012) The (Honest) Truth about Dishonesty. How We Lie to Everyone —

Especially Ourselves. New York: HarperCollins

Aronson, Elliot & Carol Tavris (2009) Torténtek hibak (de nem én tehetek réluk). Az

Onigazolas lélektana. Budapest: Ab Ovo

Bazerman, Max, H. & Ann E. Tenbrunsel (2011) Blind Spots. Why We Fail to Do What's Right
and What to Do about It. Princeton University Press

Brown, P., & Levinson, S. C. (1987). Politeness: Some universals in language usage.
Cambridge, UK: Cambridge University Press. Magyarul Penelope Brown és Stephen

Levinson (2008) Univerzaliak a nyelvhasznalatban: az udvariassag jelenségei. In Siklaki

Istvan (szerk.) Szobeli befolyasolas II. Nyelv és szituacio. Budapest: Typotex

Camerer, Colin F. & Ernst Fehr (2004) Measuring Social Norms and Preferences Using
Experimental Games: A Guide for Social Scientists. In Joeph Henricj, Robert Boyd, Samuel
Bowles, Colin Camerer, Ernst Fehr, & Herbert Gintis (des.) Foundations of Human Sociality.

Oxford University Press, 55-95 o.

Chugh, D., Bazerman, M. H., & Banjali, M. R. (2005): Bounded Ethicality as a Psychological
Barrier to Recognizing Conflicts of Interest. Harvard University. (26.01.2016) Retrieved from

http://pages.stern.nyu.edu/~dchugh/articles/2005_CMU.pdf

Cialdini, Robert B. (2009) Hatas. A befolyasolas pszicholdgiaja. Budapest: HVG Kdnyvek

Cushman, F.E., A. Dreber, & J. Costa (2009) Accidental Outcomes Guide Punishmentin a
"Trembling Hand’ Game. PLOS One 4, (8): e6699

80


http://pages.stern.nyu.edu/~dchugh/articles/2005_CMU.pdf

de Graaf, G. — Huberts, L. (2008): Portraying the Nature of Corruption. Using an Explorative
Case-Study Design. Public Administration Review, 68, 4: 640-653.

de Graaf, G. (2007): Causes of Corruption: Towards a Contextual Theory of Corruption. Public

Administration Quaterly. 31.1: 39-86.

de Graaf, G. —von Maravic, P. — Wagenaar, P. (2010b): Constructing Corruption. in: de Graaf,
Gjalt — Patrick von Maravic — Pieter Wagenaar eds. 2010: The Good Case — Theoretical

Perspectives on Corruption. Leverkusen: Barbara Bundrich Publishers. 98-115.

de Graaf, Gjalt — Patrick von Maravic — Pieter Wagenaar eds. 2010a: The Good Case —

Theoretical Perspectives on Corruption. Leverkusen: Barbara Bundrich Publishers.

de Vries, M. - Sobis, I. (2016). Increasing transparency is not always the
panacea. International Journal of Public Sector Management Intl Jnl Public Sec

Management, 29(3), 255-270. doi:10.1108/ijpsm-11-2015-0197

Denning, S. (2005): The Leader’s Guide to Storytelling: Mastering the Art and Discipline of

Business Narrative. San Francisco: Jossey Bass

Diamond, L. (2007): A Quarter-Century of Promoting Democracy. Journal of Democracy, 18

(4), 118-120.

Dunning, David, Anderson, J.E., Schlésser, T., Ehlebrach, D., & Fechtenhauer, De. (2014)
Trust at zero acquaitance: More a matter of respect than expectation of reward. Journal of
Personality and Social Psychology, 107, 122-141.

Festinger, Leon (2000) A kognitiv disszonancia elmélete. Budapest: Osiris

Fetchenhauer, D., & Dunning, D. (2009). Do people trust too much or too little? Journal of
Economic Psychology, 30, 263— 276.

Fetchenhauer, D., & Dunning, D. (2010). Why so cynical? Asymmetric feedback underlies
misguided skepticism in the trustworthiness of others. Psychological Science, 21,

189-193.

Fetchenhauer, Detlef, David Dunning, & Thomas Schldsser (2017) The mysteries of trust.
Trusting too little and too much at the same time. In Lange, Paul A.M. Van, Bettina

81



Rockenbach, & Toshio Yamagishi (eds.) Trust in Social Dilemmas. Oxford University Press,
139-153. 0.

Fischer, F. - Gottweis, H. eds. (2012): The Argumentative Turn Revisited: Public Policy as

Communicative Practice. Durham-London: H. Duke UP.

Fisman, R.-Miguel, E. (2007): Corruption, Norms and Legal Enforcement: Evidence from

Diplomatic Parking Tickets. Journal of Political Economy 155 (6) 1020-148.
Foucault, M. (1990): Felligyelet és biintetés. A borton torténete. Budapest: Gondolat Kiado.

Gachter, S.-Schultz, J.F. (2016): Intrinsic honesty and the prevalence of rule violations across

societies. Nature 531 (7595) 496-499.

Gino, Francesca, Don A. Moore, and Max. H. Bazerman (2010) See no evil: When we
overlook other people’s unethical behavior. In Roderick M. Kramer, Ann E. Tenbrunsel, and
Max. H. Bazerman (eds.) Social Decision Making. Social Dilemmas, Social Values and
Ethical Judgments. London: Routledge, 241-264.

Goffman, E. (1958). The presentation of self in everyday life. New York: Random House.

Graeff, P. — Grieger, J. eds. (2012): Was ist Korruption — Begriffe, Grundlagen und

perspektiven gesellschaftswissenschaftlicher Korruptionsforschung. Baden-Baden: Nomos.
Hajer, M. (1995): The politics of Environmental Discourse. Oxford: Claderon Press. 1995

Haselton, M., & Buss, D. (2000). Error management theory: A new perspective on biases in
cross- sex mind reading. Journal of Personality and Social Psychology, 78, 81— 91.

Heijden, van der, K. (2005): Scenarios: The Art of Strategic Conversations. 2nd. ed. West

Sussex : John Wiley&Sons.

Huntington, S. (1989). Modernization and Corruption. In Political Corruption. A Handbook.

Heidenheimer, A.; Levine, V., (Eds.), New Brunswick: Transaction Publishers, 377-388.

Jancsics, D. (2014): Interdisciplinary Perspectives on Corruption. Sociology Compass, 8(4),

358-372. doi:10.1111/s0c4.12146

82



Kaptein, M., & Wempe J. (2002). The Balanced Company: A Theory of Corporate Integrity.
Oxford: Oxford University Press.

Klitgaard, R. (1988). Controlling Corruption. Berkeley: University of California Press.

Klitgaard, R.-Abaroa? ??????? [2000] [U49] megjegyzést irt: Az adatok hidnyoznak, megjelenés el6tt
a potlasuk szikséges.

Marquette, H., - Peiffer, C. (2015): Corruption and Collective Action. Developmental
Leadership Program, University of Birmingham, Retrieved form

http://r4d.dfid.gov.uk/Output/200622/

Mazar, N., -Amir, O., - Ariely, D. (2008). The Dishonesty of Honest People: A Theory of Self-
Concept Maintenance. Journal of Marketing Research, 45(6), 633-644.
doi:10.1509/jmkr.45.6.633

Milgram, Stanley (1974) Obedience to Authority. An Experimental View. New York:

HarperCollins

Moroff, H. - Schmidt-Pfister, D. (2010): Anti-corruption movements, mechanisms, and

machines — an introduction. Global Crime. Vol. 11, No. 2, May 2010, 89-98.

Naim, M. (1995). The Corruption Eruption. Brown Journal of World Affairs, Il, 245-261.
Olson, M. (1997): A kollektiv cselekvés logikaja. Budapest: Osiris Konyvtar

Pallai, K. — Siklaki, I. (2017) Politoldgiai és pszicholdgiai elméletek a korrupcié elemzéséhez.

tankonyv. Budapest: Nemzeti K6zszolgalati Egyetem

Persson, A., - Rothstein, B., - Teorell, J. (2012). Why Anticorruption Reforms Fail-Systemic
Corruption as a Collective Action Problem. Governance, 26(3), 449-471. doi:10.1111/j.1468-
0491.2012.01604.x

Rivkin-Fish, M. (2005): Bribes, Gifts and Unofficial Payments: Rethinking Corruption in Post-
Soviet Health Care. In: Shore, C. - Haller, D. eds.: Corruption: Anthropological Perspectives.

London: Pluto Press.

Rose-Ackerman, Susan (1993): Corruption: A study in political economy. New York: Academic

Press

83


http://r4d.dfid.gov.uk/Output/200622/

Ross, Lee, & Richard E. Nisbett (1991) The Person and the Situation. Perspectives of Social

Psychology. New York: McGraw-Hill

Rousseau, D. M., Sitkin, S. B., Burt, R., & Camerer, C. (1998). Not so different after
all: A cross- discipline view of trust. Academy of Management Review, 23, 393— 404.

Rothstein, Bo. 2011. “Anti-Corruption: The Indirect ‘Big Bang’ Approach.” Review of

International Political Economy 18 (2): 228-250.

Sampford, Charles- Rodnes Smith — A.j. Brown. 2005: From Greek Temple to Bird’s Nest:

Towards A Theory of Coherence and Mutual Accountability for National Integrity Systems.

Australian Journal of Public Administration. 64(2):96-108, June 2005

Sampson, S. (2010): The anti-corruption industry: from movement to institution. Global

Crime Vol. 11, No. 2, May 2010, 261-278

Senge, P. (1994): The Fifth Discipline. London: Century Business.

Senge, P. (2013): Presence. audiobook. www.audible.de (accessed 26.01.2016)

Senge, P., Scharmer, C.0., Jarowski, J. - Flowers, B.,S. (2004): Presence: Human Purpose and

the Field of the Future. New York: Random House.

Shore, C. - Haller, D. eds. (2005): Corruption: Anthropological Perspectives. London: Pluto

Press.

Simon, Herbert (1982) Korlatozott racionalitas. Valogatott tanulmanyok. Budapest: KIK

Smith, Elliot R. & Diane M. Mackie (2001) Szocidlpszicholdgia. Budapest: Osiris

Tanzler, D. (2007): Cultures of Corruption. An Empirical Approach to Understanding of Crime

and Culture. Working Paer No.3. Konstanz: University of Konstanz

Ulsaner E. 2002: The Moral Foundations of Trust. Cambridge: Cambridge University Press

84


http://www.audible.de/

NEMZETI KOZSZOLGALATI EGYETEM

SZECHENYI @
o Eurépai Unié

w Eurépai Szocialis

":!'I} @ Alap

MAGYARORSZAG B S
KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE




