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Bevezetés

Ez a tankonyv integritas tanacsadok' szamara késziilt azzal a céllal, hogy valogatast nyjt-
son kiilonb6z6 tudomanyagak korrupcioval és integritassértésekkel kapcesolatos kutatasai-
bol, fontosabb gondolataibol és a jelenséget magyarazd elméleti modellekbdl. A kdtetbdl
hianyzik a jogi teriilet, mert azt egy masik, részletesebb tankonyv targyalja.

Az integritas tanacsadokat arra képezziik, hogy segitsék a kdzigazgatasi szervezetek
integritasfejlesztését. A kozigazgatasi szervezetek integritasa alatt azt értjiik, hogy a rajuk
ruhdzott eréforrasokat a demokratikus értékeknek, elveknek és szabalyoknak megfeleléen
¢és a demokratikus rendszerben meghozott dontésekhez hiven hatékonyan és hatasosan
hasznaljak. Mivel az integritas tanacsadokat a kozigazgatasi szervezetek szamara képezziik,
a tankonyvnek elsésorban a kdzigazgatasi korrupcid elemzésére és megelézésére alkalmas
elméletek dsszegzése a célja. Ennek ellenére a konyv tartalma természetesen mas teriiletek
elemzéséhez is hasznalhato.

A kotetben szemelvényeket kinalunk a korrupcio ¢s az integritassérelmek természeté-
nek elemzéséhez és megértéséhez. A korrupcid szot ebben a kétetben az integritassérelmet
nagyban atfedd, széles értelmezésben hasznaljuk minden olyan jelenségre, amely a demok-
ratikus miikodés megrontasat, a demokratikus értékek és a koz érdekét szolgald folyama-
tok eltéritését jelenti. Korrupcioként értelmeziink minden olyan cselekedetet, amikor egy
koztisztviseld a koz érdekeinek szolgalata helyett az egyéni érdekét vagy valamely csoport
érdekét helyezi elotérbe. Az integritassérelem fogalmaba beletartozik minden olyan jelen-
ség, amely litkozik az integrans mikodés elveivel és szabalyaival. Ezekbdl a definicidkbol
is lathato, hogy az integritassérelmek halmaza ugyan atfedést mutat a korrupcios tevékeny-
ségekkel, de annal szélesebb. Integritassérelem példaul az is, amikor a kdztisztviseld vagy
a szervezet gyenge vagy hianyzo kompetenciai miatt rossz minéségii szolgaltatas nyujt.
Ilyen esetben sériil a kdzcélok teljesitése, ugyanakkor senkinek nem szarmazik ebbdl elénye.

Minden integritassérelem rontja a kdzigazgatas teljesitményét, ezért amennyire lehet,
meg kell el6zni. A korrupcid eltériti a tevékenységet a koz céljaitol. Az eltéritésnek sulyos
ara van, amely messze tulmutat a korrupcioval kozvetlentiil elért eldnyon. Megbicsaklik
a demokratikus rendszer miikodése, olyan elemek épiilnek a politikaba ¢s a kdzigazgatasba,
amelyek mar nem a koz érdekét, hanem egyének vagy csoportok kisajatito, extraktiv tevé-
kenységét, vagy annak biztositasat szolgaljak. A korrupcioval terhelt demokratikus mitkodés
mar nem tudja azt az eredményt fenntartani, amely a rendszerszerti miikddést eredményez-
hetne. Osszehasonlito elemzések sora mutatja, hogy a korrupcié névekedésével az orszagok
veszitenek a gazdasag és életmindség fejlesztéséért folytatott versenyben. Egyes elemzék
még ennél az allitasnal is tovabb mennek: ,,Azok az orszagok, ahol kizsadkmanyold gazdasa-

I A kiadé megjegyzése: a kifejezést a helyesirasnak megfeleld integritds-tandcsadé forma helyett az
allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérél és az érdekérvényesiték fogadasanak rendjérol szolo
50/2013. (II. 25.) Korm. rendelettel vald 6sszhang érdekében kozoljiik a fenti irasmoddal.
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gi intézmények mitkodését olyan kizsakmanyold politikai intézmények tamogatjak, amelyek
akadalyozzak a gazdasagi ndvekedést, bukasra vannak itélve.” (ACEMOGLU—ROBINSON 2013)

A korrupcié azonban nemcsak rendszerszint{i atok. Sokunk személyes élménye, hogy
a korrupcid a becsiiletes embert kiszolgaltatott helyzetbe juttatja. Egyrészrdl az eltéritett
rendszer megfosztja lehetdségeinek egy részétdl, nem szolgalja és nem is védi olyan mér-
tékben, ahogy lehetne. Masrészrél eléfordulhat, hogy a becsiiletes ember is arra kényszeriil,
hogy részt vegyen szamara nem elfogadhaté gyakorlatokban.

1. dbra
Forras: www.roza-el-hassan.hu/1995.htm (Utolso letoltés: 2018. julius 13.)

A jegyzetben nemcsak a korrupcidfogalmakrol és értelmezésekrol lesz szo, hanem arrol is,
hogy ezek az értelmezések hova vezetnek. Az egyes értelmezések bemutatasa utdn minden
esetben utalunk arra is, hogy az adott értelmezés milyen antikorrupcios stratégiahoz vezet.
Antikorrupcios stratégiak alatt mindazokat a tudatos stratégiakat és tevékenységeket étjiik,
amelyek célja a korrupcio felderitése, szankcionalasa és a tovabbi korrupt tevekénységek
megeldzése. Mint latni fogjuk, az antikorrupcid felfogasaira nagy hatassal voltak a korrup-
cios jelenségek értelmezésérdl folyd kutatasok, kisérletek és parbeszédek.

A korrupcid6 elleni kiizdelem évtizedekig az elkovetett biin felderitésére, a korrupt
személyek azonositasara és megbiintetésére koncentralt. Ezt a megkozelitést fogjuk a jegy-
zetben hagyomanyos antikorrupciés megkozelitésnek nevezni. Gyorsan kideriilt azonban,
hogy a kizarolag az elfojtasra koncentralé megkozelitésnek komoly akadalyai és korlatai
vannak. Egyrészrol nehéz a korrupciot felderiteni, mert a természetéhez tartozik a rejt6zko-
dés és az, hogy olyan kdlcsonds fiiggést fenntartd bizalmi kapcsolatokat épit, amelyekben
a bevontaknak érdekiik, hogy fedezzék egymast. Raadasul az is kideriilt, amir6l a késéb-
biekben részletesen irunk, hogy a korrupcios gyakorlatokba belesodrodé emberek egy id6
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utan mar nem is érzékelik pontosan a tettiik stlyat, és gyakran a kornyezet is eltompul
ahhoz, hogy érzékelje a korrupt gyakorlatokat.

Az integritasszemlélet szépsége abban rejlik, hogy a kdzéppontjaban nem a biindsok
keresése all, hanem a szervezet miikddési rendszerének olyan fejlesztése, amely a szer-
vezetet ellenallova teheti a kizsakmanyold erékkel szemben, és megvédheti a becsiiletes
embert attdl, hogy akarata ellenére belekényszeriiljon az extratktiv tevékenységekbe, vagy
oly mértékben belesiillyedjen a helyzetbe, hogy mar maga se lassa a cinkossaga vagy
a kozremitkodése problematikussagat. Az integritismenedzsment célja, hogy amellett, hogy
a szervezeti szabalyokat és a folyamatok atlathatosagat €s szamonkérhetéségét tigy korri-
galja, hogy csokkentsék a korrupcié kockazatat, a szabalyok tudatositasat és a szervezeti
értékeket és értéktudatot is olyan iranyba modositsa, hogy a szervezet dolgozdi elkotelezett
partnerekké valhassanak a korrupci6 elleni kiizdelemben. E rendszerszeri megkdozelités
miatt van szlikség erre a kotetre a korrupcid jogi értelmezését ¢s kezelését targyaldo masik
kotet mellett. (HoLLAN 2018) Itt tudjuk ugyanis azokat a tényez6ket bemutatni, amelyek
a szervezetet és benne az egyéneket a korrupcios gyakorlatok felé sodorhatjak.

A megcélzott olvasd — az integritas tanacsado — teriilete a szervezeti integritas fejlesztése.
E munkahoz sziikséges, hogy a szakemberek megértsék azokat a mozgatorugdkat, amelyek
az embereket vagy a szervezeti egységeket a korrupcio és a szervezet integritasat sért6 cseleke-
detek felé iranyitanak. Az esetek nagy részében nemcsak egy kizarolagos okra vezethetd visz-
sza az eltériilés. Italaban komplex, 6sszetett okai vannak a hibas szervezeti gyakorlatoknak.
Az okok a tarsadalmi és szervezeti hatdsokban, kulturdban, mikodésben és az elkovetOkben
is kereshetdk. A jelenségek megértéséhez és megvaltoztatasahoz arra van sziikség, hogy meg
tudjuk ragadni a jelenség komplexitasat, a kozegbdl eredé impulzusok és a személyes diszpo-
ziciok egyiittesét. Az integritas holisztikus szemlélete messze tulmutat a ,,biindsok keresésén”
és a tisztan érdekalapon mérlegelt racionalis, technikai szabalyozasi logikan. A jelenségeket
személyes értékek, diszpoziciok, érdekek, szervezeti szabalyok és értékek eréterében mérle-
geli. Ezért sziikséges, hogy attekintsiik a legfontosabb modelleket, kisérleteket, gondolato-
kat, amelyek kiilonb6z6 tudomanyagakban sziilettek annak érdekében, hogy magyarazattal
szolgaljanak a korrupcios és integritast sért6 gyakorlatok kialakuldsara és mozgatorugoira.
A kotetben roviden irunk azokrol az igynevezett racionalis aktorra épiilé magyarazatokrol,
amelyek az 6nz6, 6nérvényesitd egyén koncepcidjara éplilnek, mert sziikségesek ahhoz, hogy
a szervezeti 0sztonzé rendszerek hatasait mérlegeljiik, meg ahhoz is, hogy érthetévé valja-
nak az altalanosan alkalmazott szabalyozasi logika korlatai. E leginkabb ismert racionalis
elméletek mellett azonban megismertetiink olyan pszichologiai és kdzosségi kisérletet is,
amelyek a korlatozott racionalitas és a korlatozott etikussag jelenségét teszik érthetévé, vagyis
azokat a helyzeteket, amelyekben egyébként becsiiletes emberek kiszamithatoéan etikatlanul
viselkednek anélkiil, hogy tudataban lennének. Végiil olyan megkdzelitéseket mutatunk be,
amelyek azt célozzak, hogy azonositani tudjuk az adott kdzegben a relevans mozgatorugo-
kat, és a beavatkozasokat a helyi valésaghoz és a szereplok valos kiindulopontjaihoz tudjuk
igazitani, és igy a szereplok szamara érthetd, elfogadatott és tamogathatod beavatkozasokat
tudjunk kezdeményezni.

Ezeket a gondolatokat azért gy{ijtttiik 6ssze, mert minél jobban ismerik az integritas
tanacsadok a korrupciot kivalto lehetséges okokat, annal nagyobb eséllyel tudjak megtalalni
azokat az eszk6zoket, amelyekkel megakadalyozhatjak érvényesiilésiiket.



1. Korrupcioelméletek a kiilonb6zo tudomanyagakban

A korrupcionak nincs sajat tudomanya. Sokféle tudomanyag foglalkozik a jelenséggel,
de mindegyik a sajat gondolkodasmoédjaba (paradigmajaba) helyezve. A kiilonb6z6 tu-
domanyagak képviseldi — annak ellenére, hogy tobbszor kisérletet tettek ra — nem tudtak
kozos definicioban se megegyezni, mert mindenki azt az aspektust kivanja a definicioban
kiemelni, amelyik az 6 érdeklédése kozéppontjaban all. Teljesen logikus ez a sziikséglet,
mert a definicio hatarozza meg a jelenséget, amelyet az adott tudomanynak elemeznie kell.
A jogtudomany az aktualis torvények szerint definialja a korrupciot. A kozpolitikaban
hasznalt legtomorebb definicio a kdzhivatal kihasznalasa magéanelony szerzésére. A tar-
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szerint a korrupcio ,,a kdszszerep vagy a koz forrasainak maganelény szerzésére iranyuld
hasznalata, amely beleiitkdzik azokba a jogi vagy tarsadalmi normakba, amelyek az adott
tarsadalomban a kozrendet jelentik.”

Mar a definiciok sokféleségébdl is feltételezhetd, hogy nemcsak a definicid, hanem
a kidolgozott korrupcioelméletek, és az -elemzd és -magyarazo modellek is nagyban eltér-
nek, és persze e komplex jelenség eltérd aspektusaira iranyitjak a figyelmet, és kiillonb6zo
igazsagokra jutnak. Ennek kovetkeztében az egyes tudomanyagak modelljei alapjan java-
solhato ,,gyogymod’/beavatkozasi stratégiai is kiilonbozik. A sokféle nézépont, amelyek
eltérd képeket rajzolnak a jelenségrol, onmagukban nem jelentenének problémat, mert nagy
sziikkségiink van a komplex korrupcios jelenségek aspektusainak megértésére. A problé-
mat az jelenti, hogy az eltéré elméletek ,,nincsenek beszEélé viszonyban”. Egyes teriiletek
képviseldi nem értik elegendé mélységben, vagy nem okvetleniil fogadjak el a tobbi teriilet
eredményeit. igy egymas mellett 4llnak az alternativ magyaréazatok, ahelyett, hogy dssze-
kapcsolodnanak.

A korrupcidelméletek kozott uralkodo pozitivista® megkozelitések a korrupcios jelensé-
gekben rejlo altalanos torvényszeriiségek azonositasara torekszenek. Azokat az okokat pro-
baljak azonositani, amelyek a korrupciot eldidézik. Az eredmény elvben altalanos érvényti
modellek sora, amelyek mindegyike a jelenségek egy-egy mozgatorugojat modellezi, igy

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

,...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).

Az 1990-es évekig egyeduralkodé hagyomanyos, pozitivista kdzpolitikai megkozelités alapvetése az,
hogy lehetséges értékmentes, objektiv, racionalis és technikai jellegii elemzés, ami alapvetden transz-
kulturalis, vagyis eredményei elvalaszthatoak az elemz6 személyiségétdl és kulturajatol. A pozitivista
korrupcidelméletek a jelenség empirikus mérésére, a jelenségekben rejld torvényszeriiségek keresésére
¢és altalanosan alkalmazhatd modellek és szabalyok felallitasara és igazolasara torekszenek. A kozpolitikai
folyamatban kulcsszerepld a szakember, akinek feladata az objektiv valosag feltarasa és annak a legjobb
technikai megoldasnak a megalkotdsa, amelynek alkalmazasa bevezethet6 és kikényszeritheto.
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a komplex jelenség egy-egy aspektusanak magyarazasara alkalmas. Mivel ezek a model-
lek racionalis megfontolasokra épiilnek, akar megkérddjelezhetetlennek és semlegesnek is
tiinhetnek. Ugyanakkor azt a kockazatot hordozzak, hogy azzal, hogy a jelenség bizonyos
aspektusara/aspektusaira iranyitjak a figyelmet, az adott aspektusra leegyszerisitett értel-
mezést adnak a jelenségnek vagy jelenségegyiitteseknek. Ez az egysikt problémameghata-
rozas oda vezet, hogy amikor a probléma kezelésére iranyul a figyelem, a vizsgalt aspektus
keriil elétérbe mind a korrupciorol, mind a lehetséges beavatkozasi politikakrol folyd dis-
kurzusban, annak ellenére, hogy a kiemelt aspektus kezelésére javasolt megoldas gyakran
nem elegend? a jelenségegyiittes kezelésére. fgy a beavatkozasra vonatkozo dontés eltériil,
¢és nagy a valosziniisége, hogy a beavatkozas nem lesz alkalmas a probléma kezelésére.

Megoldast az jelenthetne, ha a jelenségeket tobb szempontbdl, vagyis tobbféle mo-
dell alapjan vizsgalnank. Ez azonban a gyakorlatban kétféle akadalyba {itkozik. Az egyik
a diszciplinaris széttagoltsag: az egyes korrupcidelméletek és diszkurzusok képvisel6i
kozott nem alakult ki megfeleld parbeszéd. A masik az, hogy a tudomanyos modellek nem
adnak utbaigazitast az alkalmazoénak arra, hogy mely esetben mely keretek alkalmasak
a jelenségek elemzésére és a beavatkozasi javaslatok kidolgozasara. fgy a szakember sem
kap tamogatast ahhoz, hogy milyen szakértéket alkalmazzon. Marpedig a szakértelem meg-
hatarozza az eredményt. Amig valakinek a kezében csak egy kalapacs van, addig szoget
keres. A szakérték nagy része se tesz mast, mint rahizza azt a modellt az altala vizsgalt
valosagra, amelyet alkalmazni tud, majd ez alapjan kidolgozza javaslatat. Ennél sokkal jobb
a helyzet, amikor az ritka szerencsés eset fordul eld, hogy tobb elemzé tobb szempontbol
vizsgal egy jelenséget. Ilyenkor még mindig akadalyt jelent, hogy ritkan alakul ki értelmes
parbeszéd. Mivel a jelenségek egyes aspektusait megértd szereplok tudasa — parbeszéd hia-
nyaban — nem tud integralodni, az osszefiiggések egy része rejtve marad, csupan versengd
értelmezések és javaslatok allnak egymas mellett. Parbeszéd nélkiil pedig a hatalmi viszo-
nyok dontenek. Altaldban a folyamatban dominéns (,,hatalmi”) szerepre szert tevd nézépont
alapjan redukalodik a probléma, és igy a megoldasi kisérlet is. Vagy a legnevesebb szakértd
allitasa gy6z, vagy a dontéshozo aszerint valaszt, hogy melyik modszerrel van mar esetleg
tapasztalata. Pedig komplex korrupcios jelenség esetén az eredményes antikorrupcios tevé-
kenységhez az egész — az adott teljesség — atlatasa és a teljes probléma kezelése sziikséges.

E problémakat érzékelve az elmult években egyre tobb — a diszciplinaris kereteket
rendszerez6 — INTERDISZCIPLINARIS elméletet dolgoztak ki a kutatok. Az interdiszciplinaris
Osszegzések egy része azért sziiletett, hogy rendszerbe foglalja a kutaté eredményeit ala-
tamaszto elméleteket (Jancsics 2014; HUBERTS 2010), vagy a kutatok altal fontosnak tartott
Uj kérdésre vagy kutatasi teriiletre iranyitsa a figyelmet. (DE GRAAF 2007; MARQUETTE—
PFEIFFER 2015; DE VRIEs 2016) A korrupcioértelmezések teljes spektrumanak feltarasara is
torténtek kezdeményezések. 2007-ben a Transparency International berlini kdzpontja hozott
létre egy — altaluk transzdiszciplinarisnak nevezett — német munkacsoportot azzal a céllal,
hogy kozos transzdiszciplinaris korrupcidértelmezést és elemzési eszkdzoket alkossanak.
2011-re azonban a projekt célja mar csak az eltéré tudomanyos paradigmak bemutatasara
korlatozodott. Végiil 2012-ben, az eredményeket bemutatd Was ist Korruption? cimi kotet
zarszavaban a szerkeszt6k mar fel is adtak a k6zos koncepcionalis keret megalkotasanak
a lehet6ségét, és az értelmezési sokféleség fenntartasanak sziikségessége mellett érveltek.
(GRAEFF—GRIEGER 2012, 229.)
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2006-ban Gjalt de Graaf vezetésével is alakult egy hasonlo projekt a korrupciokutatas
neves nemzetkozi képviseldinek meghivasaval. A The Good Cause elnevezésti projekt ke-
vésbé bator célkitiizéssel indult, mint a német kezdeményezés. Arra tett kisérletet, hogy
a kiilonboz6 tudomanyokban tevékenykedod kutatok egymas és az olvasok szamara értheto-
vé tegy¢k az egyes diszciplinak alapvetéseit és korrupcidértelmezéseit, valamint felhivjak
a figyelmet a nézépontok vakfoltjaira és az ,,interkonceptualis elemzés” sziikségességére.
(DE GraAAF et al. 2010, 16.) A tobbéves munka soran ez a csoport is hasonlo kovetkeztetés-
re jutott, mint a korabban emlitett német nyelvii kutatocsoport: a korrupcidval foglalkozo
kutatas annyira kiilonboz6 teriileteket 6lel fel, és annyira kiillonb6z6 tudomanyos alapve-
téseken dolgozd szakemberek munkajat, hogy nem valdszinii, hogy valaha is kialakulhat
egy interkonceptualis elméleti megkdzelités. (DE GRAAF ET AL. 2010, 166.)

A pozitivista interkonceptualis elmélet alternativajanak is tekintheté — az altalanos
torvényszertiségek helyett-— a kontextualis elemzésre és kontextualis megoldasok keresésére
torekvo posztpozitivista megkozelités. (TANZLER 2007; DE GRAAF 2007; SHORE-HALLER
2005; bE GRAAF-HUBERTS 2008) A posztpozitivista modszerrel dolgozé szakemberek
arra torekszenek, hogy egy-egy adott kdrnyezetben ,,rekonstrualjak azokat a stratégiakat,
amelyeken keresztiil az emberek definialjak, legitimaljak vagy kritizaljak a korrupciot”.
(TANzLER 2007, 10.) A posztpozitivista szemlélet megkérddjelezi azt, hogy a kdzpolitikai
elemzés objektiv, értékmentes, technikai jellegli vallalkozas lehet, igy altalanosan alkal-
mazhat6 modelleket és egyértelmii valaszokat adhat. Ehelyett arra az alapvetésre épiil, hogy
az emberi érzékelés, értelmezés és mérlegelés tarsadalmi és kulturalis kontextusba agyazott.
Fogalmainkat, érzékeléseinket, értelmezéseinket és valaszainkat a kontextus és a kornye-
zetiinkben folyo diszkurzus folyamatosan alakitja. Ertékeink, a korrupciérol alkotott fogal-
maink és azok a megoldasok, amelyeket latunk, csak a kontextusban értelmezhet6k. Nincs
altalanos igazsag, hanem kontextualis, helyi értelmezések és igazsagok léteznek, amelyek
diszkurziv folyamatban az aktorok kozott formalodnak. Igy a diszkurziv folyamat teremti
meg az altalunk érzékelt valosagot, és a valosag alakitasaban is kulcsszerepet jatszik.

A posztpozitivista elemz6 célja azt megérteni, hogy egy adott kdzegben a kdzdsség sze-
repl6i hogyan értelmezik sajat maguk szamara a jelenségeket. Az els6 1épés a szereplok tor-
téneteinek €s elbeszéléseinek elemzésén keresztiil azt megérteni, hogy mit érzékelnek és mit
vesznek észre abbol, ami koriilottiik torténik, hogyan értékelik, fogadjak el vagy utasitjak
el az egyes torténéseket. A kiindulopont a szerepldk elbeszélése, szohasznalata, torténetei,
amelyeken keresztiil a hozzaért6 kutatd képes lehet a jelenségegyiittes 1ényegét és komplexi-
tasat megragadni. Ezzel a megkozelitéssel az elemz6 egyrészrdl képes lehet arra, hogy feltarja
a sokféle perspektiva egyiittesét és a komplex jelenségegyiittes alkotdelemeinek dsszefiiggéseit,
¢és igy az egész problémat kezelé megoldasokon/stratégiakon dolgozhasson. Masrészrél, mi-
vel a kiinduldpont a szereplok értelmezése, lehetdség nyilik arra, hogy a beavatkozas errdl
a pontrol induljon, igy ez a modszer azt az igéretet is hordozza, hogy a szereplok szamara
érthetd és elfogadhatd megoldasokra vezethet. fgy csokken a kiiiriilés és elkeriilés kockazata,
¢és no az elkdtelezett és koordinalt megvalositas esélye.

Az integritasszemlélet két ponton is kapcsolodik a posztpozitivista helyzetértékeléshez.
Egyrészrol — hasonloan a posztpozitivista kontextuselemzéshez — az integritasszemléletnek
is holisztikus és rendszerszerii a megkozelitése. Pontosabban az az alapvetése, hogy az in-
tegritasfejlesztd folyamat csak az aktualis helyi rendszer miikodésének megértésére épiilhet.
E rendszernek pedig alkotorésze, hogy a szereplék hogyan értelmezik a kornyezetiiket.
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Masrészrol az integritasszemlélet alapvetése, hogy a szervezetek korrupcidéval szembeni
ellenallo képességét akkor lehet eredményesen erdsiteni, ha a kemény strukturakat és sza-
balyozokat (az iigynevezett szabalyalapu elemeket) és a kdzegben formalodo ugynevezett
puha értékalkoto ¢s tudatositod folyamatokat (az ugynevezett értékalapt elemeket) egymast
tamogatoé rendszerré tudjuk alakitani. Ehhez a szabalyozasi megoldasoknak kapcsolédniuk
kell a kozeg kulturajahoz, értékeihez és értelmezéseihez, és persze olyan mértékben alakita-
nia is kell ezeket, hogy a szervezeti kulttira és a dolgozok személyes integritasa a szabalyok
érvényesitését timogatni tudja.

Elfogadva a tényt, hogy sem konzisztens transzdiszciplinaris elméletet, sem altala-
nosan alkalmazhato interkonceptualis modellt nem tudunk adni a korrupcidra, egy olyan
metaforaval — a feszitett gubanccal — inditjuk a kdnyvben az 6sszegzést, amely arra alkal-
mas, hogy megragadja a jelenség komplexitasat, de olyan formaban, hogy mindenki a sajat
értelmezésével pontosithassa.

A metafora utan elészor azoknak az elméleteknek a leggyakrabban alkalmazott mo-
delljeit mutatjuk be, amelyek a racionalis, dnérdek vezérelte egyéni és szervezeti cselek-
vés képzetére épiilnek, majd ezeknek a modelleknek a hozadékat és a korlatait targyaljuk.
Ezutan a racionalis elméletek egyik alapvetd korlatjabol — az egyén korlatos racionalita-
sabdl — indulva olyan pszichologiai elméleteket targyalunk, amelyek az egyéni és csopor-
tos értelmezési és dontési folyamatok személyes rétegeit tarjak fel, ¢s példakat hoznak
fel a johiszeml integritassértés eseteire. Ez a gondolatmenet a korlatozott racionalitastol
a korlatozott etikussag fogalmahoz vezet majd minket, vagyis ahhoz a helyzethez, amikor
kiszamithatéan nem etikus modon cselekszenek az emberek anélkiil, hogy ennek tudataban
lennének. Végiil a zarofejezetben tarsadalmi és szervezeti kulturarol, nem tudatos faktorok-
1ol, tacit igazsagokrol irunk. Olyan folyamatokrol, amelyek megalkotjak azt az érzékelhetd,
sajatos szervezeti valosagot és a szervezeti ember altal érzékelt személyes valosagot, amely
eldonti, hogy egyes beavatkozasok beépiilnek vagy kiiiriilnek, valamint azokrol az argu-
mentativ folyamatokrol, amelyekkel ez befolyasolhato.



2. A feszitett gubanc — egy metafora

2. abra

A feszitett gubanc, Roza El-Hassan szobra (1995)

Forras: www.roza-el-hassan.hu/1995.htm (Utolso letoltés: 2018. julius 13.)

A feszitett gubanc eredetileg egy szobor, Roza El-Hassan 1995-6s alkotasa (3. abra).
Reményteleniil 6sszegubancolodott acélkabelekbdl és -sodronyokbol all, amelyeket hor-
gonyok feszitenek négy oldalrol: a szorongatd Osszegabalyodas erdteljes abrazolasa.
Metaforaként a szobor a korrupcidval tolerans kdzegben kialakuld korrupcio 1ényegének
megragadasara is alkalmas.

Egy tankonyvet nem szokas metaforaval inditani. A ,,feszitett gubancot” mint vizua-
lis képet most mégis jonak talaljuk ehhez, 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 tovabbgondolast
inditson el. A metaforat azért is tettiik be, mert akar eszkoz is lehet az integritas tanacsado-
nak arra, hogy a sajat kérnyezetében elinditsa és tamogassa azt a parbeszédet, amelyben
koz0s ,,interkonceptualis” értelmezés formalddhat az adott kozeg problémairdl, és 1étrejohet
a szereplok kozott egy kozos problémaérzékelés, ami az elsé ¢és legfontosabb 1épés a komp-
lex jelenségegyiittes megvaltoztatasahoz sziikséges kozos cselekvés felé. Ehhez elegendd
felvetiteni a gubanc képét, és arra kérni a jelenlevoket, hogy osszak meg, hogy szamukra
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mely tényezok, a kornyezetiikben tapasztalhato jelenségek, a szereplok és folyamatok milyen
jellemzdi alkotjak e gubanc szalait. Sokszor tapasztaltuk, hogy amikor elindul a kdzos gon-
dolkozas, nemcsak a gondolatok, hanem a szerepldk is dsszekapcsolodnak, és formalodni
kezd az a csoport/csapat, amely kés6bb tovabb tud dolgozni ezeken a gondolatokon.

MATERIALIS ES
MORALIS %
OszTONZOK

féle/mek /
=5

g :1'3-"’6(

szitkségletek

- ‘ e . .
STRUKTURAK /- s ™ racionalizalas

| Bl )\
/ |
el / |

K
TARSADALMIES

SZERVEZETI
0SszTONZOK

LU AN S
‘ ifiterakeiok

(€20 Katalin Pallai 2017

3. abra

Integritashoz és korrupciohoz kapcsolhato jelenségek a feszitett gubancon

Forras: Roza El-Hassan szobranak adaptacioja, Pallai Katalin szerkesztése (2017)

A 2. abran olyan fogalmak lathatok a kabelekhez illesztve, amelyek Gsszefiigghetnek
a kozigazgatasi korrupcioval. A bal felsé sarokban szerepelnek a racionalis szabalyozasi
megkdzelités alapfogalmai, amelyeket a kotet 3. fejezetében targyalunk: érdekek, szaba-
lyok, struktirak, normak. Ezek a nyilvanos, hivatalos elemei a miikodésnek. A normak,
szabalyok ¢s struktirak arra szolgalnak, hogy meghatarozzak az integrans miikodés ke-
reteit, és koordinaljak a szereplok cselekedeteit. A racionalis korrupcidelemz6 modellek
kiindulépontja, hogy amikor a munkatars személyes érdeke iitkozik a szervezeti keretekkel,
racionalisan mérlegelni fogja a szabalyok és normak megszegését. A szabalyszegés azon
mulik, hogy az ebben a sarokban lathatd materialis és moralis 0sztonzok betartasa vagy
az 6nz6 haszonszerzés jelent nagyobb hasznot. Lejjebb haladva a tarsadalmi és szervezeti
tényezoket latjuk: a tarsadalom és a szervezet hatalmi strukturait, az ezekbdl adodo sze-
mélyes hatalmat, a mérlegelés lehetdségét, amely nemcsak a koz érdekében, hanem egyéni
elényokre is hasznalhatd. Még lejjebb a szervezeti kapcsolatok, interakciok, informaciok,
haldzatok és kapcsolatok foglalnak helyet. A bal als6 sarokban abrazolt elemek — halézatok,
szovetségek, kapcsolatok és interakciok — lehetnek hivatalosak és informalisak is, és persze
ettdl fliggben koz-, csoport- vagy egyéni célokat is szolgalhatnak. Fontos elem alul kézépen
a kapcsolat és lojalitas mindsége. A kozszolgalatban a lojalitas pozitiv, amig a koz szolga-
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latahoz kapcsolodik, de komoly eltériilést okozhat, ha a hatalmi szerepl6khdz, fonokokhoz
fliz6d6 személyes lojalitas feliil tudja irni a koz érdekének érvényesitését. A személyes
lojalitasok, amelyek felillirjak a szervezet és szervezeti célok iranti elkdtelezddést, at-
alakithatjak a hatalmi viszonyokat, és informalis, extraktiv halozatok miikodéséhez ve-
zethetnek. Ezeket az 6sszefiiggéseket is targyaljuk majd a 3. fejezetben.

Ahogy jobbra haladunk a képen a kapcsolatok mellett, az informaciok és értelmezé-
sek és a koztiik levo tortének és jelentések kotnek at az abra jobb oldalahoz, a személyes
¢és a kozosségi értelmezésekhez. Ezeket a jobb oldalon abrazolt elemeket a kotet 4. és 5.
fejezetében targyaljuk majd. A kapcsolat és az informacid a racionalis modellekben is
kulcselem, de nemcsak az integrans, hanem a korrupt miikédésben is. A korrumpal6do
rendszerekben nyilvanvaldan a kapcsolat jellege és tartalma és az informéaciomegosztas
logikaja valtozik. A jobb oldalon szerepld értelmezések azonban nemcsak a kapcsolaton
¢és az informacidhoz jutason mulnak, hanem azokon a térténeteken, narrativakon is, ame-
lyek kozvetitik, értelmezik, és jelentéséggel ruhazzak fel az egyes elemeket. A narrati-
vak sz6 azért szerepel az abran annak ellenére, hogy nem a hétkéznapi nyelv része, mert
Osszefoglal6 kifejezés mindarra, ahogy egy szervezet torténeteiben, dokumentumaiban
és a munkatarsak kozotti személyes beszélgetésekben megjelenik a miikddés és a kor-
rupcid. Azt emeli ki, hogy jelentdsége van annak, hogy miként jelenik meg a szervezeti
miikodés abban a diszkurziv tartalomban, amely a szervezet céljait és miikodésmodjat
kozvetiti a munkatarsak felé. Fontos latni, hogy nemcsak a hivatalos dokumentumok koz-
vetitenek ilyen tartalmakat, hanem a fogalmak, kifejezések, torténetek, viccek és még sok
mas hétkdznapi csatorna. Azt is észre kell venni, hogy a k6zdsségi értelmezések alakitasa
hatalmat ad annak, aki a sajat céljai iranyaba tudja terelni az értelmezéseket. A disz-
kurzus formalasa hatalmi, politikai és kozosségépité eszkoz. Az, hogy melyik tartalom
keriil elétérbe, azon mulik, hogy hogyan hasznaljuk. Errdl irunk majd az 5. fejezetben.

Az informacio, a kapcsolatok €s az értelmezések kotik 6ssze a bal oldal kézzelfog-
hatobb vilagat a szervezet-, a csoport- és az onértelmezések mélyebb rétegeivel, ahol
gyakran eld6l, milyen stratégiaval 1ép be a szervezeti ¢életbe/jatszmaiba a munkatars. Mit
észlel, hogyan értelmezi azt, vagy hogyan tudja sajat szerepét, onképét alakitani, esetleg
sajat elcstiszasat racionalizalni. Ezeket a pszichologiai folyamatokat mutatja majd be a 4.
fejezet. A 4. és 5. fejezet célja, hogy ralatast adjunk azokra a pszichologiai és k6zosségi ér-
telmezési és értékalkoto folyamatokra, amelyek nem részei a hagyomanyos kozigazgatasi
oktatasnak. Azért szenteliink két fejezetet ezeknek a gondolatoknak, mert — ahogy kés6bb
részletesen targyaljuk — egyrészrol az értéképités az integritasfejlesztés része, masrészrol
aki ezeket a pszicholdgiai és kozosségi folyamatokat is kezelni tudja, annak a formalis,
pozicidbol adddo hatalman is tilmutatd hatalma van, vagy akar formalis hataskori hata-
lom nélkiil is erds hatast tud gyakorolni a szervezet miikkddésére.

Azért fontos szamunkra, hogy a bal oldalon megjelend gazdasagi elméletek okos
és 6nz6 homo economicus képzete és a tarsadalomtudomany — a tarsaihoz és a kozosségi
mili6hoz k6t6dd — homo sociologicus képzete mellett megjelenjen az esendd, korlatolt, de
emberi homo psychologicus és a kdozosséget befolyasold homo politicus is, mert a szer-
vezetekben mind a négy elem és motivacid allanddan jelen van.
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4. abra

Integritashoz és korrupciohoz kapcsolhato jelenségek a feszitett gubancon

Forras: Roza El-Hassan szobranak adaptacioja, Pallai Katalin szerkesztése (2017)

Azért fontos ezeket az elemeket szétvalasztani és kiilon-kiilon is megmutatni az dbran, mert
a jobb oldalon abrazolt elemek egyeldre nem szerepelnek elegendd sullyal a gyakorlatban,
annak ellenére, hogy az elmult két évtizedben a diszkurziv elméletek €s a korrupcio pszi-
chologiai elemzése nagyon sok fontos gondolattal jarultak hozza az antikorrupcios straté-
giakhoz. Ezek nélkiil az uj gondolatok nélkiil a feszitett gubanccal abrazolt komplexitas
nem érthetd meg, €s nem is kezelhetd.

A 4. és 5. fejezet azért is fontos, mert a kozelmult szakirodalmanak egy, magyar
nyelven még nagyrészt nem hozzaférhetd részébe, a korrupcioval kapcsolatos személyes
¢és kozosségi értelmezések kialakulasaba ad betekintést és a formalasukhoz gondolatokat.
E mélyebb rétegek megértése nélkiil pedig — amely érzékelésiink, gondolkodasunk és eti-
kai mérlegelésiink korlatos természetét tarja fel — nem Iéphetiink tl azokon a technikai
megoldasokon, amelyek eddig nem bizonyultak 6nmagukban elegenddnek. Ezeknek a tu-
domanyteriileteknek az eredményei az emberi érzékelés és értelmezés korlataira hivjak fel
a figyelmet. Arra, hogy bar a szemiink és a fiiliink sok mindent érzékel, az impulzusok-
nak csak elenyészo része jut el a tudatos észlelésilinkig. Az informacioszilankokat azutan
az agyunk kiegésziti szamunkra ismerds képekre, vagy ismerds fogalmakba, tudasokba
illeszti, ¢és igy értelmezi. Az észlelés €s a tapasztalat igy messze nem olyan objektiv, ahogy
az alapvetOen pozitivista antikorrupcios modellekre épiilé hagyomanyos szabalyozasi meg-
kozelités feltételezi.
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Pszicholdgiai kisérletek sora bizonyitja, hogy korrupt kornyezetben egyébként becsii-
letes emberek gy sodrodnak bele a korrupcioba, hogy nem is érzékelik, hogy eltériilnek
a sajat normaiktol. (MAzAR et al. 2008) Ez azért torténhet meg, mert korrupcioba nemcesak
materialis sziilkségleteink miatt sodrodhatunk, ahogy a racionalis modellek mutatjak, ha-
nem pszicholdgiai sziikségleteinek miatt is, hiszen talan a legfontosabb sziikségletiink az,
hogy megtartsuk pozitiv 6nértékelésiinket. Sziikkségiink van mind az 6nbecsiilésre, mind
az elfogadottsagra. Korrupt kdrnyezetben az ellenszegiilés stressz, amely a korrupcio ra-
cionalizalasaval csokkenthetd. (DE VRIES—SoBIS 2016) A fenntartott racionalizalas odaig
vezethet, hogy az egyén és a csoport mar szintén nem is ismeri fel a gyakorlatta valt korrupt
elemeket, nem tudatosul az eltériilés. Ezt a jelenséget Bazerman ,,korlatos etikussagnak”
nevezte. (COUGH-BAZERMAN—BANAJI 2005) Ez a fogalom alapvet6en eltérd értelmezést ad
sok normaszegé cselekedetnek, és a racionalis modellekre alapozott szabalyozasi és szank-
cionalasi logikatol eltérd iranyt kinal a beavatkozasoknak. A szabaly, a képzés és a szankcid
mellett arra is felhivja a figyelmet, hogy a formativ tapasztalasoknak, amelyeket a szerve-
zetbe 1épéskor vagy mas hatarvonalakon megélnek a dolgozok és a folyamatos helyreigazitd
ingereknek (nudging) mennyire fontos szerepe van a szabalykdvetés biztositasaban, vagy
amikor sziikséges, helyreigazitasaban.

A masik meghatarozé elem a kérnyezet: az események kozosségben formalodo ér-
telmezései és az érzékelt valosag kozosségi alakitasa. Az, hogy mit vesziink észre, és azt
hogyan értelmezziik, hogy mibdl all 6ssze szamunkra €s tarsaink szamara a valosag és az
igazsag, folyamatosan formalodik. Eszlelésiink és fogalmaink, amelyekkel ezeket struk-
turaljuk és kornyezetiink narrativai — amelyek szintén strukturaljak szamunkra a valo-
sagot — formaljak meg azt, amit igaznak tekintlink. A fogalmak és narrativak hihetetlen
hatalommal birnak az emberek felett, igy aki a narrativakra és ezeken keresztiil az értel-
mezésekre hatassal van, komoly befolyast gyakorolhat az emberekre. (FISCHER—GOTTWEIS
2013) A politikaban ez mar mindenki szamara nyilvanvald, ugyanakkor furcsa moédon
a szervezeti antikorrupcios gyakorlatban messze nem hasznaljak ki a diszkurziv eszkozoket.

Azért emeltiik ki a két oldalt, és id6ztiink hosszabban a jobb oldalon, mert ahhoz,
hogy megértsiik és meg tudjuk valtoztatni a korrupcios €s az integritast sértd jelenségeket,
feltétleniil érteniink kell mindkét oldalt és mind a négy komponenst.

Visszatérve a feszitett gubancra: a szobor és a metafora azért is fontos, mert ez a gu-
banc nagyon erds és stabil. Egy-egy technikai beavatkozassal nem lehet eredményesen
szervezeti integritast épiteni. Szimbolikusan, a metafora nyelvén fogalmazva: akar el is vag-
hatunk néhany kabelt, a csomo6 nem fog szétesni. Ez is Iényeges ebben a jelképben. Ahogy
az Osszegubancolodott kabelek stabilan kapcsolddnak egymashoz, ugyantigy a korrupci-
oval tolerans kozegben tapasztalhatd, integritast sértd jelenségek is stabil mintava allnak
Ossze. Amikor egy-egy elméleti modellen keresztiil probaljuk leegyszeriisiteni, majd egy
Uj szaballyal vagy technikai beavatkozassal megsziintetni a hibas gyakorlatokat, szimboli-
kusan olyan, mintha atvagnank egy-egy kabelt. A stabil rendszer nem sériilne, csak kicsit
atalakulna a formaja. Elemzok is ramutattak, hogy ,,a rendszerbe agyazott korrupcié nem
eseti hiba, amit technikai beavatkozasokkal korrigalni lehet, hanem a rendszer mitkodéséhez
tartozik, mert mélyen bevés6dott a gyakorlatokba, normakba és elvarasokba”. (D1AMOND
2007, 119.) Ha olyan szabalyt alkotunk, vagy technikai beavatkozast talalunk, amelyrél azt
gondoljuk, hogy egy korrupt gyakorlat altalunk érzékelt kivalto okat megsziinteti, és akar
igazunk van, mert azt az okot tényleg megsziinteti, a probléma nem okvetleniil oldodott
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meg. A szabaly gyakran vagy kiiiriil, vagy egy masik gyakorlat jelenik meg, amely mas
teriiletre tolja a korrupciot. Ezért rendszerszerii, az egész rendszert kezeld beavatkozas
sziikségeltetik. Ehhez viszont az kell, hogy azok, akik ralatnak egy-egy aspektusra, ne
a sajat megoldasukat erdltessék ra a rendszerre, mert az egy sajatos nézépontbol alkotott,
sziikkségszeriien részmegoldas. A szakembereknek és a ralatassal rendelkez6 szereploknek
kolcsondsen meg kellene osztaniuk a véleményiiket egymassal. Az integritas tanacsado f6
feladata azt biztositani, hogy ez a megosztas 1étrejohessen. Kialakuljon a bizalom és a néz6-
pontok kozotti parbeszédre alkalmas nyelv, és elinduljon a parbeszéd, a kozos vizsgalddas.
Ha ez megtorténik, akkor az komplex érzékéléshez és értelmezéshez vezethet. Ez lehet az-
utan az alapja olyan transzformativ folyamatnak, amely az integritasfejlesztés célja: amely
folyamatosan ¢és 6sszehangolt modon javitja a szabalyokat, strukturakat és értékeket. Vagyis
lassanként kibogozza a feszitett gubancot.

A feszitett gubanc altal sugallt ut teljes 6sszhangban all a rendszerszer(i szervezet-
és stratégiafejlesztés alapvetéseivel. Komplex problémak megoldasahoz az sziikséges, hogy
a jelenséget tobb nézépontbodl fedezziik fel, és ne csak az alkotdelemeket, hanem azokat
az Osszefiiggéseket is azonositani tudjuk, amelyek a komplexitast okozzak. Ilyen elemzés
csak akkor alakul ki a szereplok kdzotti parbeszédben, ha a résztvevok nemesak megosztjak
sajat értelmezéseiket, de az értelmezések Ossze is tudnak kapcsolodni. A szereplok kozott
kialakulo alkotd parbeszéd révén jutnak el a szereploket oda, hogy megpillantsak és érzé-
kelni tudjak azt, ami a jelenségek mogott van, és aminek addig csak egyes részleteit lattak.
Ko6z0s, strukturalt megértés formalodik a problémakat termeld rendszer egészérdl. (HEUDEN
2005, 104) Ilyen parbeszéd teremtheti meg a ,,valosag kdzos mentalis térképét” (SENGE
1994), amely késobb a rendszer tudatos megvaltoztatasanak is alapfeltétele. A parbeszéd-
ben ugyanis nemcsak a gondolatok kapcsolddnak dssze k6zos mentalis térképpé, hanem
a résztvevok kozotti kapcesolat is formalodik. Ez a kapcsolat energiaforras, amelybdl k6zos
gondolkodas és koordinalt cselekvés fejlddhet. Ez a komplex problémak megoldasanak ma-
sik, elengedhetetlen alapja. (HEWDEN 2005, 77.) SENGE (2013) ezt tigy foglalta 6ssze, hogy
»la] gondolkodas harmonizalasa alapozza meg a cselekvésben vald dsszekapcsolodast.”
Idealis esetben ilyen alkotd parbeszéddé kellene valnia a szervezetben az integralt szervezeti
kockazatelemzési munkacsoport munkajanak, amely koordinaldsa 2016 6ta az integritas
tanacsadok legfontosabb munkaja.



3. Racionalis cselekvési modellek a korrupcio és az
integritassértés értelmezéséhez

Ebben a fejezetben azokat a modelleket fogaljuk dssze, amelyeket a racionalis cselekvé mo-
delljére alkottak meg a szervezeti korrupcio elemzéséhez. E modellek arra a feltételezésre
épiilnek, hogy mind a cselekvd egyén, mind az 6t elemz6 kutatod vagy dontéshozo ,,raciona-
lis” tud lenni, az instrumentalis (cél-eszkodz) racionalitas és a matematikai logikai értelmé-
ben. A modellek az egyént mint ,,6nz6”, sajat hasznat maximalizalo, stabil preferenciakkal
rendelkezd és racionalisan mérlegel6 (érzelemmentes) aktort értelmezik, és mind az egyéni
cselekvést, mind a tarsas interakciot, mind a nagyobb rendszerek (kozosségek, szervezetek,
allam) miikodését 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 dolgoztak ki. Ezt az elméleti ala-
pot gyakran a racionalis dontések paradigmajanak is nevezik, mert nem csupan egy elmélet
a sok egymassal verseng6 tarsadalomtudomanyi elmélet k6zott, hanem egy gondolkozasi,
elemzési és modszertani paradigma, amely az elmult évtizedekben meghatarozo szerepet
jatszott a tarsadalomtudomanyok fejlédésében, és komoly hatast gyakorolt a kdzpolitika
¢s a kozigazgatas-tudomany fejlodésére, és ezeken beliil a korrupcidelemzés koncepcionalis
kereteinek kialakitasara és a hagyomanyos antikorrupcios stratégiakra.

E tankonyvnek nem célja e tudomanyteriiletek diszciplinaris targyalasa. A mi foku-
szunkban a gyakorlati alkalmazhatosag all. E gyakorlatias megkdzelités miatt kizarolag
azokat az alapmodelleket mutatjuk be, amelyeket leggyakrabban hasznalnak a kézigazgatasi
szervezetekben el6forduld korrupcids jelenségek és integritassérelmek elemzésére az anti-
korrupciods szakemberek. Nemcsak a modelleket mutatjuk be, hanem a modellek ismertetése
mellett gyakorlati alkalmazhatosagukrol és alkalmazasi korlataikrol is irunk.

3.1. A racionalis cselekvo képzete

A racionalis paradigma kdzéppontjaban a racionalis cselekvé all. Az alapvetés szerint e raciona-
lis cselekvot az érdeke mozgatja. Olyan ,,0nz6 1ény”, akit érdeke vezérel, pontosan tudja, hogy
mit akar (tudatos és stabil preferencidja van), ami alapjan sajat hasznat maximalizalo, racionalis
(érzelemmentes, matematikai-logikai) szamitassal optimalis dontéseket hoz. A feltételezés sze-
rint korlatlan informaci6 befogadasara és elemzésére képes. Dontéseit alapvetden koltség-haszon
elemzés alapjan, a sajat szamszerUsithetd érdekeinek az érvényesitése érdekében hozza meg.
E racionalis cselekvo egy idealképzet, amelyet a tudomany azért hozott 1étre, hogy tudomanyos
precizitassal elemezhesse a racionalis érdek vezérelte mozgatdrugdt. Maig meghatarozo elméleti
keret, és kétségkiviil sok fontos tanulsagot szolgaltat a korrupcié elemzéséhez.
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3.2. A racionalis egyén mérlegelésére épiilo modellek
3.2.1. Racionalis koltség-haszon elemzés

A korrupciorol az a leginkabb elterjedt képzet, hogy akkor torténik, amikor egy korrupt
egyén azért, hogy sajat maganak vagy a cégének, csoportjanak, csaladjanak elényt szerez-
zen, kihasznalja a szabalyozasi hézagokban vagy a hajlékony dontéshozdkban rejlé lehe-
toségeket. Ebben a koncepcidban a korrupt ember 6nz6, de teljesen racionalis, a szigoru
cél-eszkoz-racionalitas szellemében. A korrupcid oka az intézményrendszer tokéletlensége.
A korrupt ember minddssze logikusan szamol: elvégzi a megszerezhetd elény ¢s az esetleges
lebukas ¢és biintetés kozotti koltség-haszon elemzést, ¢és a korrupt cselekedet mellett dont,
ha ez szamara el6nyt jelent. (ROSE-ACKERMAN 1993) Ezért nevezte a racionalis dontéseken
alapul6 korrupcidelméletek egyik meghatarozo szaktekintélye Robert Klitgaard a korrup-
ciot ,,szamitason alapuld biin”-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 €s folyamatos ellenérzés és szigort biintetés,
amely elrettent. Klitgaard egyszeri megfogalmazasaban a cél az 6sztonzok korrigalasara
(,fixing incentives”). (KLITGAART 1988)

3.2.2. A mérlegelési lehetdség szerepe

Klitgaard masik képlete szerint, amikor a korrupt egyén a dontéshozé helyzetében van,
amennyiben a dontési helyzet atlathatosaga ¢s az 6 szamonkérhetésége ebben nem akada-
lyozza meg.® (KLITGAARD et al. 2000, 26.) Klitgaard képletében a kizarolagos dontési jog
(monopoly) és az a lehetdség, hogy a dontést nem kell sem masokkal egyeztetni (discre-
tion), sem nyilvanosan megvédeni (lack of accountability), logikusan korrupciohoz vezet.
Amennyiben azt feltételezziik, hogy az ember célja a sajat materialis elényének érvényesi-
tése, és hogy ezért a korrupciét racionalisan mérlegeli, ez a logikus képlet. Es a racionélis
valasz a koz érdekét védelmezdk részEérdl, hogy megprobaljak a korrupcio lehetéségét azzal
csokkenteni, hogy az egyedi személyes dontés mozgasterét csokkentik, és novelik a kont-
rollt, a megfigyelést és a biintetést.

A logika kristalytiszta: a szabalyszegést a szabaly pontositasaval és a szabalykovetés
ellendrzésével kell csokkenteni. E tiszta logika ellenére a tapasztalat azt mutatta, hogy
a szabalyozorendszer ez iranyu részletezése és ellendrzési eszkdzok beépitése ugyan csok-
kentette a korrupcidt, de alapvetéen nem sziintette meg. Mindig maradtak rések, vagy
a részletesebb szabalyok ¢s ellenérzé pontok kozott kialakultak 1j, esetleg masféle lehet6-
ségek a korrupciora.

,Corruption is a crime of calculation” (KLITGAARD et al. 2000, 28.).
»C =M + D — A. Corruption (C) equals monopoly power (M) plus discretion by officials (D) minus
accountability (A)” (KLITGAARD et al. 2000, 28.).

6
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Nézziink csak két ismert példat. Elvben logikus megoldasnak latszik példaul pénziigyi
dontések esetén a ,,négy szem elve a sajat hasznara dolgozo koztisztviseld kontrollalasara.
Végiil is a modszert — hogy két kulcsnak két 6re van, akiknek egyszerre kell jelen lenniiik
a beavatkozasokhoz — a nuklearis reaktorok rendkiviil veszélyes teriiletén dolgoztak ki biz-
tonsagi szabalyként, és ott jol is miikodik. Miért ne mikddne a kdzigazgatasban, ahol pél-
daul ,,csak” egy pénziigyi kiutalast kell engedélyezni? Az atiiltetés Gtlete érthetd. Logikus
gondolat, hogy ha tobben irnak ala példaul egy kiutalast, 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 dnmagaban nem elegendé a korrupcié megelézéséhez. Az oko-
kat keres6 kutatok arra jutottak egyrészrol, hogy a tulszabalyozasbol adodo nehézkesség
fesziiltséget sziil, a bizalomhiany rombolja a kapcsolatot a dolgozo és a szervezet kozott.
Mindkett6 csokkenti a dolgozok belsé motivacidjat, és lassanként kidli az elkotelezettséget.
Masrészrél, amikor tobb felelds aldirasa szilikséges, gyakorlatilag tobb felelds kozott oszlik
meg a feleldsség, ez pedig csokkenti az alairok felelosségérzetét. Emellett még csoporthatas
is kialakulhat, amelynek két negativ hatasa van. Az egyik az, hogy amennyiben a csoport
eltériil, 6nzoébben viselkedik, mint az egyén. A masik hatas az, hogy az emberek csoport-
ban konnyebben épitenck racionalizald magyarazatot, és a csoport hatdsara konnyebben
elnyomjak a lelkiismeretiiket. Nagyszert haritd6 mechanizmus, hogy ,,hiszen masok is ezt
teszik”. Csoportban konnyebb csalni. Ezért torténhet meg, hogy a szervezeten beliil a négy
szem clve nemhogy nem segit a korrupt dontéseket megakadalyozni, hanem azzal, hogy
leveszi a felel6sséget a dontéshozordl, olajozza a korrupciét. Igy a latszélag racionalis esz-
koz visszaiit.

Masik jol ismert teriilet a kozbeszerzésben alkalmazott, elére meghatarozott objektiv
kritériumok rendszere, amelynek az a célja, hogy megakadalyozza, hogy korrupt dontést
hozzanak a biralok. A szabalyozasi megkozelités célja érthetd: olyan mértékben kellene
korlatozni az eljaras végén a gyodztes kivalasztasara vonatkoz6 dontés mozgasterét, hogy
ne tudjon részrehajlo dontést hozni a hivatalnok. A szabalyozasi logika tja a szabalyok
részletezése. Az irodalomban gyakran irjak le példaként az amerikai hadsereg egyik keksz-
beszerzését, amelynek az irataihoz hozzajutott néhany kutatd. Az abszurdba hajlo kiiras
minden egyes felhasznalt anyag esetén meghataroztak az anyag mindségi paramétereit, de
olyan részletességgel, hogy még a szemeloszlas szdzalékat és a mérésre hasznalhato szita
lyukénak alakjat is kikototték. Az eredmény persze ilyen esetben az, hogy a szemméret
biztos az lesz, ami a kiir6 fejében jart, de egyaltalan nem biztos, hogy a legjobb keksz
beszerzésének kulcsa a szita lyukmérete és a lyukak alakja. Kénnyen eléfordulhat, hogy
picit eltéré szemeloszlassal egy masik vallalkozo 6sszességében sokkal jobb ajanlatot adott
volna. Es még az is kideriilhet, hogy a kiirasba foglalt szemeloszlas egy adott vallalkozo
alapanyagainak a specifikacidja, ezért csak ez a beszallito tudja biztositani. Vagyis amennyi-
ben korrupt a beszerzés, akkor minddssze annyi tortént, hogy a korrupcid atkeriilt a végséd
dontésrol a kritériumok befolyasolasara. Ha meg nincs korrupcios szandék, akkor sziiletett
egy olyan aprolékos kritériumrendszer, amely lényeges kérdésekben korlatozza a valasztast.
fgy a versenyeztetés megoldast optimalizal6 hatasa elveszett. Konnyen eléfordulhat, hogy

7 Tobb alairo kell az engedélyezéshez.
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az aprolékos kritériumrendszerbe pont a legjobb megoldas nem fér bele. Az elére megadott
aprolékos kritériumok nem sziintették meg az eljaras kijatszhatosagat, viszont rendkiviil
komplikaltta és koltségessé tették a folyamatot.

Ez a két torténet is jol mutatja, hogy ha kizarolag szabalyozassal operalunk, a stratégi-
ank hatalmas koltséggel jarhat. A tulszabalyozas komoly vesz¢ly a hatékony dontéshozasra.
A kozbeszerzési példa jol mutatja, hogy kialakulhat olyan helyzet is, ahol pont a j6 dontést
nem lehet meghozni a giizsba kotott folyamatban, mikézben a korrupcio viragzik. Emellett
a guzsbakotés érzete gyengiti a szervezeti kulturat, rombolva a munkatarsak felelésség-
érzetét, motivaciojat és elkotelezettségét.

Mégis, az antikorrupcids stratégiak egy része a szorosabb ellendrzés és a kemény
szankci6 felé haladt. Mindaddig ugyanis, amig a korrupciot logikus emberi viselkedésnek
tartjuk, és kizarolag az 6nz6 hajtoerdre és szamitasra koncentralunk, a logikus reakcio a fo-
kozott szabalyozas, ellenérzés ¢és a folyamatokba épitett megfigyelés, kemény kivizsgalas
¢s a biintetés, ami elrettenti a blintdl az embereket. A logika érthetd: éreznie kell a korrup-
ciéra hajlamos 6nz6 1énynek, hogy folyamatos megfigyelés és ellendérzés alatt all, igy nagy
a lebukas kockazata, és ha kideriil, hogy sajat 6nos érdekében dolgozott, komoly biintetés
var ra. Ezt a keményvonalas antikorrupcids iranyzatot nevezik ,,panoptikus antikorrupcios
stratégianak” (ANECHIARICO—JACOBS 1996) Jeremy Bentham Panoptikon nevi idealis bor-
tonére utalva. (Foucaurt 1990)

Bar a racionalis modell és mérlegelés alapjan a panoptikus antikorrupcios stratégia tel-
jes mértékben védhetd, egy integritas tanacsadoknak késziilt konyvben a modell ismertetése
utan annak korlatossagara is fel kell hivni a figyelmet. Amennyiben kilépiink a racionalis
modellbdl, latnunk kell, hogy az emberek nagy része nem eredendden rossz vagy korrupt,
¢s ha teheti, nem 6nz6 1ényként mérlegel. Az 6nzd, racionalis szamitas egyike a lehetséges
motivacioknak, de nem tekintheté altalanos magyarazé modellnek. igy komolyan mérlegelni
érdemes, hogy mikor tanacsos a ,,panoptikus” utra térni. Hiszen az is el6éfordulhat, hogy
a panoptikus szervezetben még az eredetileg elkdtelezett munkatars is elveszti motivacidjat,
kiabrandul, és konnyebben sodrodik 6 is a rendszert kihasznalok oldalara. Ez sulyos kocka-
zat. Ezért, bar a racionalis modellek igazsagtartalma megkérddjelezhetetlen, azt javasoljuk,
hogy komoly mérlegelés utan vagy mas modellekkel egyiitt probaljuk alkalmazni 6ket.

3.2.3. A megbiz6 és iigynok modell

A megbizo-iigynok elmélet szintén a racionalis dontések elméletének egyik alapvetd mo-
dellje, amely barmely fonokbeosztott viszonyra kivaléan alkalmazhato. Arra vilagit ra,
hogy amennyiben egy megbizdnak (fondk) egy ligynokot (beosztott) kell gy dolgoztatni,
hogy az ligynok a megbizo (vagyis a szervezet) érdekét képviselje, szamos kockazati té-
nyez0 jelentkezik, amelyeket nehéz megfeleld szerzodéssel — vagyis a racionalis kereten
beliil — kezelni. Az igyndknek konny a sajat érdekét el6térbe helyeznie (sajat hasznara is
dolgoznia), mert amennyiben erkolcse nem tartja vissza, félrevezetve a megbizot, szovet-
kezhet az ligyfelekkel és ezzel ligynoki bére mellé tovabbi maganeldnyt is tud szerezni.
Az elmélet harom okra vezeti vissza az ligyndk korrupcids lehetdségét: 1. az aszimmetrikus
informaciora; 2. az iigynok onérdekére; 3. az erkdlesi kockazatra.
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Az elmélet népszeriiségének egyik oka, hogy ugyantgy alkalmas a vertikalis szerve-
zeti viszonyrendszerek modellezésére az iizleti, politikai és kdzigazgatasi teriileten mivel
az igynok onérdeke, igy az erkolesi kockazat mindig jelen van és az aszimmetrikus in-
formacié nem zarhato ki egyik rendszerbdl sem. Szabalyozasi eszkdzokkel lehet javitani
az 0sztonzd rendszert, az atlathatdsagot ¢s a szamonkérést, vagy erdsiteni a kontroll érzetét,
de az aszimmetrikus informacié nem sziinik meg, igy a vertikalis szamonkérési rendszer
sebezhetdsége megmarad. Elég egyetlen hibas lancszem a vertikalis parancs- és szamkérési
lancban, és a korrupt lancszem alatti rész a kdz szempontjabol elveszhet. Egy demokrati-
kus rendszerben alapkérdés, hogy a rendszerben ki képes a korrumpalhatatlan ,,megbiz6”
szerepét betdlteni? A kozigazgatasi vezetd elkotelezettsége ¢s szakértelme? Vagy a politi-
kus elvszeriisége? Vagy az allampolgarnak — aki a politikust felhatalmazza — kell 6riznie
a rendszert? Nyilvanvaloan az allampolgar esetében a legkisebb a veszélye annak, hogy
itkozik az 6nérdek és a megbizas, de hogyan biztosithatjuk az atlathatosagot és az infor-
maciot ahhoz, hogy az allampolgar a rendszert 6rizhesse?

A kozigazgatasban ¢s a szervezeteken beliil a vertikalis megbizasi lanc gyengeségére
ellen az egyes lancszemek erdsitése — a szabalyozas, a kontroll és a biintetés keményitésé-
vel — korlatozott eredményt hoz. Ahogy a korabbiakban is részletesen elemeztiink, a teljes
kontroll — vagyis a teljes, kijatszhatatlan biztonsag — hit abrand. A vertikalis megbizasi
lanc mindig sebezhetd marad. Egy érdekes kutatas egy paradigmavalto gondolatra hivta fel
a figyelmet. A sebezhetd vertikalis parancsvonal pontjainak biztositasa helyett jobb ered-
ményt hoz a vertikalis lanc korré alakitasa. A korben az egyes szereplok latjak egymast.
Amikor kialakul a kdlcsonos lathatosag és szamonkérhetdség, az erésebben tudja biztositani
a rendszert, mint a vertikalis kontroll. Ausztral kutatok jutottak erre a megoldasra haza-
juk regionalis allamigazgatasanak atfogd korrupcidelemzése kozben. Sampford és tarsai
(2005) kiterjedt kutatasok alapjan ugyanis azt tudtak bizonyitani, hogy az ausztral regio-
nalis allamigazgatasban a korrupcio azokban a régiokban volt hatarozottan alacsonyabb,
ahol a szerepl6k kozotti kapcsolatok stirti haloja kdlesonds lathatosagot biztositott, és ezzel
lehet6vé tette a rendszer atlathatdsagat, az ellendérizhetdséget és a szamonkérhetdséget.
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Forras: SAMPFORD et al. 2005

E slirli szovedékben ugyanis, ha fel is 1ép az ,,igynok” onérdeke és az erkolesi kocka-
zat, nagyon nehéz az informacidt ugy torzitani, hogy tobb iranyba egyszerre miikodjon.
Sampford ezt a kolesonds szamonkérésre alapozott stirti szovetet ,,fészeknek” nevezte el.
A fészek gyonyorii metafora, arra utal, hogy nem okvetleniil a panoptikus antikorrupcio
vaskeze a megoldas. Millié példa mutatja, hogy a kontrollalo és biintetd szigor gyakran nem
eredményes. A metaforaban szereplé madarfészek sok kis gyenge agacskabol szott siirli
kapcsolati haloja biztonsagot tud nyujtani az integritast szimbolizalo térékeny tojasnak.
Ehhez hasonloan az allamigazgatasi szervezetekben is a kdlcsondsen atlathato és siiriin sz6tt
kapcsolati halok és viszonyok tudnak olyan kozeget teremteni, amely megneheziti az eltérii-
1ést. Ezt a kdlesonds szamonkérhetdségi kapcsolatrendszert szimbolizalja a ,,madarfészek”™:
»az onmagukban gyakorta gyenge intézmények és kapcsolatok, amelyek egyiittesen elég
erdsek lehetnek egy sériilékeny érték, a kozszféra integritasanak a védelmezésére és el6-
mozditasara”. (SAMPFORD et al. 2005, 96.)

8 SAMPFORD (2005) cikkének magyar forditasat a hallgatok szamara elérhetdvé tudjuk tenni, ha valaki
a részletes magyarazatot is el akarja olvasni.
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3.2.4. A rothadt alma elmélete

Szintén az egyénre vonatkozo koncepcionalis keretek kozé tartozik a ,,romlott alma” el-
mélete, bar kicsit kilog az el6z6ek koziil. Mivel azonban nagyon elterjedt cimke, nem lehet
kihagyni. A ,;rothadt alma” a becstelen embert jelenti, aki keresi a csalas és a korrupcio
lehetdségét. Ha azt feltételezziik, hogy a becstelenség stabil jellemvonas, a korrupcié meg-
elézése e koncepcio alapjan ugy lenne lehetséges, ha szilard erkélesti munkatarsakat tud-
nank valasztani. Vagyis kiviil tartani a szervezeten a romlott almakat. Erre persze torekedni
is kell, de 6nmagaban nem megoldas. gy, mivel a ,,rothadt alma” koncepci6 alkalmazéasa
nem vezet megoldashoz, inkabb megbélyegz6 cimkeként miikddik, mint szamunkra fontos
korrupcios koncepciokét.

Az integritasszemlélet formalhatonak tekinti az erkolcsot, ezért a megitélés helyett
az erkolcsi hatasokra iranyitja a figyelmet. A cél olyan koriilményeket és képzést biztositani
a munkatarsainknak, hogy ellen tudjanak allni barmilyen kisértésnek.

3.3. A tarsadalmi, a szervezeti és a kozosségi hatasok modelljei

Mar a Sampford és tarsai altal alkotott madarfészek-metaforaval is atléptiik az egyénrol
a szervezet, az intézményi €s a tarsadalmi kornyezet vizsgalatara. Ezzel eljutottunk a kor-
rupcios jelenségeket magyarazo racionalis elméletek egy masik nagy csoportjahoz, amely
nem az egyénbdl, hanem a kozegbdl indul ki. Azzal magyardzza a korrupciot, hogy a tar-
sadalom és a szervezet kulturaja eredményez olyan mintakat, ahol a korrupt viselkedés
az egyén raciondlis valasza lehet. Ilyen kozegben gyakran a strukturak, a felettesek ¢s a kol-
legék is tdimogatjak az integritast sért6 cselekedeteket, igy az emberek belecsusznak, vagy
akar bele is kényszeriilhetnek az integritast sértd gyakorlatokba. Ekkor az antikorrupcios
stratégianak nem elegendd a szabalyozokra és a szankciokra koncentralnia, a szervezeti
kultura, a strukturalis adottsagok és a szabalyok korrekcidjara egyszerre és parhuzamosan
van sziikség.

3.3.1. A romlott hordé

A rothadt alma cimke a korrupt egyén megjeldlésére szolgal. Amennyiben a szervezetben
korrupt tevékenységek kezdenek kialakulni, mindig megvan a veszélye annak, hogy egy-
re tobben kapcsolodnak be az esetenként a fizetést nagyban meghaladé bevételt biztositd
korrupt tevékenységekbe. Ilyenkor a romlott almak megmérgezik a szervezetet, kialakul
az ugynevezett romlott hord6 jelenség, amely mar a szervezeti kultira megromlasat jelenti.
Ilyenkor az integritassértés informalisan akar teljes mértékben elfogadhato viselkedéssé
is valhat. A romlott hordo kifejezés — a romlott almahoz hasonldan — is azért keriilt be
az Osszegzésbe, mert gyakran hasznalja az antikorrupciés szakma. Mélyebben — a romlott
almahoz hasonléan — azért nem vizsgaljuk, mert a helyzet megcimkézésénél nincs komo-
lyabb hozadéka a korrupcios jelenségek megértéséhez.
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3.3.2. A kollektiv cselekvési probléma

A korai korrupcidelméletek szinte kivétel nélkiil alapvetéen a korrupcioval szemben into-
lerans és kevéssé fertdzott kdzegben sziilettek. Az elmult években a korrupcioval szemben
tolerans és erdsen fert6zott kozegek vizsgalata kapcsan egyre tobbszor meriil fel Macur
OLsoN (1997) kollektiv cselekvési probléma elmélete, mert 0j nézépontot ad az egyén
¢és a kdzeg viszonyanak vizsgalatahoz. Ezért nem hagyhat6 ki ebbdl az 6sszegzésbol sem.
Ahol ugyanis a korrupcié nem egyedi kisiklas, hanem a szervezet integritasat sérté gya-
korlatok beépiiltek a mindennapi mitkodésbe, atalakulhat a munkatars racionalis mérlege-
lése. Ilyenkor, amikor mindennapos gyakorlatok sértik a szervezet integritasat, nemcsak
a hivatalos szabaly megszegésének Iehet ara, hanem annak is, ha valaki — az integritasahoz
ragaszkodva — megprobal kilépni a szokasos — a szervezeti integritast sérté — gyakorla-
tokbdl. Ilyenkor a tobbiek gyakorlatat elutasitd munkatars nehéz helyzetbe keriil. Sajat
kozosségi elfogadottsagat kockaztatja a szamara gyakorlatilag csak moralis megnyugvast
ado szervezeti haszonért. Mindaddig, amig az 6nzd lényre alapuld racionalis modellben
gondolkodunk, alig varhat6 az egyéntdl ilyen 6ngyilkos reakci6. Tobb kutatas is hasonlo
megallapitasra jutott (PREsSON 2011; ROTHSTEIN 2005; SHORE-HALLER 2005; TANZLER
2007): korrupciéval fert6zott kornyezetben az emberek nagy része belesodrodik a korrupt
gyakorlatba. Még akkor is nagy eséllyel ez torténik, amikor gyakorlatilag mar minden kol-
1éga érzékeli a normaszegést, s el is itéli és karosnak is tartja a kialakult gyakorlatot. Még
ilyen helyzetben sem képes a legtobb munkatars felvallalni a gyakorlat visszautasitasat, mert
fél a megtorlas kockazatatol. (ROTHSTEIN 2005) Ezt a helyzetet azért nevezi az irodalom
kollektiv cselekvési problémanak, mert mindaddig nincs lehetdség a hibas mintabdl kilépni,
amig a munkatarsak nem tudnak abban bizni, hogy mindenki egyszerre fog viselkedést
valtani. A kollektiv cselekvési probléma oldasa igy csak kozos €s dsszehangolt cselekvés
lehet. (PERsSON et al. 2011, 463.) Ezt a megoldast azonban nem tudjak a panoptikus anti-
korrupcios modszerek Iétrehozni, mert ehhez nem elegendé a szabalyozokon és a szankci-
okon valtoztatni. Olyan kapcsolatnak kell kialakulnia a szereplék kozott, amelyek alapjan
feltételezhetik tarsaik varhato viselkedését, és kdlesonds bizalomnak, amely alapjan tudnak
egyszerre valtoztatni. A masokba vetett bizalom 1étrehozasa tilmutat a racionalis para-
digman alapul6 eszkdztaron. A megoldas azon mulik, hogy kialakulnak-e — és elég széles
korben — a formalis szabalyok alkalmazasat tamogato kozos normak, van-e olyan belso, sze-
mélykozi kommunikacio, amely segit az egyéneknek megbizonyosodni a helyes cselekvés
lehetéségérol és arrol, hogy ezt masokkal egytittmiikddve tehetik. Mindaddig, amig ezt nem
érzékeli, az egyén tehetetlennek érzi magat. A belsé klima és kommunikacié donti el, hogy
az érintettek mennyire hiszik el, hogy masok is hajlandok hasonl6 tton jarni. Szubjektiv,
interperszonalis varakozasokrol, feltételezésekrdl, bizalomrél van szo. Olyan dolgokrol,
amelyeket nem lehet se utasitani, se formalisan szabalyozni, hanem fel kell épiteni a sze-
replok kozott. Ezekrol az eszk6zokrol késobb, az 6todik fejezetben lesz részletesebben szo.

3.3.3. A strukturalis és a moralis 6sztonzok

A strukturalis elméletekben a fokusz az egyén helyett az intézményekre keriilt. Ez az is-
kola a korrupciot olyan jelenségként elemzi, amely a szervezeti és tarsadalmi struktarakba
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agyazodott be. Ezért a formalis és informalis intézményi hatasok dsszességében vizsgalja
a korrupcids jelenségeket abban a reményben, hogy igy rendszerszer( jelenségek oldasa-
ra is alkalmas eszkozoket alkothat. Kiinduldpontja, hogy amikor a kiilonb6z6 materialis
és moralis kényszerek és sziikségletek iitkdznek, az ember folyamatos mérlegelésre kény-
szeriil. Nagy a kockazata ilyenkor, hogy az egyént személyes mérlegelése a szabalyszegés
vagy a korrupcid felvallalasa felé vezeti. A korrupcid elkeriilését ilyen esetben megint nem
a hagyomanyos antikorrupcié egyént feleldsségre vond megoldasa jelenti, hanem azon
strukturak és szabalyozok atalakitasa, amelyek az egyént a korrupt gyakorlat felé terelték.

E teriilet egyik ijabb aga, gyenge kozigazgatassal ¢s magas korrupcioval rendelkezé
kornyezetekben vizsgalva a korrupciot, arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a strukturalis
tényezok azt is eredményezhetik, hogy az integritast sértd cselekedetet nemcsak azok ko-
vetik el, akik maganhasznot szeretnének hiizni a rendszerbdl, hanem azok a dolgozok is,
akik nem latnak mas, teljesen szabalyszerli megoldast az adott kdrnyezetben. Marquette
és Peiffer (2015) amellett érvel, hogy ilyen esetekben hiba a korrupciot mint problémat vizs-
galni. Ilyen esetekben a korrupcio problémamegoldd mechanizmus. fgy tiltani jo eséllyel
hatastalan, ehelyett mas legalis problémamegoldd modszer lehetdségének megteremtésére
van sziikség. Ehhez azonban a rendszer 6sztonzdit kell atalakitani, amennyire lehet, par-
huzamosan ¢és komplex stratégiaval. A strukturalis megkozelités, hasonléan a kollektiv
akcio problémajahoz, olyan transzformativ beavatkozasi stratégiakra iranyitja a figyelmet,
amelyek gyakran a materialis és moralis szabalyozok és 6sztonzok dsszehangolt atalakitasat
célozzak. Olyan iranyba mutatnak, mint az integritasszemlélet alapvetése, vagyis a szabaly-
¢s értékalapt eszkozok 6sszehangolt fejlesztésének sziikségessége.

3.3.4. Az értékek iitkozése

Ertékiitkozésrol akkor beszéliink, amikor a magan- és a kozszerepeinkhez kapcsolodo
értékeink iitkdznek. Személyes értékeink és integritasunk kozvetlen, személyes kornye-
zetiinkben formalodik. Csaladunkkal, baratainkkal, kdzosségeinkkel torténd interakcidk
soran vésddnek be azok a normak, amelyeket maganemberként hordozunk. Annak ellenére,
hogy ezek a normak informalisak, nagyon erdsen hatnak rank. Meghatarozé norma ezekben
a kapcsolatokban a reciprocitas, amelyrdl a kovetkezo fejezetben majd részletesen irunk.
A reciprocitas annyit jelent, hogy viszonozni akarjuk, amit tarsainktol kaptunk, €s mélyen
bizunk abban is, hogy 6k is viszonozzak, amit téliink kapnak. A reciprocitas azonban akar
kozszerepinkbe is elkisérhet. A latin-amerikai orszagokban szokas mondani, hogy ,,a los
amigos todo, a los enemigos nada, al extrafia la ley”, ami annyit jelent, hogy ,,mindent meg-
tesziink a baratoknak, semmit az ellenségeknek, az idegeneknek meg azt, amit a térvény
el6ir”. Pedig ez a megkiilonboztetés ellentétes a kozszerepekkel. Tarsadalmi szinten ugyan-
is formalisan szabalyozott jogaink ¢s kotelességeink alapjan kotédiink kozosségiinkhoz.
Kozszerepilinkben kotelességiink az azonos mérlegelés. Ahhoz azonban, hogy ez a tarsadal-
mi viszony miikddjon, alapvetden szintén bizalomra van sziikség, de nem személyes, hanem
arendszerbe vetett bizalomra. Ezt hivja ULSANER (2002) altalanos bizalomnak. A tarsadalmi
intézményekbe vetett bizalom egyrészrol absztraktabb, mint a személyes bizalom, masrész-
ol alapvetden Osszefiigg a szélesebb kozosség normakdvetésébe vetett bizalommal, hiszen
csak akkor hoz eredményt, ha a kozosségben altalanosan alkalmazzak. Mindaddig viszont,
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amig a rendszer extraktiv, és az ember azt latja, hogy koriilotte, aki tudja, sajat érdekére
hasznalja a koz er6forrasait, bar nem etikus, de racionalis cselekvés a maganeldnyszerzés.
Ezt a helyzetet ragadja meg nagyszeriien a régi afrikai mondas, amely szerint ,,aki nem lop
az allamtol, az a csoportjatol vagy a csaladjatol lop”.

E példabdl is jol lathatd, hogy az altalanos bizalom megerésddéséhez jol miikodd
intézményrendszerre van sziikség. Hiszen, ha nem mikddnek az intézmények, akkor ve-
szitiink rajta, ha a koz érdekében aldozatot hozunk. Ez is egy kollektiv problémahelyzet:
csak kozosen érdemes attérni az altalanos bizalomra. Ez teszi nagyon nehézzé az altala-
nos — az intézmények mikddésébe vetett — bizalom kialakulasat gyengén miikodé demok-
ratikus intézmény- és kozigazgatasi rendszerrel é16 orszagokban. Altalanos bizalom nélkiil
pedig nehéz elfogadni a kdzszerepekre vonatkozo hivatalos normakat, és prioritast adni
nekik a kdzvetlen kapcsolatainkra vonatkozé normakkal szemben.

A személyes €s tarsadalmi normak {itkdzése minden esetben dilemmahelyzetet ered-
ményez. Talalkozunk ilyen iitk6zésekkel a hosszii demokraciara visszatekintd orszagok-
ban is, mint példaul a csaladi kapcsolatok, Rotary Clubok vagy hires egyetemek koriil
kialakuld halozatok tagjainak elénybe részesitése, az ugynevezett ,,0ld boys’ networks”
preferalasa. Kiilondsen élesen tudnak azonban ilyen litk6zések kialakulni olyan fejlodé
orszagbeli kdrnyezetben, ahol a kialakult tarsadalmi normakhoz képest j normakat hoz
a demokratizalodasi folyamat. Azsiai és afrikai orszagokat tanulmanyozé antropologusok
gyakran irnak példaul a nepotizmusrol mint tarsadalmi kotelezettségrol, ami ellentétes az )
demokratikus normakkal. (GupTta 2005) Mindaddig, amig a demokratikus rendszer gyen-
ge, €s ténylegesen nem védi meg az allampolgarait, akar racionalis reakcionak tekinthetd
az imént emlitett afrikai mondas is.

E helyzeteket — a racionalis szabalyozasi modell alapjan — természetesen pontos és ke-
ményen szankcionalt viselkedési kodexekkel is meg Iehet probalni kezelni, de nagy az ilyen
utnak a szabalyozasi koltsége, és mindig fennall az elkeriilés kockazata. Ezért kertilt az el-
mult évtizedekben inkabb el6térbe az etikai kodex és a tréningek modszere, amely a szabaly,
a szankcio és az ellendrzés erdsitése helyett a hivatalos cselekvésre vonatkozd kdzos értéke-
ket kivanja megteremteni, amelyek a szabalyok értelmének megértését, a szereplok kozotti
kolesonos bizalom épitését és az j szabalyok elfogadasat tamogathatjak. (KAPTEIN-WEMPE
2002) Ugyanakkor azt is latni kell, hogy olyan kdrnyezetben, ahol az 6sztonzok a magan-
elényok iranyaba hatnak, és a szervezeti kultura gyenge, az etikai képzés 6nmagaban nem
segit. Még ha a képzések alatt a dolgozok szamara vonzonak is tiinnek az etikus megoldasok,
a képzés etikai hatasa a hétkdznapok soran nagyon gyorsan elhalvanyul.

3.4. A pozitivista elméletek dsszegzése

Talan ezek a szemelvények is érzékeltetik, hogy a pozitivista elméletek sokféle modellt alkot-
tak a korrupcios jelenségek elemzéséhez és értelmezéséhez, amelyek kozpontjaban érdekek,
informaciok, szabalyok, 6sztonzok és szankciok allnak, és konkrét, a korrupciot csokkentd
és megel6z0 racionalis szakmai-technikai beavatkozasok mérlegeléséhez vezetnek. Ezek
a modellek rendkiviil hasznosak. Ismeretiik mindenképpen elvarhatd az antikorrupcios
és integritasfejleszté szakemberektdl. Ugyanakkor azt is latni kell, hogy a racionalis model-
lek — bar altalanos térvényszeriiségek megfogalmazasara torekszenek — csak a potencialisan
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kialakulé megfontolasok és utak logikajat vilagitjak meg. Nem adnak irdnymutatast ahhoz,
hogy mely helyzetben mely modellnek van magyarazo ereje, mert elemzés nélkiil nem tud-
hatd, hogy az egyén mely logika mentén fog cselekedni, vagy az adott rendszer mely logika
alapjan miikddik. Amennyiben pedig inadekvat modellt valasztunk az elemzéshez vagy
olyat, amely a vizsgalt jelenségnek csak egy részét értelmezi, a valostol eltérd problémara
keressiik a valaszt. A hibas problémaértelmezés alapjan kidolgozott stratégiatol pedig nem
varhato, hogy hatasos legyen. Ha viszont ilyen stratégiat alkalmazunk, sziikkségtelen kolt-
séget vallalunk, és sziikségtelen beavatkozassal terheljiik a kornyezetet. Ttlszabalyozott
folyamatok sora bizonyitja, hogy a részletes szabalyozas nem volt elegend6 a korrupciod
megel6zéséhez, ugyanakkor akadalyokat teremtett hatékony dontések meghozasaban.
Emellett a tulszabalyozas ahhoz is vezethet, hogy a munkatarsak elvesztik motivaciojukat.
A cinikussa valo kdzegben pedig altalaban erdsddik a korrupcio. A minket e pontrol tovabb-
vezetd kovetkeztetés az, hogy ahhoz, hogy hatasosan elézziik meg a korrupciodt, a szabalyo-
zasi valaszok mellett nagy sziikség van a folyamatok mélyebb megértésére. Ehhez ki kell
Iépniink a racionalis modellbdl. A kdvetkezd két fejezetben ezért a korrupcids gyakorlatok
mogott rejld pszichologiai és kulturalis mintakat vizsgaljuk részletesebben.



4. A johiszemii eltériilés pszichologiaja

Az alabbiakban 6sszefoglaljuk azokat a legfontosabb pszicholdgiai mechanizmusokat,
amelyeket figyelembe kell venniink, amikor egy szervezetben az integritas megteremtésén,
megszilarditasan és fenntartasan dolgozunk.

4.1. A tarsadalmi normak jelentdsége az integrans magatartas
kialakitasaban és megtartasaban

A tarsadalmi normak a tarsadalom tagjainak viselkedésére vonatkozo informalis elvarasok,
eléirasok. Ezek kozott vannak egészen univerzalisak, nagyjabol minden tarsadalomban al-
talanosak, példaul a reciprocitds, azaz a viszonossag normaja, a kovetkezetesség normaja
vagy az a norma, amely eldirja, hogy a legitim tekintéllyel rendelkezd embernek engedel-
meskedni kell. Ezek a normak azért egyetemesek, mert az emberi evoltcio soran alakultak
ki és szilardultak meg, ezért rendkiviil er6sen hatnak a tarsas magatartasra. Az is jellem-
z6jlik, hogy tobbnyire nincs sziikség tudatos mérlegelésre az alkalmazasuk soran, automa-
tikusan mikddésbe 1épnek, legfeljebb utolag tudatosithatok. Mivel egyetemesek, minden
konkrét tarsas helyzetben, csoportban érvényesiilnek, igy nem meglepd, ahogy alabb latni
fogjuk, hogy fontos szerepet jatszanak egy szervezetben, annak csoportjaiban, az integ-
rans magatartas érvényesiilésében, vagy épp ellenkezdleg, az integritast sértd viselkedés
kialakulasaban. A normak kulturalis termékeknek tekinthetdk, igy fontos alkotdelemeik
az értékek, a hagyomanyok, a szokasok.

Ezek mellett az univerzalis normak mellett az egyes konkrét szervezetek konkrét kol-
lektivaiban is kialakulnak helyi normak. Ezek erdsithetik vagy gyengithetik az integrans
magatartas érvényesiilését, de igen gyakran nincsenck szoros dsszefiiggésben vele. Mivel
ezek helyi, sajatos normak, leginkabb az adott kollektivara jellemzok, igy veliik itt nem
tudunk foglalkozni. Az egyetemes normakat tekintjiik at, és megvizsgaljuk lehetséges sze-
repiiket az integritas érvényesiilésében vagy sériilésében. Ugyanakkor a normak kialakula-
sanak és kovetésének mechanizmusaiban vannak altalanosan érvényesiilo hatasok, amelyek
a helyi normak miikodésében is megjelennek, ezért ezeket a jelenségeket is 6sszefoglaljuk.

4.1.1. A normak kialakulasa és érvényesiilése a csoportokban

A normak kovetésének két f6 tarsas motivacidja van, ezeket informacids és normativ
motivacionak nevezziik. Mibenlétiiket jol megvilagithatjuk azzal, ahogyan a szocial-
pszichologia felfedezte 6ket. Kezdjiik a normak és a normakoveté magatartas kialakula-
saval. (SMITH-MACKIE 2001, 483—-491.) Az amerikai szocialpszichologus Muzafer Sherif
az 1930-as években azt a célt tlizte ki maga elé, hogy kisérleti Gton, a laboratoriumban
vizsgalja a normak miikddési mechanizmusait. Ez érthetd volt, hiszen a tarsadalomban meg-
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talalhatd normak nehezen megfoghatok, mindenki mast ért alattuk. A ,,Ne paraznalkod;!”
normaja egészen mast jelenthet az egyik vagy a masik embernek. Ezért olyan érzékelési illu-
zi6t hivott segitségiil, amely esetében nem kellett tartani elézetes elfogultsagoktol, igy tisztan
vizsgalhatta a vele kapcsolatos normak kialakulasat. Ez az érzékelési illiizi6 az Gigynevezett
autokinetikus effektus, amelynek a 1ényege a kovetkez6: Amikor néziink, és tekintetiinket egy
pontra fiiggesztjiik, akkor az élményiink szerint az a pont mozdulatlan. Am a latasunk Ggy
mitkodik, hogy — a retina receptorainak kimertilését elkeriilendd — stiriin modositunk a foku-
szunkon. Ezt a latorendszeriink kompenzalja azzal, hogy a retinan a kérnyezet elmozdulasat
is beszamitja, igy a pontot is mozdulatlannak latjuk. No de mi torténik akkor, ha nincs kor-
nyezet, ha egy teljesen so6tét flilkében vagyunk, ahol minddssze egyetlen fénypontot vetitenek
nekiink, s arra kell fliggeszteniink a tekintetiinket? A szemiinknek ekkor is 01j és 0j fokuszt kell
talalnia, hogy a retinasejtek faradasa miatt ne tiinjon el a kép, de most nem all rendelkezésre
kornyezeti tampont, amelynek alapjan az agyunk ,,kiszamithatna”, hogy tortént-e ténylegesen
elmozdulas a pont helyzetében vagy sem. Ebben a helyzetben all el az autokinetikus illtzio,
ami azt jelenti, hogy gy észleljiik, mintha a pont magatol elmozdulna, pedig csak a retinan-
kon kertilt egy kicsit odébb.

Ebben az illuzidban az volt Sherif szamara elényds, hogy ahany ember, annyiféle
mértékii elmozdulast vél 1atni. Ezt kiaknazva szazszor villantott egy-egy embernek pontot,
s az illetdnek minden egyes alkalommal meg kellett becsiilnie, hogy mennyivel ,,mozdult el”
a pont. Igy elérte, hogy a részvevéknél kialakult egy nagyon szilard egyéni norma, amely
emberenként erésen szort, az atlagosan fél centitdl a 17 cm-ig. Ezutan harmasaval iiltette be
az embereket a sotét flilkébe, és egymas utan be kellett mondaniuk a becslésiiket. Néhany
préba utan kialakult a kz6s csoportnorma, amely valahol a harom érték kdzott helyezke-
dett el. Ezutan Sherif olyan harmasokat alkotott, ahol ketten az 6 beépitett emberei voltak
azzal az instrukcioval, hogy ne modositsanak a kezdeti becslésiikon. Ekkor néhany menet
utan a beavatatlan harmadik hozzaigazitotta a sajat, 100 probaban megszilardult személyes
normajat a tobbségi normahoz. Ezt a tobbségnek behddolé magatartast nevezte el Sherif
konformitasnak.

Egy jo évtizeddel késébb Solomon Ash, megvizsgalva Sherif kisérleteit, arra a kdvet-
keztetésre jutott, hogy nem helytallo a kovetkeztetése a behddolasrol. O ugy vélte, hogy
természetes ¢s észszerll magatartas az, hogy ha valaki nem biztos a sajat itéletében — hiszen
egy furcsa, bizonytalan helyzetben voltak Sherif alanyai —, akkor a tobbségi véleményt
koveti. Ebbol kovetkezett, hogy ha teljesen egyértelmii ingereket kell megitélni, akkor
az emberek a ,,szemiiknek hisznek”, és nem fogadjak el a tobbségi, nyilvanvaléan hibas
véleményt. Ennek igazolasara végezte el hires vonalhosszisag-megitélési kisérleteit, ame-
lyek eredménye a varakozasaval ellentétben az volt, hogy teljesen egyértelmii ingerek ese-
tén is gyakori, hogy az alany nem azt az itéletet mondja, amit 1at, hanem kdveti a tobbség
nyilvanvaloan téves itéletét. Tehat a konformitas nagyon is erés hatdssal van a csoportos
viselkedésre, az egyének sokszor engednek a tobbségi vélemény nyomasanak sajat jobb
meggy6zodésiik ellenében is.

Egy csoportban tehat kétféle motivacié allhat amogott, hogy valaki a tobbségi normat
koveti: ha bizonytalan a sajat itéletében, ekkor beszéliink informacids motivaciorol, vagy
akkor, ha szeretné, hogy elfogadott csoporttag legyen, és ezt a tobbségi vélemény nyilvanos
elfogadasaval fejez ki — ez a normativ motivacid. A szervezeti életben mindkettd gyakran
eléfordul. Hiszen nemegyszer talalkozik valaki olyan esettel a munkéja soran, amikor nehéz
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eldontenie, hogy etikus-e vagy sem, elfogadhatd-e vagy sem az a viselkedés, amit éppen
varnak tdle. Ilyen dilemmakkal rendre meg kell kiizdeni, s ebben a bizonytalan helyzetben
kézenfekvo, hogy valaki a tobbségi normara tamaszkodik. Ugyanakkor az is természetes,
hogy fontos szamunkra a munkatarsaink elfogadasa, a kirekesztettség talan a legnagyobb
blintetés szamunkra, igy ha azt érezziik, hogy egy adott viselkedésre vonatkozo csoport-
norma eltér attél, amit mi etikusnak tartunk, ez a k6zosségi motivacid arra késztethet
benniinket, hogy jobb meggy6z6désiink ellenére kdvessiik a csoportnormat. Ha ez meg-
tortént, akkor pedig beindul az dnigazolas jol ismert mechanizmusa, amelyre majd még
visszatériink, és ezzel elérjiik, hogy most mar meggydzddéssel helyeseljiik is az eredetileg
nem integransnak vélt viselkedést.

Egy masik, a szervezeteket alkotd csoportokra jellemz6 altalanos jelenség, hogy fon-
tos szamukra a konszenzus. (SMITH-MACKIE 2001, 492.) Amiben csak lehet, igyekszenek
konszenzust kialakitani, vagy amikor ez nem keriil nyiltan szoba, ugy éreznek és gondol-
koznak, hogy feltételezik, hogy 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 kiilonboz6 dolgokrdl ugyanigy gondolkodnak, mint mi.
Ez nagyrészt abbol fakad, hogy azonosulunk a csoportunkkal, s ennek révén onkéntele-
niil feltételezziik, hogy a legkiilonb6z6bb dolgokban egyetértiink, olyasmikben, amikrdl
egyébként nem beszélgetiink, hallgatolagosak, igy ki sem deriilhet, ha nézeteltérések van-
nak. 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 arrol szolnak, hogy mi etikus, és mi nem. Mi
szamit integrans viselkedésnek, és mi szamit etikatlannak vagy akar korruptnak. Mivel ezek
a kérdések altalaban ritkan keriilnek explicit, nyilt vita kdrébe, a konszenzus iranti igény
és velejaroja, a gyakori hamis konszenzus képes fenntartani olyan gyakorlatokat, amelyek
titkdznek az integritas alapértékeivel.

4.1.2. Az univerzalis normak

A reciprocitas

Az emberi tarsadalmak legerésebb, valosziniileg evolicidosan legmélyebb gyokerekkel
rendelkez6 normédja a viszonossag, a reciprocitds normaja. Ennek azért van kitiintetett
jelentdsége az integritas szempontjabol, mert a személyes szintii reciprocitas a maga vak,
automatikus erejével konnyen folébe tud kerekedni az integritas absztraktabb szervezeti
eszméjének. Mindannyian szamtalan személyes tapasztalattal rendelkeziink arrol, hogy ha
valakitdl elfogadtunk valamilyen szivességet, kényszerité erdvel jelentkezik az igényiink
arra, hogy ezt valamiképpen viszonozzuk. A szakirodalombol két életszerli példaval igyek-
szem megvilagitani azt, amit mindannyian sajat magunk is rendszeresen atéliink.

A Krisna-tudattiak egyhdza a mult szazad kozepe tajan kezdte meg miikodését
az Egyesiilt Allamokban. Fontosnak tartottak az adomanygyfijtést. Ennek egyik kidolgozott
modszere és kitiintetett terepe a repiiléterek voltak. Az Egyesiilt Allamokban naponta sok
millidan repiilnek, tehat a szamtalan repiil6tér igen nagy forgalmat bonyolit le. Ez a kezdet-
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ben csekély vagyonnal rendelkez6 kisegyhaz azt a gyakorlatot alakitotta ki, hogy a repiil6-
tereken az adomanygyijt6 tagjai, jobbara a jellegzetes narancssarga ruhaba 61tozott fiatal
nék, megszolitottak a csomagjaikkal az ti céljuk felé haladd utasokat, és az egyhazuk
nevében, ajandékként atadtak nekik egy szal viragot. Gondoljunk bele, egy ilyen kedves
gesztust rendes ember nem utasit vissza, atveszi a virigot. Am ebben a pillanatban olyan
helyzetbe keriilt, hogy kapott valamit, amit viszonoznia kell. Az adomanygyiijté a segitsé-
gére siet. Példaul el6huzza a Bhagavad-gita egy kotetét, ¢és felajanlja vasarlasra — nyilvan
olyan aron, ami sz€p nyereséget jelent az egyhaznak. A tapasztalat azt mutatta, hogy eb-
ben a szitudcidban a reciprocitas automatikus kényszere azt eredményezte, hogy az utazok
tobbsége vasarolt, vagy mas modon adomanyozott. Ennek egyik kdvetkezménye az lett,
hogy az 1980-as évek végére a Krisna-tudatiuak az Egyesiilt Allamok egyik, vagy talan
a legvagyonosabb egyhazava valt. A masik kovetkezménye az lett, hogy — mivel az egyé-
nek nem tudtak ellenallni a reciprocitas kényszerité normajanak — az Egyes Allamokban
hatésagi Gton megtiltottak, hogy az egyhaz az amerikai repiilétercken ezt a tevékenységet
folytassa. (CraLDINi 2009)

A masik tanulsagos példa a kozigazgatasbol szarmazik. Mexikovarost 1985-ben stlyos
foldrengés sujtotta. Tobb szdzezren valtak hajléktalanna, és ahogy ilyenkor lenni szokott,
érkeztek az allami segitségek a gazdagabb orszagoktol, valamint a nemzetkozi szerveze-
tekt6l. Az illetékes minisztérium egyik munkatarsanak feltiint, hogy a segélyadomanyok
kozott felbukkant egy 5000 dollaros adomany az etiép kormanytol. Ez elég furcsa volt, hi-
szen a vilag egyik legszegényebb orszaga maga is allandéan nemzetkdzi segélyekre szorult
akkoriban, érthetetlen volt, miért érezték sziikségét egy ilyen adomanynak, s hogy miért
pont 5000 dollar 6sszegben. Némi nyomozas a kovetkezoket deritette ki: amikor Olaszorszag
1935-ben lerohanta Etiopiat, az akkori mexikoi kormany atutalt S000 dollar humanitarius
segélyt az afrikai orszagnak. A foldrengés nyoman az akkori etiop korméanyban eszébe
jutott valakinek, hogy fennall egy ilyen viszonzatlan gesztus a két orszag kozott, és 50 év
utan fontosnak tartottak, hogy ezt kiegyenlitsék.

Az elkotelezddés

Az elkotelez6dés normaja azért lehet fontos az integritas szempontjabol, mert jol magyaraz-
za a ,,.belesodrodas” mechanizmusat. A 1ényege, hogy ha valami kis aprosagban belemen-
tliink egy kérés teljesitésébe, ami bar nem volt teljesen 6sszhangban az integritas elveivel,
de olyan csekélységnek tiint, amelyet egyszer(ibb teljesiteni, mint vallalni a visszautasitas
negativ személyes hatasat, akkor egy kovetkezd alkalommal mar sokkal nehezebb nemet
mondani, akkor is, ha most mar komolyabb integritassérelem forog kockan. A klasszikus
szocialpszichologiai tankonyvi kisérlet a kdvetkezd: egy amerikai kertvarosi teriileten
a kutatok végigjartak a hazakat, és arra kérték a lakokat, hogy tamogassak a ,,Biztonsagos
kozlekedésért” kampanyukat azzal, hogy megengedik, hogy az utca feldli egyik ablak also
sarkaba egy kisebb tenyérnyi matricat ragasszanak. A lakok talnyomo tobbsége minden
tovabbi nélkiil beleegyezett a kérés teljesitésébe. Két hét mulva a kutatok egy nagy teher-
autoval jartak végig részben ugyanezt a kornyéket, részben egy ugyanilyen karakter(i
szomszédos kornyéket. A teherauton bohom oriasplakatok voltak. A kutatok most azt kérték
a lakoktol, hogy engedjék meg, hogy egy honapra az elékerti kis gyepiikre kihelyezzenek
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egy ilyen otromba plakatot a ,,Biztonsagos kozlekedés” kampany keretében. Azon a teriile-
ten, ahol két héttel korabban a csekély kéréssel nem keresték meg a lakokat, hanem mind-
jart ezzel a nagy kéréssel jelentkeztek, mindossze az emberek 17%-a egyezett bele a kérés
teljesitésébe. A masik teriileten, ahol két hete mar ugyanebben a kampanyban beleegyeztek
a csekély kérés teljesitésébe, és engedték kiragasztani a kis matricat, az emberek 56%-a
belement a sokkal stilyosabb kérés teljesitésébe is. (C1aALDINI 2009)

Engedelmeskedés a legitim tekintélynek

meskedjék a vezetdjének, s ehhez kelld tekintéllyel ruhazta fol. A mai szervezetekben is
alapvetden fontos, hogy ez a norma érvényesiiljon. A problémat az jelenti, hogy annyira
erés ez a norma, hogy sokan — a kutatasok szerint az emberek kozel kétharmada — akkor
is kényszert érez az engedelmességre, ha egyébként moralis aggalyai vannak a tekintély-
személy kérésével vagy utasitasaval szemben. Ennek a jelenségnek a leghiresebb ¢és koz-
ismert bizonyitasa Stanley Milgram nevéhez flizédik. A vizsgalataban 50 felnétt, keres6
allasban 1évo férfi vett részt, akik ugy tudtak, hogy egy tanulasi kisérletben alanyok on-
ként, némi honorarium ellenében. A vizsgalat tudtukkal arra kivancsi, hogy a biintetésnek
milyen hatasa van a tanulasi teljesitményre. A laborba egyszerre érkeznek egy allitdlagos
masik résztvevovel, aki valdjaban a kutatok beépitett embere, és minden esetben 6 a parja
a tényleges naiv kisérleti alanynak. A kutatd elmondja a vizsgalat 1ényegét és azt is, hogy
a tanar, illetve a diak szerepét véletlenszeriien sorsoljak ki. Ezutan megtorténik a sorsolas,
amit természetesen meghamisitanak Ggy, hogy minden esetben a naiv kisérleti alany kapja
a tanar szerepét. Azt is elmondja, hogy a tanar szerepét jatszo résztvevo aramiitéssel fogja
biintetni a ,,diak™ hibas valaszait. Ezen a ponton a ,,diak” aggodalmanak ad hangot, mond-
van, hogy nemrégiben egy orvosi vizsgalaton kisebb szivproblémat diagnosztizaltak nala.
A kutatdo megnyugtatja, hogy nem lesz a vizsgalatnak semmilyen karos kdvetkezménye
az egészségére. Miutan a ,,didkot” beiiltették a ,,villamosszékbe”, a tanarnak adnak egy
tényleges, 45 voltos aramiitést, hogy ¢lménye legyen a biintetés karakterérédl. Ez kellemetlen
érzéssel jar. A tanart egy masik helységben a biintetést add, ijeszté megjelenésii miiszer elé
tiltetik azzal az instrukcidval, hogy mikézben kikérdezi a diakot, a gépen lathatd kapcso-
16 elforditasaval adjon aramiitést a didknak, mégpedig minden egyes hibazas utan eggyel
nagyobbat. A kapcsolok alatt szamok jelezték a voltértéket. Az elsd 15 voltrol indult, majd
15 voltonként névekedve az utolsé gomb alatt a 450 volt értéket olvashattak. Ha menet
kozben a tanar abba akarta hagyni, és ki akart szallni a kisérletbdl, a kutatd szoban arra
kérte, hogy folytassa. A ,,diak™ 150 volt koriil jajgatni és tiltakozni kezdett, kdvetelte, hogy
hagyjak abba a kisérletet, mert aggasztja a szive, és mindenképpen ki akar szallni. Ilyen
koriilmények kozott az els6 vizsgalat soran a teljesen normalis felnétt férfiak 62,3%-a enge-
delmesen elment a 450 volt aramiitésig. Az akkoriban elvégzett szamtalan kutatas a legkii-
16nb6z6bb szituacidkban lényegében megerdsitette ezt az eredményt, és az elmult években
elvégzett ismétlések is azt mutattak, hogy a norma ereje Iényegében azdta sem valtozott.
(MILGRAM 1974; Darren Brown a BBC Heist cimii miisora szamara 2009-ben megismételte:
www.youtube.com/watch?v=Xxq4QtK3j0Y [A letoltés datuma: 2018. julius 14.])
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Ennek a jelentdsége, tigy vélem, magatol értetddd az integritas szempontjabol. A mun-
kahelyeken a vezetdk legitim tekintéllyel rendelkeznek, és ha nem is fenyegetik az etikatlan
utasitasok megtagadasaért szankcioval a beosztottjaikat, ennek a normanak a hatasa akkor
is nagy erével készteti 6ket az engedelmességre.

4.2. Viselkedésetika

A hagyomanyos kdzgazdasagtan racionalis emberképe abbol indult ki, hogy dontéseink
soran koltség-haszon elemzés vezérel benniinket, s ennek eredménye a racionalis dontés.
Herbert Simon Nobel-dijat ér6 felismerése volt, hogy az ember pszichologiai okokbol csupan
korlatozottan tekinthetd racionalisnak, s ez a felismerés vezetett a korlatozott racionalitas
(bounded rationality) fogalmahoz. Ha tehat arra vagyunk kivancsiak, hogy valdésagos em-
berek valosagos helyzetekben miként hoznak dontést, akkor be kell vonnunk az elemzésbe
az emberi viselkedéspszichologiai szempontjait is. Erre vallalkozott a viselkedés-gazda-
sagtan, amely ma az egyik legnépszeriibb tarsadalomtudomanyi iranyzat, s az integritas
szempontjabol az egyik nagyon relevans kutatasat hamarosan részletesen targyalni is fog-
juk. Ehhez a gondolkodashoz az etikus viselkedés elemzése kapcsan természetesen adodott
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 helyzetek-
ben racionalisan alkalmazza — vagy racionalisan figyelmen kiviil hagyja —, hanem az etikus
viselkedést is szamtalan pszichologiai korlatozo tényezd befolyasolja. igy sziiletett meg
a korlatozott etikussag (bounded ethicality) fogalma s az iranyzat is, amely ennek jelensé-
geit torekszik feltarni, a viselkedésetika (behavioral ethics). (BAZERMAN-TENBRUNSEL 2011)
Az alabbiakban ennek a mai iranyzatnak a keretei kozott targyaljuk az etikus viselkedésre
hat6 pszichologiai jelenségeket, mechanizmusokat.

A tarsadalmi normdk mitkodése jatékelméleti keretek kozott

Az integritasra az egyik legnagyobb veszélyt az jelenti szervezeti keretek kozott, hogy
tarsadalmi dilemmahelyzetek alakulnak ki, amelyek nehezen oldhatok meg az integritas
fenntartasa mellett. Ezek a jatszmak szinte mindig a bizalom koriil forognak, és nagy je-
lentéséggel birnak abban, hogy egy szervezetben miként teremtheté meg az integritashoz
sziikséges kolcsonos bizalom, és persze abban, hogy milyen tényezok fenyegetik. A leg-
alapvetébb és valosziniileg a leginkabb kozismert jatszma, a ,,fogoly dilemmaja”. Egészen
altalanosan az 6. abra segitségével irhatjuk le. Az abraban a sorok és oszlopok reprezental-
jak a két jatékos egyidejli valasztasait. Az egyes cellak a sor- ¢és oszlopjatékosok eredmé-
nyeit mutatjak. A két értékbol az elso a sorjatékos, a masodik az oszlopjatékos eredménye.

K A jatékelmélet (game theory) matematikai nyelv a stratégiai interakciok és valoszinii kimeneteleik le-
irasara. A jatszma egy stratégia készlet tobb jatékos mindegyike szamara, ahol pontos szabalyok irjak le
a sorrendet, amely szerint a jatékosok valasztanak a stratégiak koziil, az informaciot, amellyel rendelkez-
nek, amikor véalasztanak, 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 a tudomanyok széles korében. (CAMERER-FEHR 2004)
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Ha mindkét fél kélesondsen egyiittmiikodik egymassal, az a H (high = magas) eredményt
hozza, ami a a fogoly dilemmaja definicidja szerint jobb, mint az L (low = alacsony) ered-
mény, amely a kolcsonos dezertalast, az egytittmiikodés felriigasat jelenti. Tehat a kolesonos
egyiittmiikddéssel mindketten jobban jarnak, mint a kolcsonds dezertalassal. Am ha a ma-
sik jatékos egyiittmiikodik, amikor az egyik dezertal, akkor az egyiittmiikodés felragoja
T (temptation = kisértés) értéket nyer, ami jobb, mint ha viszonozza az egyiittmikdodést,
mert T > H. Az a jatékos, aki egyiittmiikddik egy dezertaldéval szemben, az S (sucker =
balek) eredményt ér el, amely kevesebb, mint a dezertalasért jaré L. Mivel a T>H, és L
> S, tipikusan mindkét jatékos az egylittmiikodés felrugasat preferalja. Ezért a kdlcsonos
bizalmatlansag s igy az egyiittmi{ikodés kolcsonos felriigasa az egyetlen kolcsonos legjobb
valasz (Nash-egyensuly). Eppen ezért ez a tipikus, annak ellenére, hogy nem hatékony, mert
a kolcsonos egylittmitkddésbol mindkét jatékos jobban jonne ki.

Kooperal (C) Dezertal (D)
Kooperal (C) H,H S, T
Dezertal (D) T,S L, L
Megjegyzés: (Feltevés: T>H>L>S)
6. abra

A, fogoly dilemmdja” eredménymatrixa

Forras: a szerzd sajat szerkesztése

Ezek a jatékok a bizalom mellett azt mutattak meg, hogy a szervezetekben az emberek
miként és milyen mértékben 6nzdk, azaz mekkora hatassal van dontéseikre a tiszta
onérdek. Az eredmények visszatér6en azt mutatjak, hogy az dnérdek szerepe jelentds,
de nem kizarolagos, mindig jelentkeznek olyan motivaciok, amelyek modositjak annak
érvényesiilését. Nézziik a legfontosabb jatékokat, amelyek a bizalom és az 6nérdek
érvényesiilésének mechanizmusaira és korlatjaira vilagitanak ra.

Az egyik ilyen jaték a kozos javak (Common Goods) jaték, amelynek az 6sztonzorend-
szere hasonlod a fogoly dilemmajahoz. A 1ényege, hogy minden jatékos akkor jar legjobban,
ha nem ad be semmit a k6zosbe, de mindenkinek az a legjobb, ha mindenki hozzajarul. Itt
tehat az onérdek iitkozik azzal, hogy ha megbizhatok a tobbickben, akkor 6sszességében
mindannyian jobban jarunk, mint ha az 6nérdekiinket kovetjiik.

[lusztraljuk egy elvont példaval. N ember van egy csoportban, és minden embernek van
y forint vagyona. Minden egyes jatékos hozzajarulhat nulla és y forint kozotti 6sszeggel egy
kozos projekthez. Minden beadott forint utdn minden csoporttag keres m < 1 forintot (tehat
azok is, akik semmivel nem jarultak hozza). Az m a hozzajarulasok utan jar6 osztalék, a ma-
ganosztalék, igy konnyti belatni, hogy mod van a potyazasra, hiszen ha vannak, akik beadtak,
akkor a nullaval hozzajarulo ,,potyan” kap osztalékot. Minden megtartott forinton pontosan
1 forintot keres a jatékos. Az onérdekiiket kovetd résztvevoknek nem szabad semmivel sem
hozzajarulniuk a kozoshoz, tekintet nélkiil arra, hogy a tobbiek 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,
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akkor minden csoporttag m x n x y forintot keres, s nem csupan y-t, mint a puszta dnérdek
kovetése esetén. Ehhez azonban bizni kell abban, hogy a csoportban nincsenek potyazok,
vagy csak nagyon kevesen.

Nézziik a tipikus eredményeket. A fogoly dilemmajaban az 6nérdek az egyiittmikodés
felrugasat diktalja, még ha nem is ez az optimalis lehetséges kimenetel, a kozos javak jaték-
ban pedig a tiszta 6nérdek kovetése nulla hozzajarulast josol. A gyakorlatban azonban job-
bara nem ez torténik. A fogoly dilemmaja jatékban altalaban az esetek felénél kooperalnak
a jatékosok. Az egymenetes kozos javak jatékban a tagok atlagosan beadjak a vagyonuk
felét, de a megoszlas tipikusan bimodalis, azaz a legtobben vagy mindent beadnak a ko-
z06sbe, vagy semmit, ebbdl jon ki a fele.

Moédosul a helyzet, amikor a kdzos javak jaték nem egymenetes, hanem véges szamu
menetet jatszanak. Ekkor eleinte a résztvevok annyival jarulnak hozza, mint az egymenectes
jatékban, de idével a hozzajarulasok aranya csokken. Ennek a reciprocitids a magyarazata.
Minden csoportban vannak, akik kdvetik a reciprocitas normajat, és vannak dnzok. A recip-
rocitas normajat kovetd résztvevok addig hajlandok egyiittmiikddni, amig a tobbiektdl is erre
szamithatnak. Am ha azt tapasztaljak, hogy 6nzé tagok vannak a csoportban, akik sohasem
jarulnak hozza, tehat potyaznak, akkor nem hagyjak, hogy kihasznaljak éket, és 6k is abba-
hagyjak a hozzajarulast, amivel persze a kollektiva dsszességében rosszabbul jar.

Kérdés, hogy milyen mechanizmusokkal tudjak a kollektivak elejét venni, hogy ilyen
helyzetek kialakuljanak. Az egyik bevett mechanizmus a potyazok kirekesztése. Példaul: ha
a résztvevoknek modjukban all megbiintetni a potyazokat, akkor ezt meg is teszik, sot hajlan-
dok aldozatot hozni azért, hogy megbiintethessék dket, azaz, feladjak, hogy a tiszta racionalis
onérdekiiket kdvessék. Ebben az esetben nem kovetkezik be a menetek soran a hozzajarulasok
csokkenése.

Egy masik mechanizmus, amely néveli a kooperaciot, a kommunikacio. Ha a csoport-
tagok tudnak egymassal kommunikalni, akkor gyakori, hogy elmarad az egyiittmiikodés
lebomlasa. A kommunikacié lehet6vé teszi a feltételesen egyiittmiilkodok szamara, hogy
koordinaljak az egylittmiikodé kimenetelt, és egyben a csoportidentitas érzését is meg-
teremti. A szervezetekben sok egyéb mellett ez is alahtizza a jol mikodé kommunikacio
megteremtését ¢s fenntartasat, ami egyben az integritast is megalapozza. A tapasztalat
mégis az, hogy a legtdbb szervezetben a kommunikacioé az egyik, ha nem a legsziikebb
keresztmetszet. Példaul az egyfordulos fogoly dilemmaja jatéknal is fontos tényezd, hogy
a két fél nem kommunikal egymassal.

Mig a fogoly dilemmaja €s a kdzos javak jaték a tarsadalmi élet fontos sszetevoit
ragadja meg, tipikusan nem tudnak kiilonbséget tenni az olyan jatékosok kozott, akik on-
érdekiiket kovetik és az olyanok kozott, akik szeretnének viszonossagot, de pesszimistak
azt illetéen, hogy a tobbick egyiittmiikodnének-e. Lassunk most néhany olyan jatékot,
amelyek segitenek kiilonbséget tenni. Ezek az ultimatum, a diktator és a bizalom jatékok.

Az ultimatum jatékban két szerepld van, egy ajanlattevé és egy ajanlatot fogado.
Mondjuk az ajanlattevé kap 1000 forintot, és 6 dontheti el, hogy ezt milyen aranyban osztja
meg a partnerével. Tesz egy ajanlatot. Ha a masik elfogadja, akkor ebben az aranyban osz-
tozkodnak az 1000 forinton. Ha méltanytalannak tartja, és visszautasitja, akkor egyikiik sem
kap semmit. Legyen példaul az ajanlat 100 forint, vagyis 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 ilyen ajanlatot varhatnank az ajanlattevotol.
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A tapasztalat mégis azt mutatja, hogy az ajanlattevok atlagosan 400 forintot ajanlanak fel,
a fogaddok pedig 200-300 forintnal kisebb ajanlatot altalaban visszautasitanak. Az ajanlat
fogaddja szamara érdemes veszteséget vallalni azért, hogy biintesse a méltanytalan ajanla-
tot, tehat a tipikus viselkedés nem a tiszta, racionalis 6nérdek. Az ajanlattevo részérdl nem
egyértelmil, hogy mi jatszik szerepet abban, hogy nem a tisztan 6nérdekre tamaszkodik.
Vajon altruista, vagy csupan fél, hogy a tulsdgosan alacsony ajanlatot visszautasitjak, és po-
rul jar? Erre a kérdésre ad némi valaszt a diktator jaték.

A diktator jatékban az ajanlat fogaddjanak nincs beleszolasa a felosztas mértékébe,
tehat az ajanlattevé diktal. Ebben az esetben az ajanlattevonek nyilvanvaloan az a legjobb
megoldas, ha megtartja az dsszes pénzt, hiszen a fogadonak nincs mddja biintetni, nem
kell félni, hogy nem nyer semmit. Az dnérdek tehat egyértelmiien az 1000 forint megtar-
tasat diktalja. Ennek ellenére a tapasztalatok szerint az ajanlattevé 100-250 forint kozotti
Osszeget kinal altalaban, ami kevesebb, mint az ultimatum jatékban jellemz6 ajanlat, de
egyértelmiien tobb, mint amit az 6nérdek diktal. Tehat az ajanlattevok dontésében mindkét
szempont, a méltanyossag ¢és az onérdek is szerepet jatszik.

Amit még nem tudunk, hogy milyen egyéb emberi tényezok jatszanak szerepet ebben
a viselkedésben. Némileg ravilagit a lehetséges szempontokra az, amikor megvaltoztatjuk
a jat¢kosok ismereteit egymasrol. Amikor teljes anonimitas mellett jatsszak ezt a jatékot,
akkor az ajanlattevék valamivel kevesebbet ajanlanak: koriilbelil 70 szazalékuk tisztan
az 6nérdekét kovetve semmit nem ad, a 30 szazalékuk pedig 100-200 forint k6z6tt. Amikor
ugy jatsszak, hogy az ajanlatot elfogado elézdleg ad magarol egy rovid jellemzést, bemutat-
kozast, amit az ajanlattevo hall, akkor az atlagos ajanlat az 6sszeg felére, esetiinkben 500
forintra nd, a stratégiak pedig valtozatosakka valnak. Sok ajanlattevé megmarad 6nzonek,
és nem ad semmit, masok a teljes dsszeget odaadjak. Ez a két véglet azt illusztralja, hogy
a diktator jatékban a viselkedést nagyban befolyasoljak egyéb, emberi tényezok — szemben
az ultimatum jatékkal, amelyben az ajanlattevék nem térnek el nagyon a 30-50 szazalékos
aranytol.

A fogoly dilemmaja tipusu jatékokban a bizalomnak kulcsszerepe van, mig az ulti-
matum illetve diktator jatékokban ez nem jellemzd. Az ultimatum jaték az 6nérdek és az
altruizmus keverékét mutatja, a diktator jaték pedig a tiszta altruizmust méri.

A bizalom és adomanycsere jatékoknal nagy szerepet kap a bizalom. A bizalom ja-
tékban egy befektetd és egy kedvezményezett (angol neve beszédes: trustee) kap egy-egy
Osszeget 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 elkiild
a kedvezményezettnek. A kisérletvezetd ekkor megharomszorozza a kiildott dsszeget, igy
a kedvezményezett most a befektet6 altal kiildott pénz haromszorosanak birtokosa. A ked-
vezményezett ezen a ponton szabadon donthet arroél, hogy visszaad-e barmely 6sszeget
a befektetének az igy kapott pénzbdl. Tehat ha a teljes kiinduld dsszeg S, a befektetett 6sszeg
y, akkor a jaték végén a befekteté eredménye S —y + z, ahol z a kedvezményezett altal a be-
fektetOnek visszajuttatott 6sszeg. Példaul esetiinkben az S 1000 forint, és tegyiik fel, hogy
a befektetd befektet 700 forintot. és megtart maganak 300 forintot. Ekkor a kedvezménye-
zett szamara a befektetett 6sszeg megharomszorozodik, és 2100 forint birtokaba keriil. Ha
a kedvezményezett visszaad a befektetonek 1000 forintot, és megtart maganak 1100 forintot,
akkor a befektetonek a végén lesz 300 + 1000 = 1300 forintja, a kedvezményezettnek pedig
1000 + 1100 = 2100 forintja. A kedvezményezett tehat kissé jobban jar, mint a befektetd, de
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a befekteté annal jobban jar, minél inkabb bizhat abban, hogy a kedvezményezett visszaad
a pénzbol. Ha a befektetd teljesen bizalmatlan, és megtartja maganak az egész 1000 forintot,
akkor ketten 0sszesen csak 2 S 0sszeggel rendelkeznek, azaz 2000 forinttal, mig ha a befektetd
akar csak egy kicsit is bizik, és valamennyit befektet, akkor 6sszesen 4 S, azaz 4000 forint van
jatékban. Tehat kolcsonds nyereség szarmazik a bizalombol. Az a kedvezményezettre
van bizva, hogy mutat-¢ halat a bizalomért, és visszaad egy — méltanyos — Osszeget,
vagy az onérdekét kovetve megtartja az Osszes pénzt. Tapasztalatok ezzel a jatékkal
féleg a fejlett orszagokbol szarmaznak, ahol a befektetok tipikusan maximum a kapott
Osszeg felét fektetik be, de befektetnek, és emberenként jelentds a valtozatossag. A kedvez-
ményezettek kevéssel kevesebbet fizetnek vissza tipikusan, mint a befektetett 6sszeg, tehat
a bizalom nem teljesen kifizet6dé. Ugyanakkor a kedvezményezettek altal visszafizetett
Osszeg a befektetett 6sszeggel parhuzamosan novekszik, tehat pozitiv reciprocitasként ér-
telmezhetjiik ezt a magatartast, vagy ugy, hogy a kedvezményezett kotelességének érzi,
hogy tobbet fizessen vissza annak a befektetének, aki nagyobb bizalmat tanusitott iranta.

Az ilyen pozitiv reciprocitasnak fontos szerepe van a tarsadalmi életben. A legtobb
tarsas kapcsolatot nem explicit szerzodések iranyitjak, hanem implicit, informalis meg-
egyezések. S6t, ha vannak is explicit szerzédések, azok gyakran egyaltalan nem teljesek,
ami erésen arra késztet, hogy kibujjanak alola. A pozitiv reciprocitasra timaszkodva a felek
jobb eséllyel képesek érvényesiteni az ilyen inkomplett szerzédéseket.

Jo tarsadalmi példa erre a munkaltato és a dolgozo kozotti bérmegallapodas. Tehat
a fentiekbdl az kovetkezik, hogy a reciprocitas alkalmazhaté az inkomplett szerz6dések
teljesitésében. Nézziik az adomanycsere jatékok alabbi valtozatat. Legyenek a résztvevok
munkaltatok és munkavallalok. Egy munkaltato ajanlhat egy munkaszerzddést, ami adott
w bér ellenében ¢ erbfeszitési szintet ir eld. Ha a munkavallald elfogadta ezt az ajanlatot,
akkor onnan kezdve szabadon megvalaszthatja a tényleges eréfeszités szintjét egy mini-
mum ¢és egy maximum kozott (legyen a skala 1-10). A munkaltatonak mindig ki kell fi-
zetnie a szerzédésben maghatarozott bért, tekintet nélkiil a tényleges eréfeszitési szintre.
fgy a munkavallalo szamara a legalacsonyabb eréfeszitési szint adja a legmagasabb anyagi
eredményt, és képviseli a tisztan onérdek szerinti viselkedést. Ertelemszertien a munkéltatd
szamara a legmagasabb anyagi eredményt a legmagasabb erdfeszitési szint teljesitése nyujt-
ja. A dont6 ebben a kisérletben az, hogy az 6nz6 munkavallaldt nem 6sztonzi semmi, hogy
a minimalis erdfeszitési szint folott teljesitsen, tekintet nélkiil a bérszinvonalra. Ezért azok
a munkaltatok, akik erre a magatartasra szamitanak, a legalacsonyabb bért fogjak kinalni,
ami még elegendd ahhoz, hogy a munkavallal6 aldirja a szerzédést. A reciprocitasra hajla-
mot érz6 munkavallalok azonban honoraljak az ennél nagyvonaltbb bérajanlatot azzal, hogy
maguk nem a minimalis, hanem nagyvonalibb erdfeszitési szinten teljesitenek. A kérdés
tehat az, hogy a munkaltatok milyen mértékben folyamodnak a dolgozdk reciprocitasahoz
nagyvonalu szerz6dési ajanlatokkal, és hogy a dolgozok milyen mértékben honoraljak ezt
a nagyvonalusagot.

Az ilyen kisérletekbdl az deriilt ki, hogy sok munkavallalo ténylegesen eléggé nagy-
vonalu erdfeszitési ajanlatokat tesz. A munkaltatok altal kinalt szerzodések atlagosan hetes
szintli er6feszitést kotnek ki a tizfoku skalan az ajanlott bérért, s ebben az foglaltatik benne,
hogy a munkavallald6 megkapja a teljes bevétel 44%-at akkor, ha valdoban teljesiti a hetes
erbéfeszitési szintet. A tapasztalat az, hogy a munkavallalok tobbsége honoralja ezt a nagy-
vonallsagot. A legtobbjiik nem teljesiti a szerzddésben megkdvetelt erdfeszitési szintet, de
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az 6nz06 szamitas szerinti minimalis eréfeszités folotti szintet valaszt. Az atlagosan valasz-
tott eréfeszités 4,4, ami jocskan a minimalis 1 f6l6tt van. Sét, erbteljes pozitiv korrelacio
all fenn az erdfeszités és a bérek kozott, tehat mitkkodik a pozitiv reciprocitas.

A becsiiletes ember megkisértése

Az emberek tobbsége alapjaban véve becsiiletes, és annak is tartja magat. Ugyanakkor
szeretiink jol jarni, €s ez gyakran kisértésbe visz benniinket. Az integritasra nézve a leg-
fobb veszélyt az alapjaban véve becsiiletes emberek aproé megkisértései jelentik. Lassunk
néhany adatot és esetet, amelyek aldtamasztjak ezt az allitast, utdna szemiigyre vessziik
Dan Ariely munkéja nyoman (ARIELY 2008, 2012), hogy milyen pszichologiai motivaciok
rejlenek a jelenségek mélyén, s azt is, hogy a szervezetekben milyen lehetéségeink vannak
ennek a veszélynek a csokkentésére.

Onérdek és csalds

Ahogy eddig fogalmaztunk, a kdzfelfogas szerint az ember alapvetden az dnérdekét kove-
ti, és megmutattuk, hogy ez tavolrol sem mindig torténik igy, fontos tarsadalmi normak
foliilirhatjak ezt a motivaciot. Ha most konkrétan az integritas rombolasanak explicit ese-
teire, a csalas eseteire gondolunk, akkor hasonlo helyzettel szembesiiliink. A kozfelfogas
egyébként jo tarsasagban van, mert a hagyomanyos kozgazdasagtanban a csalas uralkodo
felfogasa a Chicagdi Egyetem Nobel-dijas kozgazdaszatol, Gary Beckertdl szarmazik, aki
szerint az emberek a szituacio racionalis elemzése alapjan jutnak arra dontésre, hogy el-
kovetik a biintetendd cselekedetet. Felfogasat az anekdota szerint a kdvetkezd esete alapozta
meg. Egy nap Becker taldlkozora rohant, és késésben volt. Nem talalt szabalyos parkolasi
lehetdséget, ezért ugy dontott, hogy szabalytalanul parkol, és megkockaztatja a biintetést.
Becker fontolora vette a sajat gondolkodasi miiveleteit ebben a szituacioban, és észrevette,
hogy a dontését kizarolag az elképzelhetd koltség-haszon elemzés szabta meg — nyakon
csipik, megbiintetik, esetleg elvontatjak az autojat, viszont ezzel szemben all az elény, hogy
odaér idében a talalkozora. Azt is észrevette, hogy amikor felmérte a koltségeket és az el6-
nyoket, a megfontolasaiban nem meriilt fel a helyes vagy helytelen szempont; egyszeriien
a lehetséges pozitiv és negativ kimenetelek 6sszehasonlitasa szamitott.

A fama szerint igy sziiletett meg a racionalis biin egyszer(i modellje (SMORC = Simple
Model of Rational Crime), amely szerint ha az integritdas megsértésének lehetdsége és az
arra iranyulo motivacio felbukkan, akkor harom tényez6 szamit:

Ezen koltség-haszon elemzés alapjan eldontjiik, megéri-e elkdvetni a torvénytelenséget.
A kérdés, hogy ez a modell mennyire jol irja le az emberek viselkedését, amikor kisértésbe
esnek, hogy vétsenek a becsiiletes viselkedés ellen. Ha jol, akkor a tarsadalomnak vilagos
a teenddje: el6szor novelni kell a lebukas kockazatat (példaul szigortibb ellendérzéssel), ma-
sodszor novelni kell a biintetés sulyossagat lebukas esetén. Vegylik észre, hogy a korrupciod
elleni kiizdelem hagyomanyos felfogasa éppen ezt a gondolatmenetet koveti. De mi van
akkor, ha ez a modell pontatlan vagy hianyos? Akkor ki kell deriteniink, hogy mi készteti
ténylegesen az embereket arra, hogy athagjak a becsiiletes jaték szabalyait, és ennek alapjan
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ki kell dolgoznunk a megoldasokat a kisértések kikiiszobolésére és az ellenallas erdsitésére.
Dan Ariely (2012) éppen erre tett kisérletet, amikor egy sor kiilonb6z6 helyzetben vizsgalta,
hogy miként reagalnak az emberek a kisértésre, és milyen tényezok befolyasoljak annak
valdszinliségét, hogy engednek neki, vagy pedig inkabb ellenallnak.

Az elsé és talan legfontosabb megallapitas, hogy a vilagban nagysagrendekkel nagyobb
veszteséget okoznak az alapjaban becsiiletes, tehat nem blinz6 emberek kisebb csalasai,
mint a ,,hivatasos” blindzok tettei. Hogy ezt a megallapitast kézzelfoghatova és ember-
kozelivé tegyiik, alljon itt egy konkrét eset, amelyet Ariely a fenti allitas érzékeltetésére
ismertet. (ARIELY 2012)

Egy 2011-es tévémiisorban szerepelt egy fiatalember, Dan Weiss, aki a John F. Kennedy
Eléado-miivészeti Kozpontnak dolgozott. Az volt a feladata, hogy leltart vezessen a kézpont
ajandékboltjardl, ahol 300 j6 szandékt onkéntes, jobbara szinhaz- és zenekedveld nyugdijas
dolgozott, 6k arultak a holmit a latogatoknak. A rendszer nagyon egyszerlien mikodott,
pénztargép nélkiil, az 6nkéntesek ugynevezett készpénzdobozokba tették bele a pénzt,
¢és onnan adtak a visszajarot is. Ezek a boltok nagyon jol mentek, évente tobb mint 400 000
dollar értékii arut adtak el. Am akadt egy kis bokkend. Az 6sszegbSl minden évben eltiint
koriilbeliil 150 000 dollar.

Amikor Dant el6léptették vezetove, elhatarozta, hogy nyakon csipi a tolvajt. Egy fiatal
alkalmazottat gyanusitott, akinek az volt a feladata, hogy zaras utan a készpénzt elvigye
a bankba. Megbizott egy detektiviigynokséget. Egy este csapdat allitottak. Dan megjelolt
bankjegyeket tett a készpénzes dobozba, majd tavozott. Utana elrejtézott a detektivvel,
¢és vartak. Amikor a gyanusitott tavozott a kozpontbdl, lecsaptak ra, és megjeldlt bank-
jegyeket talaltak a zsebében. A dolog latszolag megoldddott. Igen am, de miutan kirtgtak
a fiatalembert, tovabbra is hija volt a pénznek. Ekkor Dan bevezetett egy leltari rendszert,
amelyben pontosan vezetni kellett az arakat és az eladasokat. A lopasok ettdl kezdve meg-
sziintek. Tehat nem egy maganyos tolvaj volt a hattérben, hanem egy csomo idds, jo szan-
déku, mivészetpartold onkéntes kovetett el rendszeresen kis lopasokat.

Ariely kutatasainak alapjat egy szellemes kisérleti elrendezés jelenti, a ,,matrix kisérlet”.
Ezt els6 probaként a Massachusetts Institute of Technology, a vilag egyik legnagyobb presztizsii
egyetemének hallgatoi korében végezte el, akikrdl joggal feltételezhetjiik, hogy nem szorulnak
r4 arra, hogy kis csaldssal némi zsebpénzhez jussanak. Onkénteseket toboroztak a kampuszon
azzal az igérettel, hogy 10 perc alatt akar 10 dollart is kereshetnek. A résztvevok, mint egy
vizsgan, kiilonallo, irolapos székeken foglaltak helyet, majd kaptak egy papirlapot, amelyet le-
forditva az irdlapra tettek. A lapon 20 kiilonb6z6 matrix volt olyanokbdl, mint az alabbi 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
7. abra
Matrixminta

Forras: a szerzo sajat szerkesztése
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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 cen-
tet kapnak. Amikor a kisérletvezet6 azt mondja, hogy kezdjék el, akkor megforditjak a lapot,
hozzalatnak a matrixok megoldasahoz, az 6ra pedig elindul. Javasoljuk az olvasonak, hogy
probalja megoldani a fenti egy szem matrixot, abbdl lesz némi benyomasa arrol, hogy mek-
kora feladat 6t perc alatt minél tobbet megoldani.

Eddig a pontig minden résztvevo szamara egyforman zajlott a dolog. Ami az &t perc
leteltével kovetkezett, az valtozott a kiilonbozo feltételek mellett. Tegyiik fel, hogy a kont-
rollhelyzetben az 6t perc leteltével példaul 4 matrixot sikeriilt megoldani. Az illeté odamegy
a kisérletvezetd asztalahoz, ¢és atadja az ivet. A kisérletvezetd ellenérzi a megoldast, meg-
allapitja, hogy 4 sikeres megoldas van, és kiszamolja a 2 dollart. Az illetd végzett, elmehet.

Egy masik verzi6 az iratmegsemmisitds valtozat, amelyben lehetdség nyilik a csalasra.
Hasonlo6 a kontrollhelyzethez, de miutan letelt az 6t perc, a kisérletvezet6 ezt mondja: ,,Most,
hogy végeztél, szamold meg a helyes valaszokat, tedd a feladatlapodat a terem talso végé-
ben talalhaté iratmegsemmisitobe, utana gyere vissza hozzam, és mond meg, hany matrixot
oldottal meg helyesen.” Amikor ezt a résztvevo végigesinalja, megkapja a bemondds szerint
jard Osszeget, és megy a dolgara.

Ha 6sszehasonlitjuk az eredmények atlagat a kontrollhelyzetben, ahol nem lehetett csalni,
¢és az iratmegsemmisitds helyzetben, ahol mod volt a csalasra, kideriil, éltek-e a résztvevok
a lehetéséggel. Nos, az eredmények magukért beszélnek: a kontrollhelyzetben atlagosan négy
matrixot oldottak meg, az iratmegsemmisitds helyzetben atlagosan hatot. Tehat egyértelmii
a kovetkeztetés: akiknek lehetdségiik kinalkozott a csalasra, azok éltek is vele. Amire viszont
mar most fontos ramutatni, hogy a résztvevok nem annyit csaltak, amennyire modjuk nyilt,
hanem lényegesen kevesebbet. Hiszen ,,bemondasra” kaptak a fizetséget, senki nem ellendrizte
6ket, miért nem mondtak azt, hogy mind a 20 matrixot sikeriilt megoldaniuk, és tavoztak
amaximalis 10 dollar honorariummal? Ehhez képest beérték 3 dollarral, amelybdl minddssze
1 dollart szereztek csalassal! Racionalis? Nyilvanvaloan nem!

Ez tehat az alapmegfigyelés. Ha lehet6ség adodik a csalasra, akkor az egyébként
tisztességes emberek nagy része kihasznalja az alkalmat, de csak szerény mértékben.
Azonban az integritas sériilésébdl szarmazo tarsadalmi karok a jelenség tomeges volta
miatt éppen az ilyen kis csalasok kovetkeztében kiemelkedden nagyok. Tehat érdemes
szemiigyre venni, mi befolyasolja, hogy engednek-e az emberek egy adodd lehetdség
csabitasanak, vagy ellenallnak a kisértésnek. Ezzel egyuttal ahhoz kapunk tamponto-
kat, hogy a szervezeti életben milyen modszerekkel csokkenthetjiik az integritast sértd
magatartasok aranyat.

A fentebb Becker nyoman bemutatott SMORC szerint fokozza a kisértést az elérhetd
nyereség mértéke. Arielyék a fenti, matrixos alapkisérlet egyik valtozataval ezt a feltevést
igyekeztek ellenérizni, megint csak nem hivatasos biindzok, hanem egyszerii, alapjaban
véve tisztességes emberek korében. Ebben a valtozatban csoportonként valtoztattak az el-
érhetd jutalmat: 25 cent, 50 cent, 1 dollar, 2 dollar, 5 dollar, és végiil a kiugréan magas
jutalom a 10 dollar volt minden egyes helyes megoldas utan. Ezzel parhuzamosan az egyik
csoportot megkérték, becsiiljék meg, hogyan fog alakulni a csalas mértéke az iratmeg-
semmisités valtozatban a kaphat6 6sszeg fiiggvényében. Ezek a becslések a SMORC-kal
¢és az intuicionkkal teljes 6sszhangban annal nagyobb aranyu csalast josoltak, minél tobbet
lehetett altala nyerni. Kollégainkkal ugyanerre kértiink egy koriilbeliil 70 {6s integritas
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tanacsado tarsasagot a kisérleti helyzet bemutatasa utan, s naluk is pontosan érvényesiilt
a hatas, 6k is joval gyakoribb csalast josoltak akkor, ha magasabb volt a jutalom.

A tényleges eredmények ezt a varakozast stilyosan cafoltak: a jutalom mértékétdl fiig-
getleniil ugyanugy atlagosan kettével tobbet jelentettek, mint a kontrollcsoport, sét, a kiugro
10 dollaros valtozatban még valamennyire csokkent is a csalas mértéke! Ez eldszor is azt bi-
zonyitja, hogy a mindennapos csalast nem a koltség-haszon elemzés vezérli. Az pedig, hogy
a legnagyobb Iehetséges nyereség éppen hogy csokkentette a csalas mértékét, azzal fligghet
Ossze, hogy az érték atlépte azt a szintet, amelyet ,,bocsanatos vétekként” konyvelhet el az el-
kovetd, ¢s nem meriil fol benne a kétely, hogy 6 alapjaban rendes, becsiiletes ember.

A SMORC kovetkez6 tényezdje a lebukas kockazata. Ezt vizsgalando harom valtozatot
terveztek. Az els6 csoport a feladatlap felét semmisitette meg, a masik felét beadta. A maso-
dik csoport a teljes feladatlapot megsemmisitette. A harmadik csoport nemcsak hogy a teljes
feladatlapot megsemmisitette, de utana egy nagy serlegbdl, amelyben 100 dollar volt apro-
ban, annyit vett ki elmendben a laborbol, amennyit jonak latott. Itt is megkértiink egy masik
csoportot, hogy josolja meg a varhato viselkedést. A varakozasuk az volt, hogy minél kisebb
a lebukas veszélye, annal nagyobb lesz a csalas gyakorisaga és mértéke, tehat a legkisebb mér-
tékii az els6 csoportban, kdvetkezd a masodikban, ¢s a legnagyobb fokt a harmadikban lesz.
Az emlitett, integritas tanacsadoknak szo6lo eléadason ezt a joslast is megtették a kollégak,
s 0k is ugyanerre a kovetkeztetésre jutottak. Az eredmények itt sem igazoltak a joslatokat,
ugyanugy atlagosan két sikeres megoldassal tobbet mondtak be, mint a kontrollcsoportban.

Folmeriilt lehetséges magyarazatként, hogy a résztvevok ugy gondolkoztak, ha til sokat
jelentenek, az gyanus lehet, és azt kockaztatjak, hogy netan rakérdeznek, és akkor esetleg
lebuknak. Ezért egy kovetkezo valtozatban azt varidltak a kutatok, hogy mi szamithat ,,tal
soknak”. Az egyik csoportnak a mas csoportok altal elért valosagos atlagteljesitményt mond-
tak el elére (4 matrix), a masik csoportnak azt mondtak, hogy a tobbiek atlagteljesitménye 8
matrix. Ha a fenti gondolatmenet jellemezte a résztvevoket, és a lebukas veszélye miatt féltek
az atlagnal sokkal nagyobb szamot bemondani, akkor varhatéan magasabbra tették volna ezt
a lécet akkor, amikor ugy tudtak, hogy a ,,normalis” teljesitmény a 8 matrix. Am ez a mani-
pulécidé sem volt semmilyen befolyassal a csalas mértékére.

Eddig tehat azt lattuk, hogy azok a tényezdk, amelyekrél a racionalis kozgazdasagtani
felfogas — amely torténetesen egybeesett a kozfelfogassal — valojaban nem, illetve messze nem
olyan mértékben érvényesiilnek, mint gondoljuk. Most nézziink olyan tényezoket, amelyek vi-
szont novelik annak esélyét, hogy engediink a csalas kisértésének. Mar eddig is ott lappangott
a hattérben egy szimbolikus tényez6: melyik kategoriaba esik a cselekedet, biin vagy sem. Azt
lattuk, hogy a mérték ennek megitélése szempontjabol fontos, a nagyobb csalast mar biinnek
kategorizaljuk (példaul amikor mar 10 dollar lehet a nyereség), €s ha rendes emberek vagyunk,
nem kovetjiik el. Ilyen szimbolikus tényez6 lehet az is, hogy mi az, amivel csalunk. Ariely
egy informalis terepkisérletet végzett, amelynek Iényegér6l mindannyian rendelkezhetiink ta-
pasztalattal a munkahelyi kozos hlitészekrényekkel kapcsolatban. Az egyetemi campus egyik
kollégiumaban a k6zos hiitébe betett egy karton Coca-Colat. A masik kollégium ugyanilyen
hiit6jébe egy kistanyért, rajta egy karton Coca-Colaval egyenértékii pénzzel. A karton Coca-
Colanak két nap alatt 1aba kelt. A tanyéron a pénz még egy hét mulva is érintetleniil hevert.
Egy marslako szamara teljesen illogikus viselkedés ez. Mégis, a pénz szimbolikusan mast
jelent, mint egy doboz koéla. Ezt a jelenséget modellezték a matrix kisérlet egyik valtozata-
val. Most az iratmegsemmisitds, tehat a csalas kisértésének kitett csoport nem kdzvetleniil
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pénzt kapott a kisérletvezet6tdl a bemondott eredmény utan, hanem zsetonokat, amelyeket
kifelé menet a terem bejaratanal atvalthatott tényleges készpénzre. Ez a pici eltavolitas
a pénztol ugy kategorizalta at a résztvevok szamara a helyzetet, hogy joval kevésbé alltak
ellen a kisértésnek, és kétszer olyan mértékben csaltak, mint a kontrollok.

Persze legalabb ennyire fontos, hogy milyen 1épésekkel vehetjiik elejét, vagy legalabb
csokkenthetjiik érdemben az ilyen apro, de sok kicsi sokra megy csalasokat. Egy masik ki-
sérletsorozatban ezeket a lehetdségeket vizsgaltak Arielyék. Fentebb taglaltuk a tarsadalmi
normak jelent0ségét az integritast kovetd vagy sértd viselkedésben. Az meriilt fel, hogy ha
egy adott szituacioban er6sen szem el6tt van egy olyan norma, amely az integrans maga-
tartast irja eld, akkor az hatassal lehet az aktualis viselkedésre, ¢és segit ellenallni a csalas
kisértésének. Az egyik ilyen vizsgalatban ugyancsak a matrix kisérlet szolgalt a keretiil.
Ebben 450 egyetemi hallgato vett részt a UCLA egyetemrodl. Ebben a vizsgalatban a matrix
feladat elott arra kérték az egyik csoportot, hogy idézz¢ék fel a Bibliabol a tizparancsolatot.
A masik csoportnak azt a feladatot adtak, hogy idézzék fel a kdzépiskolai tanulmanyaikbdl tiz
kotelezd olvasmany cimét. Ezt kovette a szokasos matrix feladat. Azok, akik a konyvcimeket
idézték fel az els6 feladat soran, a szokasos mértékii csalast mutattak, tehat a kontrollok altal
megoldott atlagosan négy matrix helyett atlagosan hat matrix megoldasardl jelentettek. Akik
azonban a tizparancsolatot idéztck fel, azok egyaltalan nem csaltak, pontosan a kontrollokéval
megegyez6 atlagokat mondtak be. Nem volt jelentésége, hogy vallasosak-e, sét, ez a csoport
atlagosan minddssze harmat tudott felidézni a tiz parancsolatbol. A hatas pusztan azon alapult,
hogy a feladat rahangolta 6ket a normak 1étezésére, s igy ezeket dnkénteleniil és tudattalanul
fontosnak tartottak, és ez arra késztette dket, hogy ellenalljanak a kisértésnek. Ez annyira igy
volt, hogy egy masik kisérletben kimondottan ateistakkal dolgoztak, de a matrix kisérlet el6tt
feleskették Gket a Bibliara. Ok a kontrollokkal szemben egyaltalan nem csaltak.

Egy nagyon egyszer(i gyakorlat j6l mutatja ennek a mechanizmusnak a jelent6ségét, ami
egyébként régi hagyomany a katolikus egyhazban, a ,,szem” szimbolum alkalmazasaban. Egy
egyetem (a New Castle-i Egyetem) pszichologia tanszékén, ahogy ez szokas, van egy teakony-
ha, ahol teat ¢és kavét lehet késziteni, és egy becsiiletkasszaba kell bedobni az ellenértékét.
Megfigyelték, hogy a ho végi elszamolaskor mindig kevesebb pénz van a becsiiletkasszaban,
mint amennyi kavé, illetve tea fogyott. A kutatok egy honapig képeket raktak ki a becsiilet-
kassza folé, és ezeket hetente valtogattak. Az egyik héten szép viragok fényképét tették ki,
a masik héten szemekrol késziilt fényképeket és igy tovabb, valtogatva. Amikor a viragokrol
készilt fényképek szerepeltek, a hiany akkora volt, mint altalaban. Amikor a szemekr6l késziilt
képek keriiltek fel, akkor semmi hiany nem mutatkozott a becsiiletkasszaban, sét, ilyenkor
haromszor akkora 6sszeg gylt 6ssze.

Talan nem meglepd, de nem is trivialis, és szervezetpszichologiai szempontbdl nagy je-
lent6ségli sszefliggés, hogy az emberek az ilyen apré csalasokra sokkal inkabb hajlamosak
akkor, ha némi bosszusag, frusztracio éri 6ket. Tudattalanul a csalassal vesznek revansot,
allitjak helyre a lelki egyensulyukat. Ezt jol szemlélteti Arielyék egy masik szellemes ki-
sérlete. Egy fiatal szinészt béreltek fol, nevezziik Daninak, aki kavézo vendégeket beszElt
ra, hogy vegyenek részt egy otperces feladatban 5 dollarért. Amikor beleegyeztek, atadott
nekik 10 arkus papirt tele véletlenszer betiikkel, és arra kérte 6ket, talaljanak annyi egymas
mellett 1évé azonos betiit, amennyit csak tudnak, és karikazzak be ket ceruzaval. Amikor
végeztek, visszatért az asztalukhoz, dsszeszedte a lapokat, atadott nekik egy adag bankjegyet,
és igy szolt: ,, Tess€k, az 5 dollarja, kérem, szamolja meg a pénzt, irja ala a nyugtat, és hagyja
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az asztalon. Késobb visszajovok érte.” Ezzel otthagyta, hogy egy masik alany utan nézzen.
A triikkk az volt, hogy nem 5, hanem 9 dollart tett az asztalra, és a kérdés az volt, hany részt-
vevo adja vissza a tobbletet.

Igy zajlott a bosszusag nélkiili helyzetben. A masik véltozatban Dani, mikézben magya-
razta a feladatot, ugy tett, mintha rezegne a mobilja, folvette, és a kovetkez6 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, visz-
szatette a mobilt a zsebébe, és mintha mi sem tortént volna, folytatta a feladat magyarazasat.

* A bosszisag nélkiili helyzetben a résztvevok 45 szazaléka adta vissza a tobbletet
(elég lesujto), de a bosszantast kdvetden a résztvevoknek csak a 14 szazaléka tett igy.

* A kovetkezd szocidlpszichologiai 6sszefliggés, amely egy szervezetben erdsitheti
az integritast sérté viselkedést, a feleldsség megosztasaval kapcsolatos. Igy
mikodik: Ariely felallitott egy csokiautomatat a folyoson, és ugy allitotta be, hogy
0 pénzt kérjen, de a gépre 75 cent volt irva.

*  Amikor az automatat hasznal6é bedobta a 3 darab negyeddollarost, a gép kiadta
a csokit és a harom negyeddollarost is. A jeleneteket a kozelbdl figyelte egy munka-
tars, és rogzitette mi torténik. A legtobben haromszor ,,vettek”, de senki sem vett
ennél tobbszor. Azt is megfigyelte, hogy az illetd koriilnézett, €s ha latott a ko-
zelben egy baratot vagy ismerdst, 6t is meghivta a potya csokizasra. Ariely szeri-
nt azért, mert elfogadhatobbnak tlint a sajat szemiikben, ha egyiitt 1épnek at egy
normahatart.

A Cressey-féle korrupcidémodell harom tényez6jének egyike a normaszegés tarsadalmi
elfogadottsaga. Ariely és munkatarsai a matrix kisérlet segitségével nagyon pontosan de-
monstraltak ennek a miitkodését. A Carnegie Mellon Egyetemen elvégezték a szokasos mat-
rix kisérletet (ezuttal konnyebb matrixokkal) a szokasos kontroll- és az iratmegsemmisités
valtozattal, de volt egy harmadik is. Ebben a verzioban szerepelt egy beépitett ember, aki
egy perc utan folallt, és azt mondta, hogy kész van, mindet megcsinalta, majd megkérdezte,
mi a teenddje. A kisérletvezetd, mintha teljesen rendben lenne, azt mondta, hogy mehet isten
hirével, és atadta neki a teljes 6sszeget, 10 dollart. Ebben az esetben a kontrollok atlagosan
7 matrixot oldottak meg, amikor azonban azt lattak, hogy valaki arcatlanul csalt, akkor at-
lagosan 15 helyes megoldast mondtak be az iratmegsemmisitds helyzetben. Nem meglepd,
hogy a kovetkezmények nélkiili latvanyos csalasnak ilyen rombolo hatasa van az integritas
érvényesiilésére. Ebben az esetben a beépitett ember viselkedése azt iizente, hogy a csalas
tarsadalmilag elfogadott dolog.

Ezt az értelmezést megerdsitette a kisérlet egy masik valtozata. Ebben a beépitett ember,
rogton az instrukcié megadasa utan, mikdzben a kisérletvezetd hajtotta Gssze az instrukci-
ot tartalmaz6 papirjat, jelentkezett egy kérdéssel, amely igy hangzott: ,,Elnézést, ha ezeket
az instrukcidkat nézem, megtehetem, hogy egyszeriien azt mondom, hogy mindegyiket meg-
oldottam, és elsétalok az Gsszes pénzzel?” A kisérletvezeto kis gondolkodas utan igy valaszolt:
»legyen, ahogy jonak latja.” Ebben az esetben atlagosan kett6vel kevesebbet mondtak be,
mint a sima iratmegsemmisitds helyzetben, és 6ttel kevesebbet, mint az arcatlanul csalo
helyzetben. Tehat csakugyan a tarsadalmi elfogadottsag volt a dont6 tényez6 az arcatlan
helyzetben, és nem a kdltség-haszon elemzés.

M¢ég egy tovabbi mozzanat, amely a tarsadalmi elfogadottsag jelentdségére utal.
Pittsburg-ben két jelentds egyetem van, a University of Pittsburg és a Carnegiec Mellon
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University, ahol a vizsgalatok folytak. Amikor az arcatlan beépitett ember a rivalis Pittsburg
Egyetem polojat viselte, akkor az elbbi 15 helyett, csupan 9 helyes megoldast mondtak be.
A kiilsé csoporttag viselkedése joval kevésbé szamitott tarsadalmi megerdsitésnek.

Az szervezeti integritasra nézve komoly veszélyt jelent az, amit Ariely altruista csalds-
nak nevez, vagyis amikor azzal mentheti f6l magat a csald, hogy tulajdonképpen a masik-
nak segit vele. Ezt is a szokasos matrix kisérlettel vizsgaltak, itt is Iétezett kontrollcsoport,
amelynek nem allt modjaban csalni és iratmegsemmisités csoport, amelyben ellendrzés
nélkiil be lehetett mondani az eredményt. Ebben az esetben azonban, miutan a matrixos fel-
adatlapokat mar elnyelte az iratmegsemmisitd, a kisérletvezetdé elmondta a résztvevoknek,
hogy egy kétfOs csapat tagjai, és hogy a csapat 0sszes nyereményének a felét fogjak kap-
ni. A kisérletvezeto felhivta a figyelmet, hogy minden pontgyjté iv vagy kék, vagy zold,
¢s a jobb felso sarokban van egy szam. Arra kérte a résztvevot, hogy jarjon korbe a terem-
ben, és keressen valakit, akinek a gy{ijtdive mas szinii, de azonos a szdma. Ha megtalalta
a partnerét, iiljenek le, és mindketten irjak ra, hany matrixot oldottak meg helyesen. Utana
irjak ra a partneriik altal megoldott matrixok szamat a sajat gyjtéiviikre. Végiil szamitsak
ki a kozos teljesitményiiket. Amikor ezzel megvannak, menjenek oda egyiitt a kisérletve-
zet6hoz, és adjak at neki mindkét gyijtéivet. Neki persze nincs modja ellendrizni az ered-
ményeket, igy bemondasra kifizeti a jAranddsagot. Ebben a helyzetben atlagosan harommal
tobb helyes megoldasrol szamoltak be, mint amikor egyénileg csaltak. Ez az altruizmus sotét
oldala. Ennek elejét lehet venni szervezéssel: amikor a paros ugy dolgozik, hogy elészor
az egyik csinalja végig a matrixokat, és a masik figyeli, majd a masik dolgozik, és az egyik
figyeli, kozben nem beszélnek egymassal, majd kozdsen szamoljak ki az eredményiiket
az iratmegsemmisités utan, akkor nincs csalas.

Igy foglalhatjuk 6ssze a kollaborativ csalasok tanulsagait:

Végiil kiilonosen érdekes a tisztan altruista csalds. Amikor tgy volt mod csalni, hogy
abbol csak a masik embernek szarmazzon elénye, akkor még inkabb csaltak. Miért? Amikor
mindkettének elénye szarmazik, akkor a motivacid vegyes: az 6nz6 ¢és altruista keveréke.
Amikor csak a masiknak szarmazik bel6le elénye, akkor nagyon kdnnyen mentjiik f6l ma-
gunkat az aldl, hogy nem vagyunk becsiiletesek. Erre majd még latunk alabb példat fontos
gyakorlati kontextusban.

Mindezek a kutatasok tigy foglalhatok dssze, hogy a nem kriminalis emberek, tehat
anormalis tilnyom¢ tobbség igen nagy mértékben ki van téve annak, hogy megsértse az in-
tegritast, akar 1épten-nyomon, mindennapi apré dolgokban. Pszichologiai szempontbol ezt
a helyzetet Gigy irhatjuk le, hogy ilyenkor dilemmaba keriiliink. Szeretiink jol jarni, ez fontos
oromforras, nem is elsésorban azért, mert ra volnank szorulva. Lattuk, hogy a kisérletekben
részt vevod egyetemi hallgatok nem voltak raszorulva azokra a kis 6sszegekre, amelyeket
a csalassal megszereztek. Ugyanakkor minden ép lelkivilagi ember szamara nagyon lénye-
ges, hogy az onértékelése pozitiv legyen, s ehhez erdteljesen hozzatartozik, hogy magara
mint becstiletes, a tarsadalmi normakat betarté emberre tekinthessen. Amikor tehat olyan
helyzetbe jutunk, hogy feltamad az ellenallhatatlan kisértés arra, hogy kihasznaljunk egy
helyzetet az elényiinkre, de ehhez normat kell szegniink, akkor 6sztondsen ugy oldjuk
fel a dilemmat, hogy egy kicsit megszegjiik a normat, és ezzel megszerezziik azt az 6ro-
met, amit a ,,potya” érzése jelent szamunkra, de megallunk azon a ponton, ahol még nem
kell becstelenségnek kategorizalnunk azt, amit elkdvettiink. Erre mutatott ra erételjesen
az eredmény, hogy amikor egy szintnél tobbet lehetett csalassal nyerni (tiz dollart megoldott
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matrixonként, tehat 6sszesen akar 200 dollart), akkor éppen hogy csokkent a csalasok mér-
téke. Ezt mar nehéz lett volna csekélyke, bocsanatos véteknek kategorizalni. Vagy amikor
a kozbeiktatott zseton megndvelte a hajlamot a csalasra, mert segitett atkategorizalni a cse-
lekedetet. Es altaliban az a tény, hogy a SMORC racionalis érdekkovetd szempontjainak
nem volt hatasa a csalas mértékére, hiszen nagy kovetkezetességgel alltak meg a csekély,
egy dollar koriili ,,potya” szintjén, holott j6zan megfontolassal minden tovabbi nélkiil nyer-
hettek volna ugyanezzel az erével tizszer annyit is, ezt az értelmezést tamasztja ala. Ugy
is fogalmazhatunk, hogy az dnértékelésiinket némi 6namitassal mindig megvédelmeztiik.
S ez egy masik fontos pszichologiai mechanizmus, amely nagyban hozzajarul az integritas
apro, hétkoznapi megsértéseihez. Hallatlanul leleményesek vagyunk abban, hogy miként
igazoljuk a helytelen, nem egészen moralis, normaszegd cselekedeteinket.

4.3. A korlatozott etikussag tagabb kontextusa

Ha definialni szeretnénk az imént részletesen taglalt jelenséget, akkor olyasmit mondha-
tunk, hogy a korlatozott etikussag azt jelenti, hogy az etikus dontésekre valo képességiinket
gyakran korlatozzak bels6 vagy kiilsé nyomasok. Ez a fogalom azokra a szisztematikus
¢és megjosolhatdo modozatokra utal, amellyel az emberek nem etikus dolgokat tesznek anél-
kiil, hogy ennek tudataban lennének.

A legtobb ember rendszerint etikus, de nem teljesen az, ahogy Arielyék kisérletso-
rozata olyan meggy6zden demonstralta. A korlatozo tényezé szarmazhat kiviilrél, példaul
a konformitasbol, amikor igyeksziink megfelelni a koriilottiink 1évo tobbségnek. Vagy johet
beliilrél, mint az dnkiszolgalo torzitas, amikor akar tudat alatt is magunknak kedveziink
masok rovasara. Tehat fontos megérteniink, hogy mindenkinek korlatozott az etikussaga.
Mindannyian ki vagyunk téve a kognitiv torzitd tényezéknek és a szervezeti €s tarsadalmi
nyomasoknak, amelyek korlatozzak a képességiinket arra, hogy etikusan dontsiink.

A pszichologiai kutatasok elmult fél évszazada, ha valamit bizonyitott, azt feltétleniil,
hogy a szituacios tényez6k dominalnak a diszpozicids, tartdés személyiségtényezok folott
a viselkedésiink iranyitasaban. Azaz, azt a hajlandosagunkat vagy vagyunkat, hogy jo em-
berek legyiink, maguk ala gytirhetik pszicholdgiai vagy szervezeti tényezok, amelyeknek
akar nem is vagyunk tudataban (példaul Ross—NISBETT 1991).

Példaul, noha legtobbiink etikusan akar cselekedni, egyben arra is toreksziink, hogy
a tekintély figurak meg legyenek veliink elégedve (1asd fentebb a legitim tekintélynek enge-
delmeskedés normajat). Ezért ha a féndkiink valami olyasmit kér téliink, ami nem egészen
etikus, akkor el6fordul, hogy megtessziik anélkiil, hogy akar csak észrevennénk a hibat,
mivel arra dsszpontositunk, hogy kedvére tegyiink a fonoknek, és atsiklunk a dolog etikai
dimenzioja folott.

Vagy legtobbiink szamara fontos, hogy a kollégaink és a csapat elfogadjon. Igy ha vala-
mi etikailag kétes dolog eléreviszi a csapat ligyét, és a tobbiek hajlanak is ra, akkor konnyen
szem eldl tévesztjiik a dolog etikai oldalat.

A korlatozott etikussag megkozelitésnek nem az a célja, hogy prédikaljon az embereknek
a jo erkolesrdl, hanem abban segit, hogy észrevegyiik vakfoltjainkat, és kozelitsiink az etikus
magatartasnak ahhoz a szintjéhez, amirdl egyébként meggy6z6désiink, hogy jellemez ben-
niinket. (BAZERMAN-TENBRUNSEL 2011)
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Amikor megkériink embereket, hogy itéljék meg 0—100 skalan, hogy az atlaghoz képest
mennyire tartjak magukat, illetve a szervezetiiket etikusnak, akkor az eredmények rendre
azt mutatjak, hogy ez az onértékelés 50 és 100 pont kdzé esik, altalaban 75 koriili értéket
mutat. Ez ugye statisztikai képtelenség, hiszen az atlag 50 koriil van, ha tehat mindenki
75 koriilire teszi 6nmagat ¢s a sajat szervezetét, akkor mindenki atlagon feliili lenne, ami
képtelenség. A tanulsag: nem vagyunk tudataban, hogy szakadék tatong ak6zott, amennyi-
re etikusnak gondoljuk magunkat, és akdzott, amennyire ténylegesen etikusak vagyunk.
(BAZERMAN-TENBRUNSEL 2011)

Az elgondolas, hogy szakadékot tapasztalunk akdzott, amit hisziink magunkrol és ako-
z06tt, akik ténylegesen vagyunk, a korlatozott tudatossag problémajahoz kapcsolodik.
A korlatozott tudatossag azt a kozos hajlamunkat jeloli, hogy kizarunk fontos és relevans
informaciot a dontéseinkbdl azaltal, hogy onkényes és diszfunkcionalis korlatokat vonunk
a problémardl alkotott definicionk koré. A korlatozott tudatossag szisztematikus kudarchoz
vezet annak az informacioénak a meglatasaban, ami Iényeges a személyes életiink és szakmai
kotelezettségeink szempontjabol. Erre a vakfoltra dramai példaval szolgalt a szocialpszicho-
l6gia 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, va-
lahanyszor felteszik a kérdést, azdta is szinte alig akad ember, aki ugy vélné, hogy barmilyen
valosziniisége van annak, hogy adott helyzetben vele is megtorténhetne.

Kevésbé dramai, de beszédes példaval szolgal erre a vakfoltra Bazerman és Tenbrunsel
(2011) vizsgalata. Képzeljiink el egy fiatal egyetemi hallgatonét, aki valamilyen allast keres
a campuson, hogy kipotolja a megélhetési koltségeit. Meglat egy hirdetést, amelyben kuta-
tasi asszisztenst keresnek. A ledolgozando o6rak ¢s a megkereshetd fizetség is teljesen az,
amire gondolt, tehat nyomban jelentkezik az allasra. Behivjak interjura, és egy harmincas
évei elején jaronak latszo férfival talalkozik. Az interju soran a férfi feltesz egy sor szokasos
interjukérdést, valamint a kovetkezé harom kérdést:

e Van baratja?
* Az emberek kivanatosnak talaljak?
*  Mit gondol, helyénvald, hogy a n6k melltartot hordanak a munkahelyiikon?

Amikor megkérdeztek egy mintat arrol, hogy miként viselkednének egy ilyen interjuhely-
zetben, az egyetemi hallgatondk 62 szazaléka azt mondta, hogy megkérdezné, miért teszi
ol ezeket a kérdéseket, és 68 szazalé¢kuk azt mondta, hogy megtagadna a valaszt ezekre
a kérdésekre.

Ugyanebben a kutatasban egyetemi hallgatondket a fent leirt interjuhelyzetbe hoztak.
Egyetlenegy sem akadt 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 végeén.

Egy magatartas etikus vagy etikatlan voltanak, illetve ennek mértékének megitélésekor
sajatos kognitiv torzulasok jellemeznek benniinket, ezeket is vizsgalja a viselkedésetika.
Az egyik ilyen torzito tényez6 a kimenetel megitélést torzito hatasa (outcome bias).

Egy szellemes jatékelméleti kisérlet talan még szemléletesebben mutatja ezt a kognitiv
torzitast. (CusHMAN 2009) Ez egy jo gyakorlat annak demonstralasara, hogy nem az eljaras
mindségét vessziik szamitasba, hanem a kévetkezményt, anélkiil, hogy mérlegelnénk a ko-
vetkezmény esélyeit. Ennek hosszabb tavi negativ kdvetkezményei nyilvanvaloak.
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*  A-opcid: eldobsz egy dobokockat. 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-opcio: eldobsz egy dobokockat. 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 opciot valasztod?

Nyilvanvaloan az A az 6nz6, a B a méltanyos. Miutan lejatszottatok, a masik (nem valaszto)
fél megkapja a jogot, hogy téged (valasztd felet) megbiintessen, csokkentheti a neked jard
Osszeget anélkiil, hogy ezért neki aldozatot kellene hoznia. Ebben az esetben a biintetési
jogot kapo fél a biintetést az alapjan szabta ki, hogy milyen eredmény jott ki, s nem az alap-
jan, hogy a valaszto az 6nz6 vagy a méltanyos valtozatot valasztotta-e. Ha meggondoljuk,
hogy valaki a méltanyos valtozatot valasztja, ¢s szerencséje van, nem jogos a biintetés.

Fontos jelenség az etikus magatartas megitélésénél és az integritasra térekvo intézke-
dések kockazatainal az etikai elhalvanyulas (ethical fading) jelensége. Ennek az a 1ényege,
hogy az etika kikertiil az el6ttiink all6 dontés soran a mérlegelés 1atokorébdl. Erre utal a vak-
folt-hasonlat is. Amikor nem latom egy dontés etikai kdvetkezményeit, akkor nem keriilnek
be a dontési kritériumok koz¢. Ennek kdvetkeztében etikatlanul viselkedek és szembemenve
az értékeimmel, mégsem vagyok tudataban ennek az ellentmondésnak. A tarsadalmi élet-
ben egyik leggyakoribb eset az, amikor egy tlizleti dontési helyzetben figyelmiink a dontés
tizleti koriilményeinek mérlegelésére iranyul, és a vakfoltba keriil az etikai dimenzid. Erre
szamtalan példat Iehet felhozni az elmult évtizedekbdl, de talan kiilondsen tanulsagos egy jo
szandéku eset, amikor a dontéshozok nem vették figyelembe ezt a jelenséget. Azért is nagyon
tanulsagos, mert arra figyelmeztet, hogy ha integrans magatartasra probalunk egy szervezetet
0sztonozni, akkor ennek a tényezének a szem eldl tévesztése visszaiithet, s6t, hosszl tavi,
az integritast karosito hatasa lehet.

Az eset eléggé banalis, egy napkozi ovodaval kapcsolatos. Az 6voda rendjében, mint
mindeniitt, megszabtak, hogy a sziiléknek legkésobb hany oraig kell a gyerekiikért jonniiik.
Meégis, szamos sziil6 elég nagy gyakorisaggal késve jott a gyerekéért, ami nyilvanvaldan
frusztralta az dvoda dolgozoéit. Ezért gy hataroztak, hogy szankciét vezetnek be a késve jovo
sziilokkel szemben, pénzbiintetést helyeztek kilatasba, és ha ugy adodott, foganatositottak
is a szankciot. Megddbbenésiikre ettdl kezdve nemhogy csokkent volna, de megszaporodott
a késések szama. Az esetet az etikussag elhalvanyulasaval magyarazhatjuk. Amig nem volt
szankcio, addig a késés a sziilok szamara etikai kérdés volt, rossz volt a lelkiismeretiik, hogy
az ovondknek nehézséget okoznak, ezért igyekeztek elkeriilni az ilyen eseteket. Amikor a ké-
séshez egy konkrét pénzbiintetés tarsult, akkor a lelkivilagukban a helyzet etikaibdl tizletivé
alakult. Most mar koltség-haszon elemzés kérdése lett, hogy megéri-e elintézni azt, amiért
késnek, és kifizetni a biintetést vagy sem. A kdvetkezmények miatt az évoda leallitotta
a szankcionald rendszert, de addigra mar kialakult a norma, és nem tért vissza a késések
szama az eredeti szintre.
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4.4. Az onigazolas pszichologiaja

Mar tobbszor elkeriilt az a mozzanat, hogy amikor olyasmit tesziink, ami egyébként iit-
kozik az értékeinkkel, akkor valahogy elérjiik, hogy ezt a tettiinket igazoljuk a magunk
szamara. A mogottes pszicholdgiai mechanizmus a szocialpszichologia egyik legfontosabb
elvére, a kognitiv disszonanciara vezethetd vissza.

A kognitiv disszonancia

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 roviden. Ha barmilyen pillanatnyi
kiilsé ok, késztetés hatasara, direkt kényszerités nélkiil, a sajat dontésem eredményeként
olyasmit teszek, ami ellentétes az értékeimmel, erkdlesi normaimmal, akkor erds, kellemet-
len fesziiltség keletkezik bennem, ez tartdsan fennall, és arra késztet, hogy valamiképpen
csillapitsam, megszabaduljak t6le. Mivel a cselekedet mar megtortént, tehat nem tudom meg
nem torténtté tenni; a fesziiltséget, kognitiv disszonanciat az altal tudom feloldani, hogy
ugy modositom az értékeimet, attitidomet, hogy 6sszhangba keriiljon a cselekedetemmel.
Ennek a jelenségnek a kibontakozasara kivaldé metaforaval ¢l Aronson és Tavris (2009),
amelyet érdemes egy integritast sérté magatartas példajan bemutatni.

A valasztas piramisa

Elliot Aronson és Carol Tavris az alabbi szellemes gondolatkisérlettel mutatja be, miként
tud elbillenni egy ember moralis felfogasa egyik vagy masik iranyba, s ezutan hogyan halad
végig egy Onigazolo folyamaton, amely messzire eltavolitja a kiindulopontjatol (37-38.).

,,Képzeljiink el két fiatalembert, akik hozzaallasuk, képességeik és lelki egészségiik
tekintetében teljesen egyformak. Viszonylag becsiiletesek, és nem igazan itélik el, mond-
juk a csalast: nem helyeslik éppen, no de nagyobb biindk is vannak a vilagon. Most éppen
az egyetemi felvételi vizsgan vesznek részt. Egyikiik sem tud valaszolni egy nagyon fontos
kérdésre. Kudarc fenyeget, am ezen a ponton mind a ketten konnyen tudnanak csalni: ki-
leshetik egy felvételizo tarsuk valaszat. A két fiatalember kiizd a kisértés ellen. Egy gyot-
relmesen hosszu perc utan az egyik megadja magat, a masik ellenall. Elhatarozasuk kozt
hajszalnyi a kiilonbség; barmelyikiik donthetett volna épp ellenkezé moédon. Mindketten
nyernek valami fontosat, de ennek ara van: az egyik feladja a feddhetetlenségét egy jo osz-
talyzatért, a masik a jo osztalyzatot, hogy megorizze feddhetetlenségét.

Az a kérdés, hogy egy hét milva hogyan vélekednek a csalasrol. Mindkét didknak
boségesen volt ideje igazolnia cselekedetét. Amelyikiik engedett a kisértésnek, tigy hata-
roz, hogy a csalas nem olyan nagy biin. »Hiszen mindenki csal — gondolja. — Nem nagy
iigy. Ennyit igazan meg kellett tennem a jovendd palyafutdsom érdekében.« Aki azonban
ellenallt a kisértésnek, igy hataroz, hogy a csalas sokkal erkolcstelenebb, mint eredetileg
gondolta: »Aki csal, az igazabdl becstelen. Aki csal, azt igazabol ki kellene rugni az isko-
labol. Példat kell statualnunk.«
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Mire a didkok az egyre magasabb szintli onigazolas végére érnek, két dolog torténik.
Egy: igencsak eltavolodnak egymastol; kettd: szerviil a véleménylik, és meg vannak rdla
gy6z6dve, hogy mindig is igy vélekedtek. Mintha egy piramis tetejérdl indultak volna,
egymas kozt milliméternyi tavolsagra; mire azonban végeztek cselekedetiik igazolasaval,
a piramis aljara csusznak, és most az alap ellentétes sarkainal allnak...”

Ez a nagyszeri piramis-hasonlat a legkiilonbdzobb helyzetekre és dontésekre érvényes.
Kiilondsen azért fontos, mert amikor a piramis tetején allunk, akkor ritkan fogalmazodik
meg a dilemma olyan tisztan, mint a példankban. A valasztasi alternativak nem fekete-
fehérek, hanem a sziirke kiilonb6z6 arnyalataival tudjuk leirni éket magunknak. Tehat
elsé dontésiink moralisan bizonytalan, még nem érezziik ugy, hogy barmi is elddlt volna.
Latszolag nincsenek igazan kdvetkezményei a dontésiinknek, amelyet azért igyeksziink
igazolni, hogy csokkentsiik a bizonytalansagérzetiinket. igy észrevétleniil kezdiink el le-
felé cstiszni a piramis egyik oldalan, az igazolt cselekvést jabb koveti, Gjabb igazolassal,
¢és a meggy6z0désiink kezd megszilardulni. A végén 6szinte meggy6zodéssel hissziik, hogy
a dontésilink igazolhatd, moralis. Ha sértiink is valamilyen szabalyt, normat, az igazolhato,
tehat tovabbra is becsiiletes emberek vagyunk.

Az integritds megteremtése szempontjabol az dnigazolas jelensége kardinalis kérdés,
mert még a leginkabb észszeriinek és kézenfekvének tliiné megoldasokat is félreviheti.
Az integritas szempontjabol az egyik legfontosabb elv az atlathatosag, ezért szerveze-
tekben gyakori, hogy megkdvetelik az érdekeltségek nyilt feltarasat. Példaul a vallalatok
koltségvetését auditald cégekkel kapcesolatos botranyok — talan leghirhedtebb az Enron és az
Arthur Andersen esete — ramutattak, hogy milyen kockazatokkal jar, ha az auditor nem
fiiggetlen, hanem egyben lizleti tanacsadast is végez az auditalt cégnek. Ezért — és ennek
nyoman — torvény irja el az Egyesiilt Allamokban, hogy az auditornak nyilatkoznia kell
arrol, hogy milyen érdekeltsége van. Paradox mddon azonban az ilyen ,,0szinte feltaras” épp
6nigazolasként miikodik, felmentést ad a késdbbi nem egészen integrans magatartasra. Erre
a mechanizmusra szamos kisérlet eredménye ramutatott. ime az egyik leginkabb relevéns,
szellemes vizsgalat: (ARIELY 2012)

A résztvevok egyik csoportja a ,,becsilisokbdl” allt, akiknek az volt a feladatuk, hogy
becsiiljék meg egy korsdban 1évo érmék értékét; a masik csoport a ,,tanacsadoké” volt, akik
a korsoban 1évo érmék értékét illetden tanaccsal szolgaltak a becsiisok szamara. A tanacs-
adok jobban megvizsgalhattak a korsot, mint a becsiisok. A becsiisoket a becslésiik pontos-
saga szerint jutalmaztak. A tanacsadok egy részét aszerint jutalmaztak, hogy a becsiiseik
milyen pontosan becsiiltek az 6 tanacsukat megismerve. Mas tandcsaddkat az alapjan
jutalmaztak, hogy milyen magas becslést adnak a becsiiseik. Ebben a helyzetben a tanacs-
adok érdekkonfliktusba keriiltek, mivel nem a pontossag alapjan, hanem a becslés novelése
alapjan jutalmaztak éket — mig a becsiisoket, akiknek tanacsot adtak, a pontossag alapjan
jutalmaztak. Nem meglepé modon az utobbi tanacsadok magasabb értékeket tanacsoltak
becsiiseiknek, mint azok, akiket a pontossag alapjan jutalmaztak. Szempontunkbol azonban
ennél érdekesebb, hogy mi tortént, amikor a tanacsadok feltartak a becsiisoknek az érdek-
konfliktusukat. Azok a tanacsadok, akik feltartak érdekkonfliktusukat, még magasabb
értékeket tanacsoltak a becsiiseiknek, mint azok, akik nem tartak fel. S6t, a becsiisok nem
szamitottak le ezt a koriilményt a tanacsbol. Ennek kovetkeztében azok a tanacsadok, akik
feltartak az érdekkonfliktusukat, tobb pénzt kerestek, becsiiseik pedig kevesebbet, mint ak-
kor, amikor az érdekkonfliktus feltaratlan maradt. Mas szoval, az érdekkonfliktus feltarasa
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novelte a hatranyos kdvetkezményeket. A feltarassal pszichologiailag felmentették magukat
az alol a moralis kotelesség aldl, hogy azoknak az érdekét tartsak szem el6tt, akiknek tana-
csot adnak. Ezzel a mechanizmussal korabban a matrix kisérletek kapcsan is talalkoztunk.

4.5. Az integritas johiszemii megsértésének pszichologiaja

Foglaljuk 6ssze, hogy milyen altalanos pszichologiai mechanizmus vezethet oda, hogy alap-

jaban becsiiletes emberek, akiknek szandékaban all az erkdlesi normak betartasaval hozni

dontéseiket, a dontés pillanataban olyan helyzetbe keriilhetnek, hogy a dontés sérti az integ-

ritast — és ha mar megtortént, akkor az 6nigazolas, mint lattuk, elvégzi utélag a maga dolgat.
Az Osszefiiggést Bazerman és Tenbrunsel (2011) abraja jol ragadja meg:

,Etikusan kellene viselkednem... ,Etikusan kellett volna viselkednem

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

Jéslat Felidézés

Elérejelzési hibak

Memdria-feliilvizsgadlat

Dontés ideje

Etikai elhalvényulds

,Nem latom ennek a dontésnek az etikai

implikacidit ... igy azt teszem, amit tenni akarok.”

8. abra

Etikai dilemma és onigazolds

Forras: BAZERMAN — TENBRUNSEL (2011) alapjan a szerz6 szerkesztése
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Az els6 1épés, hogy —amint fentebb lattuk — erkdlcsosebbnek tartjuk magunkat, mint ami-
lyennek a valosagos cselekedeteink alapjan jogos volna. Lattuk, hogy mindenki az atlagnal
becsiiletesebbnek tartja magat, ami nyilvanvalo torzitas. Tehat az énképem alapjan arra
szamitok, hogy etikus modon fogok az adott dologban eljarni, és ez az elvaras nem mindig
megalapozott, de kikapcsolhatja az 6vatossagunkat.

Amikor eljon a dontés pillanata, figyelmiink fokusza gyakran olyasmire iranyul, ami
elfedi, hattérbe szoritja az etikai szempontokat — példaul égetden fontos tlizleti érdekek,
erds késztetés arra, hogy megfeleljiink a tekintély vagy a csoport elvarasainak. Ilyenkor
érvényesiilhet az etikai elhalvanyulas jelensége, a mérlegelésiink vakfoltjaba esnek az etikai
szempontok. Az akaratlan, tudattalan érzelmi reakcioink is hozzajarulhatnak, hogy atme-
netileg eltlinik a 1atokoriinkbdl az integritas szempontja.

Amikor mar megsziiletett a dontés, akkor tigy élem at, hogy megfeleltem a sajat etikai
elvarasaimnak, és etikusan is cselekedtem — fiiggetlentil attol, hogy objektive esetleg nem
volt teljesen rendben a dontés. Ebben egyrészt segitségiinkre van memoriank mikddése,
amely akaratlanul is iigy rekonstrualja a torténteket, hogy azok 6sszhangban legyenck a je-
len helyzettel és annak kovetelményeivel. Masrészt segitségiinkre lehet az a mechanizmus
is, hogy hajlamosak vagyunk moédositani a kiindulasi szabvanyokat, normakat, kovetel-
ményeket, s igy utdlag megteremteni az 6sszhangot, ahogy a piramis-metafora abrazolta.

Mindennek alapjan idézziik Bazermen és Tenbrunsel 6sszefoglalo javaslatait arra, hogy
az integritas eldsegitésére szolgald hatékony rendszer tervezésekor mire célszer(i igyelniink:

1. tablazat

Az integritas eldsegitésére szolgalod hatékony rendszer tervezésekor felmeriilé szempontok

Akadalyok Felmeriilé problémak Megfontolando6 kérdések
Amikor célokat tiizlink ki,
A jutalomrendszerek tartsunk Gtletrohamot a kittizott
nem veszik figyelembe, cél elérésének mellékhatasairdl.
Tutalomrendszerck hog}./. a“z embers,ak ,mily.e,n Yonjuk be a.zokat, akiket
eszko6zokkel probalhatjak ténylegesen jutalmazunk,
elérni a célokat, vagy mas ¢s deritsiik ki, milyen tényleges
célok potencialis hatasat. viselkedésekhez vezetnek
a kittizott célok.
Becsiiljiik fel az etikussagot,
Az elfogadhatatlan amikor személyi dolgokkal,
viselkedés biintetése stratégiaval vagy miitkddéssel
az etikussag elhalvanyulasat kapcsolatos dontéseket hozunk.
. erésitheti, és noveli annak Gondoskodjunk rola, hogy
Szankeiok RN . a g
valdszinliségét, hogy amikor kiilonb6z6 opcidkat
a viselkedést koltség-haszon vesziink fontolora, feltegyiik
elemzés alapjan értékelik, a kérdést: ,,Milyen etikai
¢és nem etikussaga alapjan. kovetkezményekkel jarhat
ez a dontés?”
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Akadalyok

Felmeriilé problémak

Megfontoland6 kérdések

Moralis kompenzacio

Az etikus cselekedetek
igazolasként hasznalhatok fel
mas teriileteken elkdvetett
elfogadhatatlan tettekért.

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

Informalis rendszerek

Az informalis kultura
¢és a tarsak nyomasa
folilirhatja a jo szandéku
formalis etikai rendszereket.

Vegyiik leltarba az szervezet
informalis rendszereit,
¢és dolgozzunk azon, hogy
megértsiik, milyen nyomas van
e mogott az alkalmazottakra.
Torekedjiink arra, hogy pozitiv
informalis kulturak alakuljanak

ki, amelyek erdsitik az etikus
magatartast, és megakadalyozzak
az etikatlan viselkedést.

Forrds: BAZERMEN-TENBRUNSEL 2011, 127.

4.6. Mi szamit az etikussag megitélése szempontjabol: az eljaras vagy
a kimenetel?

Az az altalanos tapasztalat, hogy hajlamosak vagyunk a kimenetel fel6l megitélni egy cse-
lekedet etikussagat, ami nyilvanvaloan stlyos logikai hiba, mert attol, hogy egy etikatlan
cselekedetnek nem lett negativ kovetkezménye, példaul egy véletlen szerencse folytan,
attol még maga a cselekedet nem lesz etikusabb. Gino és munkatarsai (2010) végeztek egy
tanulsagos kutatast. Harom cselekedetet irtak le két valtozatban:

A. Egy gyogyszerész kutato vilagos protokollt hatarozott meg annak megitélésére,
hogy klinikai betegeket adatpontokként felvegyen-¢ vagy sem a kutatasaba. Kezd
kifutni az id6bdl, hogy elegend6 adatpontot vegyen fol, amikor fontos kdltségvetési
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 el-
mozdulnak a szignifikdnshoz. Beleveszi az elemzésbe ezeket az adatpontokat, és
a gyogyszer piacra keriil. Késébb ezt a gyogyszert kivonjak a forgalombdl, miutan
hat beteg meghalt miatta, és tobb szaz mas betegnek artalmat okozott.

B. Egy konyvvizsgalé megvizsgalja egy fontos ligyfél konyveit, egy olyan kliensét,
akinem a kdnyvvizsgaloi jutalék miatt fontos, hanem azért, mert jol fizetd tanacs-
adoi megbizasokkal is ellatja a konyvvizsgald cégét. A konyvvizsgald észrevesz
néhany olyan konyvelési gyakorlatot, amely valosziniileg tortvénybe litkozik, de
tobb birdsagi esetre lenne sziikség megbizonyosodnia arrél, hogy legalisak vagy
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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 kdnyvvizsgalo bele-
megy, hogy igy folytatodjék a konyvelés még egy évig, és arra biztatja az tigyfelét,
hogy a kévetkez6 évben valtoztasson a kdnyvelési gyakorlatan. Hat honapra ra ki-
deriil, hogy a kliens csalast kovetett el, a vallalata csédbe megy, a cs6d kapcsolddik
ahhoz az tigyhoz, amelyet konyvvizsgalo szova tett, és 1400 ember elveszitette az
allasat és a nyugdij-megtakaritasait.

C. Egy jatékforgalmaz¢ vallalat rajon, hogy azok a termékek, amelyeket arusit, és
amelyeket egy masik cég gyart egy masik orszagban, 6lmot tartalmaznak, ami
rendkiviil veszélyes lehet a gyerekekre. A jatékforgalmazé elmulasztotta, hogy el-
lendrizze, nem tartalmaz-e 6lmot a jaték, mivel az ellendrzés draga, és az Egyesiilt
Allamok torvényei nem irjak eld. Az 6lmot tartalmazo festék végiil is hat gyerek
halalat okozza, és tobb tucat gyereket fajdalmas kezelésnek kell alavetni a siirgds-
ségi osztalyon 6lommérgezés miatt.

Es a masik valtozat:

Al. Egy gyogyszerész kutatd vilagos protokollt hatarozott meg annak megitélésére,
hogy klinikai betegeket adatpontokként felvegyen-¢ vagy sem a kutatasaba. Kezd
kifutni az id6bél, hogy elegendd adatpontot vegyen fol, amikor fontos koltség-
vetési ciklushoz kell alkalmazkodnia a cégénél. Hisz benne, hogy a termék biz-
tonsagos €s hatasos. Ahogy a hatarid6 kozeledik, észreveszi, hogy ha még tovabbi
négy adatpontja lenne arrdl, hogy a betegek valosziniileg miként viselkednének,
akkor az elemzése szignifikanssa valna. Osszefabrikélja ezt a négy adatpontot,
¢és a gyogyszer hamarosan piacra keriil. Nyereséges ¢és hatasos szer, ¢s évekkel
kés6bb sem okoz komolyabb mellékhatasokat.

Bl1. Egy konyvvizsgalo megvizsgalja egy fontos tigyfél kdnyveit, egy olyan kliensét, aki
nem a konyvvizsgaloi jutalék miatt fontos, hanem azért, mert jol fizetd tanacsadoi
megbizasokkal is ellatja a konyvvizsgald cégét. A konyvvizsgald egyértelmiien
csalo gyakorlatot vesz észre a kliensnél. A konyvvizsgald szoba hozza az ligyet
az ugyfélnek, aki allitja, hogy semmi baj nincs a konyvelésiikkel. A kliens azzal is
megfenyegeti, hogy visszavonja a megbizast, ha a konyvvizsgald nem adja a jova-
hagyasat. A konyvvizsgalo belemegy, hogy igy folytatddjék a konyvelés még egy
évig, és arra biztatja az iigyfelét, hogy a kovetkez6 évben valtoztasson a konyve-
1ési gyakorlatan. Nem szarmazik semmi probléma a kdnyvvizsgald dontésébdl.

Cl. Egy jatékforgalmazo vallalat olyan termékeket arusit, amelyeket egy masik cég
gyart egy masik orszagban. A jatékforgalmazé tudja, hogy a jatékok 6lmot tartal-
maznak, ami rendkiviil veszélyes lehet a gyerekekre. A jatékforgalmazo vallalat
sikeresen arusitja ezt a terméket, kiadds nyereségre tesz szert, és egyetlen gye-
reknek sem esik baja az 6lmot tartalmazé festék miatt.

Azok a résztvevok, akik az Al, Bl, C1 valtozatot olvastak, sokkal kevésbé itélték a sze-
replot és viselkedését etikatlannak, mint azok, akik az A, B, C valtozatot olvastak. Holott,
ha jobban megnézziik, és eltekintiink a kimeneteltdl, akkor éppen forditott a helyzet,
sulyosabb etikai vétséget kovet el a kutato, a konyvvizsgald és a jatékforgalmazo az Al,
BI, Cl1 valtozatok esetében.
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4.7 A szituacio hatalma

A szocialpszichologia egyik alapvetd felismerése, hogy az emberek masok viselkedésének okat
keresik. Ezt fejezi ki az alapvetd attribucios hiba (fundamental attribution error) terminus.
Az attribucid kifejezés arra utal, hogy valamilyen okot tulajdonitunk egy cselekedetnek.
Az integritastanacsadd-képzés soran a hallgatok részérdl Gjra és tjra elébukkan a kérdés, hogy
milyen személyiségvonasok hajlamositanak az integritast sérté magatartasra. Ez az alapvetd
attribticios hiba jellegzetes megnyilvanulasa. A szocialpszichologia ugyanakkor szamtalanszor
nagyon meggy6zden bizonyitotta, hogy a konkrét szituacionak hatalmas ereje van a viselkedés
folott, sokkal jelentdsebb, mint akar a személyiségvonasoké, amelyeket személyiségtesztek-
kel szokas mérni, vagy a tartos diszpozicioké, mint példaul az attitidok, amelyeket kérddives
¢s mas modokon mériink. Ez igaz a szervezetekben tevékenykedd emberre is.

Hogy érzékeltessem az alapvetd attribucios hiba miikodését és tarsadalmi kovetkez-
ményeit, bemutatok egy nagy nyilvanossagot kapott esetet, az 1985. majus 25-én jatszott
BEK-dontén tortént tragédiat. A dontét a Liverpool és a Juventus jatszotta. Az UEFA a bel-
giumi Heysel stadiont jellte ki a mérkézés helyszinédl. Itt tortént az emlékezetes tragédia,
amikor a két csapat szurkoloi dsszecsaptak egymassal, ebben az §sszecsapasban a stadion
hatso falahoz szoritott emberek nyomasa alatt a fal leddlt, az emberek pedig a tormelékkel
egyiitt két emelet magassagabol lezuhantak. A sok sebesiilt mellett 39 nézo életét vesztette.
A média els6 reakcidjaval a Liverpool futballhuliganjait tette felelssé a tragédiaért, aminek
kovetkeztében a sajat miniszterelnokiik, Margaret Thatcher 6t évre eltiltotta az sszes brit
labdartgo klubot a nemzetkdzi kupakban valo részvételtdl. Elképesztéen szigorti szankcio.
Tehat magatol értetéddnek vették, hogy a Liverpool-szurkolok személyiségében, attitiidjében
kell keresni a tragédia okat.

Ha azonban alaposabban megnézziik a szituaciot, eléggé mas képet kapunk. Az egyik
kiilondsen fontos koriilmény a szituacioval kapcsolatban maga a stadion volt. Oreg, elavult,
romos stadion volt, alkalmatlan egy ilyen mérkozés lebonyolitasara. A Liverpool edzdje pro-
balta rabirni az UEFA-t, hogy mas stadiont jel6ljon ki, de nem jart sikerrel. A stadion allapota
vezetett a fal leomlasahoz, igy ez volt a tragédia kdzvetlen oka.

Mindkét csapat kemény magja ismert volt arrol, hogy hajlamos az erdszakra, el6z6 évben
Romaban a Juventus szurkoloéi példaul megtamadtak a Liverpool buszat, és 6sszevertek egy
csom¢ szurkolot. Ennek megfeleléen az akkori szokasokat kovetve a szervezdok ugy adtak ki
a jegyeket, hogy a kemény magok el legyenek kiilonitve. A golvonal mogotti allohelyes lela-
tokat harom-harom zdénara osztottak. A Juventus szurkoloi a sajat oldalukon 1év6 O, N és M
szektorokba kaptak a jegyet, a szemben 1év6 X és Y szektorokat a liverpooli szurkoloknak
tartottak fenn, a kozvetleniil mellettiik 1év6 Z szektort pedig a semleges belgaknak. Csak ép-
pen az volt a probléma, hogy nem semleges nézék, hanem az akkoriban Belgiumban dolgozd
olaszok vették meg a Z szektor jegyeinek tobbségét, igy kdzvetleniil egymas mellé keriiltek
az ,ellenséges” taborok. A két szektort csak egy gyenge, alacsony drotkerités valasztotta el,
és csupan néhany renddr vigyazott ra. Igy alakult ki az 6sszecsapés, amelynek a fal leomlésa
lett a kovetkezménye. Még szamos részletet el lehetne mondani, de mindegyik azt a magya-
razatot tamasztotta ala, hogy a tragédiaért donté modon a szervezok kicsinyessége és nem
megfelelé munkaja okolhatd, azaz a koriilmények, a szituacio, és joval kevésbé a szereplok
személyisége.
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Szamtalan hasonld példaval lehetne még szolgalni az ilyen tomegjelenségekbdl és az
azokra adott magyarazatokbél. Am inkabb egy olyan klasszikus vizsgalatot ismertetek,
amelynek tanulsaga kozvetlenebbiil alkalmazhato a lelkiismeretes koztisztviseld hely-
zetére. Az egyik neves amerikai egyetem egyik karan a felvételi alkalmaval kérdéivet
toltettek ki a jelentkezdkkel arrol, hogy milyen motivacio jatszott szerepet abban a dontés-
ben, hogy erre a szakra jelentkeznek. A félév soran késébb dnkénteseket toboroztak egy
nyilvanos szerepléssel kapcsolatos szocialpszicholdgiai kutatashoz. A toborzas korének
meghatarozasakor felhasznaltak az év elején felvett kérd6iv adatait. A résztvevoket a ku-
tatok tajékoztattak arrol, hogy egy adott témarol kell hallgatosag elétt eldadast tartaniuk.
Azt is elmondtak, hogy az el6adas helyszine a campus egy masik épiiletében van, és adtak
egy térképet, amely mutatta, milyen tvonalon juthatnak a helyszinre.

A résztvevok egyharmadat arrdl tajékoztattak, hogy az eléadas meghirdetett kezde-
téig kényelmesen odaérnek a helyszinre, béségesen van idejiik. A masodik harmadanak azt
mondtak, hogy nagyon ki van szamitva az id6 a kezdésig, de ha kilépnek, akkor még éppen
a meghirdetett idopontra oda tudnak érni. A harmadik részt arrél tajékoztattak, hogy sajna-
latos médon mar késésben vannak, a hallgatosag mar ott iil, és varja az el6adot. A kutatok
a térkép altal jelzett utvonal egy pontjan egy ajtoban keresztbe fekve egy latszolag eszmélet-
len, nyilvanvaldan segitségre szoruldé embert helyeztek el, no meg egy rejtett kamerat, ami
rogzitette, hogy a résztvevok mit tesznek, amikor odaérnek a segitségre szoruld emberhez.
Azok a résztvevok, akiknek bdven volt idejiik, tobbségében megalltak, és probaltak vala-
milyen segitséget nyujtani. Akiknek ki volt szamitva az idejiik, mar kevesebben, minddssze
negyvenkét szazalékuk allt meg. Akik pedig siettek, mert késésben voltak, tilnyomd tobb-
ségben atlépték az ott heverd embert, minddssze tiz szazalékuk allt meg segiteni.

Gyarlé emberek vagyunk, olyan nagyon talan nem lep meg benniinket ez az eredmény.
ez a Princeton Egyetem teologia kara volt. A toborzas soran azokbdl a hallgatokbol valasz-
tottak ki a résztvevoket, akik az év eleji kérddiven azzal indokoltak a palyavalasztasukat,
hogy életiik céljaul az emberek segitését tiizték maguk elé. Az eléadas pedig valdjaban egy
probaprédikacio volt az egyetem kapolnajaban, a megadott téma pedig az irgalmas szama-
ritanus bibliai parabolaja.

Vajon azok a hallgatok, akik ebben a helyzetben siettiikben megtagadtak a segitséget
a raszorul6tol, alszentek lettek volna? Valojaban nem is jellemzi 6ket az a diszpozicio, hogy
embertarsaik segitését tlizték ki életiik céljaul? Meggy6z6désem, hogy nem, és a szocial-
pszichologia szamtalan mas kisérlete és vizsgalata is ezt tdmasztja ala. Ez a demonstracio
a szituacio oriasi hatalmat bizonyitja a tartds diszpoziciok és a személyiség folott. Normalis
koriilmények kozott minden bizonnyal a nagy tobbségiik az értékei, meggy6zodése alapjan
dont és cselekszik. Am legtobbiink esetében a konkrét szituacio, ha ezekkel dsszeiitkozik,
gy6zedelmeskedik, €s a helyzet kovetelményei, az abbol fakado nyomas nehezen kivédhetd
hatassal van a magatartasunkra.

A szituacio kiemelkedd jelentdségli elemét egy szervezetben a tekintélyviszonyok
jelentik. Az integritas megdrzése szempontjabol, az integritassal 6sszhangban 1évé maga-
tartast szem el6tt tartva, a legjobb szandékt emberekre is driasi hatast tud gyakorolni egy
tekintélyszemély. Ennek talan legismertebb ¢és leginkabb dramai demonstracidja Stanley
Milgram hires és hirhedt kisérlete. Résztvevoket toborzott némi honorariumért egy kisér-
lethez, amely a tanulasi teljesitményre hatd tényezdket tervezte vizsgalni. Hiisz és 6tven év
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kozotti felnétt, dolgozo férfiakat toboroztak, nagyon kiilonbozé foglalkozasu és tarsadalmi
statusti embereket. Amikor egy jelentkezé megérkezett az egyeztetett idépontban a laborhoz,
akkor vele egy id6ében egy masik résztvevd is érkezett. Ez a masik résztvevd titokban a ku-
tatok szovetségese volt, minden esetben ugyanaz a férfi. A kutatast vezeté ismét elmondta
a vizsgalat céljat, most mar kicsit konkrétabban: arra kivancsiak, hogy a fizikai biintetés ho-
gyan befolyasolja a tanulasi teljesitményt. A fizikai biintetés formaja kellemetlen aramiités.
Ekkor a szovetséges jelentkezik, és elmondja, hogy nemrég jart a Veteran Korhazban, és ott
egy kis szivrendellenességet allapitottak meg nala. Megkérdezte, hogy ebben az esetben
nem lesz-¢ baj abbol, ha aramiitést kap. A kutatasvezetd megnyugtatta, hogy nem, semmi
tartds egészségi karosodastdl nem kel tartania.

Elmondja, hogy a kisérlethez két szereplore lesz sziikség, egy tanuldra és egy tanar-
ra. Ezeket a szerepet véletlenszertien hatarozzak meg, sorsolassal. Megkéri a két embert,
hogy nyuljanak a fehérkdpenyes zsebébe, és huzzanak cédulat. Mondanom sem kell, hogy
csalas van a dologban, mindkét cédulara a tanar szerepe van irva, de a szévetséges termé-
szetesen azt mondja, hogy 6 a tanuld szerepét hlizta. Ezutan a kutatasvezeté megmutatja
nekik a tanuld szobdjat, és elmondja a feladatot, amely abbol all, hogy a tanulo kap bizonyos
id6t, hogy megtanuljon egy paros asszociaciokat tartalmazo listat, példaul a csavarhuzohoz
a cseresznye fogalmat kell tarsitania és igy tovabb. A tanuldt beleiilteti egy karosszékbe,
amelyhez elektrod csatlakozik. Mieldtt rakdtné az elektrodot a tanulo karjara, a tanarnak ad
egy viszonylag enyhe, de azért kellemetlen aramiitést, hogy tisztaban legyen a biintetéssel,
amit hibas felelet esetén ad.

Ezutan a kutatasvezetd atmegy a tanarral egy masik helyiségbe, ahol a kikérdezéshez
és sziikség esetén a biintetéshez hasznalando berendezéssel ismerteti meg. A kikérdezés
mikrofonon keresztiil torténik, a tanar elsorol négy szot, ezekbdl ki kell valasztania a di-
aknak a helyeset, és a megfelelé szamot mutatdé gomb megnyomasaval valaszolni. A be-
rendezésen kapcsolok talalhatok, amelyek elforditasaval hibas valasz esetén aramiitéssel
kell a tanarnak biintetni a tanul6t. A kapcsolok 15 V fesziiltségrol indulnak, és a sorban
kovetkezo kapcsold mindig 15 volttal nagyobb fesziiltséget mutat, egészen 450 voltig. A ta-
nuld egy eldre rogzitett forgatokdnyv szerint valaszol és téveszt, arra kényszeritve a tanart,
hogy egyre nagyobb fesziiltségii aramiitéssel biintesse. Egy id6 utan a tanul6 elkezd fel-
szisszenni, feljajdulni, jajgatni, majd kozli, hogy ki akar szallni a kisérletbdl, és aggasztja
a szive. Amikor a tanar szeretne ennek megfelelden leallni a kikérdezéssel, a kutatasvezetd
tekintélyszemély nyomatékosan arra utasitja, hogy folytassa. Az elézetes varakozasok
a megkérdezett pszichologus szakemberek részérdl ugy szoltak, hogy 100 voltnal nagyobb
fesziiltségig senki sem fog elmenni a résztvevok koziil. Ehhez képest az alapkisérletben
arészvevok majdnem kétharmada, 62,3 szazalék elment a 450 voltig. Ez a kisérlet 1963-ban
zajlott, és etikai okokbol sokaig nem engedélyeztek hasonlot az amerikai egyetemeken ezt
kovetden és e miatt a kisérlet miatt Iétrehozott kutatasetikai bizottsagok. Egy brit tévés,
Darren Brown 2009-ben egy miisor szamara pontosan megismételte az eredeti kisérletet,
Iényegében ugyanezzel az eredménnyel. Tanulsagos, érdemes megnézni: https:/www.you-
tube.com/watch?v=y6GxIuljT3w (A letoltés ideje: 2018. julius 14.)


https://www.youtube.com/watch?v=y6GxIuljT3w
https://www.youtube.com/watch?v=y6GxIuljT3w

5. A kultara szerepe

A 3. fejezetben a korrupciot magyarazo elméleti kereteket bemutatasat az igynevezett ra-
cionalis dontéseken alapulé modellekkel kezdtiik, amelyek az 6nz6 lény idealtipikus képére
épiiltek. A bemutatott modellek altalanos torvényszeriiségeket probaltak azonositani, vala-
mint azokat a racionalis megfontolasokat, amelyek korrupcidhoz vezethetnek. Ezek a mo-
dellek, amelyek egyéni koltség-haszon elemzésre vezetik vissza a korrupcioé okait logikusan
jutottak el az igynevezett ,,panoptikus antikorrupcio” szabalyozo, feliigyeld és szankcio-
nalo megkozelitéséhez. Az el6z0, negyedik fejezetben pszichologiai folyamatokrodl irtunk.
Arrdl, hogy miként formalédnak egy szervezetben az egyének dontései, €s melyek azok
a tényezOk, amelyek erds hatassal vannak az egyén viselkedésére. Olyan pszichologiai fo-
lyamatokat mutattunk be, amelyek eltérithetik az egyént a helyes trdl, rdadasul akar agy
is, hogy az illetd6 nem is érzékeli az eltériilését. Emellett néhany olyan megfontolasrol is
sz06 volt, amely abban segithet, hogy a szervezeti szituaciokat ugy tudjuk alakitani, hogy
csokkentsék az eltériilés, illetve a korrupcid kockazatait.

Ebben a fejezetben a tarsadalmi és szervezeti kultara hatasait vizsgaljuk. Olyan kér-
désekre keressiik a valaszt, hogy mi torténik a tarsadalmi €s szervezeti kozegben, milyen
folyamatok és interakciok soran dél el, hogy mi valik az adott kdzegben értékké, elfogad-
hatéva, és mi az, amit korruptnak latnak, éreznek, itélnek, neveznek. Az egyén eltériilése
helyett most a kdzeg értékeire, kultirajara és azokra a mechanizmusokra koncentralunk,
amelyek a kulturat formaljak és az egyén felé kozvetitik. Roviden szot ejtiink majd emellett
azokrol a stratégiaktol is, amelyekkel ezeket a folyamatokat befolyasolni lehet. Egyrészrol
azért fontos szamunkra az értékek és a korrupcid kozosségi érzékelését és értelmezését mé-
lyebben megérteni, mert mar az el6z6 fejezetbdl is kideriilt, hogy a kdrnyezetnek nagyon
erds hatast gyakorol az egyén dontéseire. Masrészrél az ad jelentéséget e kérdésnek, hogy
tapasztalatok sora mutatja, hogy szabalyok és szankciok — amelyek lehetnek akar részle-
tes szabalyok és drakoi szankciok is — onmagukban mégsem okvetleniil elegenddk arra,
hogy eredményesen befolyasoljak a folyamatokat. Az integritdismenedzsment alapvetése,
hogy azok a szabalyok valnak eréssé és eredményessé, amelyeket értékek is tamogatnak,
igy az alkalmazok értik és elfogadjak dket. Amikor a szabalyt nem tamogatjak a kdzeg
és az alkalmazok értékei, jo eséllyel kialakul a ,,kiskapuk” sora, vagyis olyan megkeriilési
stratégiak, amelyek kiiiritik a szabaly erejét. Ahhoz, hogy ezt a helyzetet el tudjuk keriilni,
eldszor meg kell értenilink a szabalyokat kiliritd képzeteket, érveléseket, racionalizalasokat
vagy az elkeriilést legitimald technikakat, és a megértés utan at kell alakitani éket. Mint
latni fogjuk, ez egy mas stratégia, mint a hatalmi poziciobol szabalyt diktalni.

5.1. A kulturalis mintak hatasa

A kulturalis hatasok elemzését egy érdekes kutatas bemutatasaval kezdjiik. Két kutatd,
Raymond Fisman és Edward Miguel (2007) a 2000-es évek elején hozzajutott a New York-i
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renddrség parkolasi birsagot rogzito regiszteréhez. Szamukra azért volt ez az adatbazis ér-
dekes, mert 2002-ig az ENSZ-diplomatak mentességet élveztek a parkolasi birsagok terén
is. Amennyiben egy diplomata tiltott helyen parkolt, az autdjara helyezhették a parkolasi
birsagot, de nem kellett kifizetnie. Ebben a helyzetben a kozlekedési szabaly megszegése
nem jart kovetkezményekkel, igy kizardlag etikai kérdés volt a diplomata részérél, hogy
betartja-e. A kutatok kihasznaltak azt a helyzetet, hogy New Yorkban 149 orszag tobb ezer
diplomataja él, és igy a minta elegendéen nagy volt ahhoz, hogy a diplomatak szabaly-
szegésre valo hajlamat vizsgaljdk szankciomentes helyzetben. Erdekes tapasztalat, hogy
a parkolasi vétségek szama erdsen egyiitt mozgott a szarmazasi orszagban a Transparency
International altal mért korrupcios érzékelési indexszel.
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Diplomatak parkolasi vétségei

Forrds: FISMAN—MIGUEL 2007

Tehat akkor is, ,,amikor esetenként tobb ezer mérfoldre éltek a hazajuktol a diplomatak,
nagyon hasonldé modon viselkedtek, mint otthon €16 koztisztviseld kollegaik”. (FIsMAN—
MIGUEL 2007, 1045.) Ebbdl a kutatok azt a kdvetkeztetést vontak le, hogy a szabalyokkal
kapcsolatos normak mélyen beépiiltek a diplomatak viselkedési mintaiba. Statisztikai
sokasagban elemezve a diplomatak személyes szabalykovetési viselkedés erdsen korrelalt
azokkal a szabalykovetési szokasokkal, amelyekben szocializalodtak. Mivel a kultiranak
ilyen erés hatasa van a szabalykovetésre és szabalyszegésre, fontos megérteniink, hogy mi
modon hat kdrnyezetiink kulturaja a viselkedésiinkre.

A fenti esetben teljesen nyilvanvald, hogy minden diplomata szamara érthetd volt a hi-
vatalos szabaly: tilosban nem szabad parkolni. Csak éppen kiilonb6z6képpen viszonyultak
chhez a szabalyhoz. Mivel kiilonb6z6 kulturalis mintakkal érkeztek, masként értelmez-
ték a helyzetet. Feltételezhetéen azok, akik diplomaciai védelemmel parkoltak a tilosban,



130 POLITOLOGIAI ES PSZICHOLOGIAI ELMELETEK A KORRUPCIO ELEMZESEHEZ

cseppet sem érezték magukat gazembernek. A kiilonbség a szabalykdvetd és szabalyszegd
diplomatak kozott a szabalyszegésre valod nyitottsagban lehetett. Se a mentesség, se a kul-
tira nem volt oka, csak lehetové tevdje a szabalyszegésnek. Ugyanakkor a kutatas szépen
bizonyitotta, hogy azok a diplomatak, akik olyan orszagokbol érkeztek, ahol a hasonld
szabalyszegés tarsadalmi gyakorlat, konnyebben belecsusztak a kihagasba, és valdsziniileg
anékiil, hogy ezt komoly moralis hibanak értelmezték volna.

5.2. A szabalyszegés és korrupcié mint kulturalis probléma

A diplomatak parkolasi vétségeihez hasonléan mas teriileteken is tapasztalhato a kozeg
kultirajanak meghatarozo6 hatasa arra, hogy egyes szabalyoknak mennyire lehet érvényt
szerezni. Altalanos tapasztalat az Eurépai Unidban is, hogy annak ellenére, hogy komoly
torekvés a jogharmonizacio, kiilonb6z6 orszagokban nagyon eltéré eredményt hoztak a ko-
z6s iranyelvek alapjan bevezetett intézkedések. igy van ez az EU antikorrupcios stratégiai-
val is: a nemzetkozi szintrél érkez6 elvarasokra eltéréen reagalnak az orszagok, és nagyon
kiilonb6z6 eredményeket érnek el a megvaldsitas terén. Vannak eszk6zok, amelyek egyes
orszagokban mikodnek, mas orszagokban viszont a formalis bevezetés ellenére az imple-
mentacio soran kiliriilnek. Gondoljunk csak sok kdzbeszerzési eljarasra: hivatalosan min-
den szabaly szerint miikodik, de a gyakorlatban nemegyszer a szabaly alkalmazasa helyett
»lepapirozzak™ a szabalyszegést.

Az ilyen kiiiriilési és elkeriilési jelenség vizsgalatara a 2000-es évek elején 1étrejott
egy nemzetkozi konzorcium azzal a céllal, hogy 6sszehasonlito kulturalis kutatast végez-
zen az eurdpai orszagokban a korrupcioval kapcsolatos nézetekrdl és értelmezésekrol.
A tobbéves, atfogo kutatas az akkori EU-tagorszagok, a csatlakoz6 Romania és Bulgaria
és a csatlakozasi folyamat el6tt allo Horvat- és Torokorszag korrupcios jelenségeit hason-
litotta 6ssze. (TANZLER 2007) A kutatas abbdl a feltételezésbdl indult ki, hogy az adott or-
keresztiil a korrupciot megelzo intézkedések hatasossagara. (TANZLER 2007, 5.) Ezért a ku-
tatas nem a korrupcios jelenségek tanulmanyozasara fokuszalt, mint annyi mas korabbi
kutatas, hanem arra, hogy a politikai és kozigazgatasi dontéshozok és az allampolgarok
narrativaiban és a médiaban hogyan jelenik meg a korrupcid. Ahogy mar korabban is
emlitettiik, ebben a kutatasban a kutatok a korrupciodiszkurzus elemzésén keresztiil azt
akartak megérteni, hogy a szerepldk mit észlelnek, hogyan értelmezik és hogyan ,,ma-
gyarazzak elfogadhatdéva” sajat maguk szamara a korrupt jelenségeket, vagy azért, hogy
aranylag biztonsagosan folytathassak a korrupt gyakorlatokat, vagy azért, hogy egyiitt
tudjanak élni azzal, amit nem éreznek megvaltoztathatonak. A kutatok azt tapasztaltak,
hogy a tagallamok nagyban kiilonbdznek abban, hogy mely tarsadalmi gyakorlatokat te-
kintenek korruptnak, és melyeket nem. Az eltérés azonban nemcsak az egyes orszagok
szintjén jelent meg, hanem az egyes tarsadalmi csoportok kozott is, és idében is valto-
zott. E kiilonbségeket sem a csatlakozas, sem a késobbi egyeztetési folyamatok soran
nem veszik figyelembe. Az orszagokkal szemben egységes elvarasként jelenik meg, hogy
vezessenek be bizonyos intézkedéseket, amelyek egységes érték- és célrendszert hivatot-
tak kozvetiteni. Bar ezeket az elveket és intézkedési javaslatokat nemes célok érdekében
¢és a szakértok legjobb tudasa alapjan fogalmaztak meg, az egyes orszagokban mégis kiilsé
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kényszerként jelentek meg. A kényszer érzete pedig gyakran elutasitast sziil, igy nem tud
hatast gyakorolni a kdzeg azon rétegeire, amelyekben a korrupt viselkedések értelmezése
és legitimalodasa torténik. Igy megmarad a régi gyakorlat racionalizalasa és legitimalasa,
az uj intézkedések pedig kiiiriilnek.

Nézziink erre egy példat. Még 2005-ben, amikor az antropologusok a Kelet-Eurdpaban
elfogadott ,,informalis” gyakorlatokat kutattak, komoly visszhangot valtott ki a paraszol-
vencia racionalizalasa. A nyugati kutatok szamara nehezen értelmezheto jelenséget az in-
terjualanyok orosz kornyezetben a kdvetkezOképpen magyaraztak: ,,Moralis kotelezettség,
az orvos altal a betegnek szentelt figyelem és szaktudas elismerésének és tiszteletének jele.”
(RivkiIN-FisH 2005, 47.) Az antropologusok ez alapjan az értelmezés alapjan a koz és magan-
szféra hataranak atlépéseként értelmezték a jelenséget. Ugyanakkor, ha a gyakorlatot tgy
értelmezziik, hogy az nagyobb figyelem, vagy mas elény megszerzésére, vagy a varolistan
valo eldrekertilésre iranyul, akkor korruptnak kell mindsiteniink, még akkor is, ha az adott
orszag torvényei szerint biintetéjogi értelemben nem biincselekmény.'

Szamunkra azonban ezen a ponton a koncepcionalizalasi valtozatoknal fontosabb, hogy
a hibas gyakorlat jogi és szabalyozasi intézkedésekkel nem sziintethetdé meg. Valosziniileg
az se lenne elég, ha az orvosok fizetését is rendeznék, és a szigoru tiltast ezzel egyiitt ve-
zetnék be, hiszen gyakran el6fordul, hogy nem is az orvos kéri a boritékot, hanem a beteg
érzi nagyobb biztonsagban magat attol, hogy fizetett. Feltételezhetd, hogy ahhoz, hogy
a paraszolvenciat tilt6 szabaly elfogadhatova tehet6 legyen, a gyakorlathoz kapcsolddo
képzeteket is meg kell valtoztatni.

Visszatérve a kutatashoz, amikor a Dirk Tanzler (2007) vezette kutatas az egyes orsza-
gokban ¢s az azokon beliili mikrokultarakban érvényes értelmezéseket és az elbeszélésekbdl
kirajzolodé mindennapi gyakorlatokat dsszevetette a hivatalos antikorrupcios politikaval
és eszkozokkel, a kutatok azt tapasztaltak, hogy a korrupcidértelmezés erésen befolyasolta,
hogy a szereplék hogyan értelmezték az intézményesitett intézkedéseket, és ezen keresztiil
természetesen azt is, hogy alkalmazni vagy megkeriilni probaltak-e ezeket. Ezek az értelme-
zések és szandékok pedig meghataroztak, hogy a hasonld intézkedések mennyire hatottak
anapi gyakorlatokra a kiilonb6z6 orszagokban. (TANZLER 2007, 4.) Ez az eredmény az olva-
sonak most nagyon logikusnak tiinhet, hiszen hogyan is varhatnank el, hogy az alkalmazok
altal nem értett vagy el nem fogadott beavatkozas hatasos legyen. Ezen a ponton azonban
érdemes elgondolkozni azon, hogy a mindennapi kdzigazgatasi gyakorlatban mennyire va-
gyunk e logika tudataban, és mennyi eréforrast aldoznak a dontéshozok arra, hogy a leendd
alkalmazdk azonosulni tudjanak az 0j eszkozokkel.

Tanzler kutatoi arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy a hatasos korrupcidellenes poli-
tikakhoz valtoztatni kellene azon a gyakorlaton, hogy a politikakat szinte kizarolag hatal-
mi nyomassal vezetik be, mintha az er6 és a kontroll elég lenne. Ehelyett fel kellene tarni
a kozeg miikodését, kulturalis mintait, és ahhoz kapcsolni a valtozasi stratégiat. Tanzler
értelmezésében a kultara ,,azt a logikat és nyelvtant jelenti, ahogy érzékeljiik és konceptua-

10 Magyarorszagon a Kiria elvi dontése (Bhar.IT1.6/2015.) szerint a halapénz nem biincselekmény. igy ér-
telmezhet6 korrupcionak, de nem jogi értelemben, hanem a megbizo6 érdekeinek vagy a verseny sérelme
alapjan. Az alsobb foku birdsagok egyébként ilyen tligyekben azt vizsgaltak, hogy volt-e olyan tobblet,
hogy a valasztott sziilészorvos rendelkezésre allt a dijazasért a szabadidejében. Amennyiben volt ilyen,
akkor nem itélték biincselekménynek, akkor sem, ha ezért a fizetséget az orvos elére kérte.
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lizaljuk a jelenségeket”. (TANZLER 2007, 8.) Ahhoz, hogy elfogadhat6va valjon egy valtozas,
ebben a logikaban is értelmezhetévé kell valnia. Ehhez fel kell tarni, hogy az adott befogadd
kozegben ¢é16 emberek hogyan értelmezik az ket koriilvevo valosagot, és miként alakitjak
ki a valaszaikat és a stratégiaikat. Félreértés ne essék, itt nem afféle kulturalis relativizmust
tamogatunk, amely azt fogadja el jonak, ami 1étezik. Nem azért akarjuk megérteni a helyi
értelmezést, hogy elfogadjuk vagy relativizaljuk a szabalyszegést vagy korrupcid jelen-
t6ségét, hanem azért, hogy a helyi jelentések és értelmezések alapjan talalhassunk olyan
kiindulopontokat és stratégiakat, amelyek elfogadotta tehetnek 0j gyakorlatokat, és igy
ténylegesen megvaltoztatjak azt, ami torténik.

5.3. A korrupcio és az integritassértés kontextualis elemzése

Ez a posztpozitivista megkozelités megkérddjelezi a racionalis elméletek azon alapvetését,
hogy a kozpolitikai elemzés értékmentes, technikai jellegii vallalkozas lehet. Ezért altala-
nos modellalkotas helyett az adott kérnyezet megértését helyezi érdeklédése kozéppontjaba.
Az elmélet alapvetése, hogy fogalmaink, amelyek szerint a vilagot (és benne a korrupciot)
érzékeljik és értelmezziik, kulturalis hatasok és diszkurzus! soran formalddik.

Posztpozitivista kutatok ezért arra hivjak fel a figyelmet, hogy a helyi jelenségek meg-
értés¢hez elengedhetetlen azokat a személyes ¢és kozosségi torténeteket és magyarazatokat
feltarni, amelyek megvilagitjak az elemz6 szamara, hogy miként gondolkodnak a korrupci-
6rol a kdzegben €16 emberek. Ez tejesen mas ut, mint a technikai elemzésen és megoldasokon
alapul6 pozitivista antikorrupcids stratégia. Azért tanulmanyozza a korrupciot a személyes
torténeteken és koznapi narrativakon keresztiil, mert ezeknek a narrativaknak a megvaltoz-
tatasat is fontosnak tartja. E megkozelités 1ényege, hogy amennyiben sikeriil az emberek
érzékelését, helyzetértelmezését, torténeteit, vagyis egyéni és kozdsen hasznalt narrativait
megvaltoztatni, megvaltozik a helyi valosag. Ez a szemlélet a diskurzust alkoto folyamatnak
tekinti, ami formalja azt, amit igaznak tekintiink, a tarsadalmi és szervezeti tudast, a gyakor-
latokat és a lehetséges megoldasokat. (DE GRAAF 2010, 103.)

Szamunkra ez a kontextualista megkozelités semmiképpen sem a korabban emlitett
elméletek elvetését vagy hasznossaguk megkérddjelezését jelenti, csupan annyit, hogy a mo-
dellek és fogalmak alkalmazhatdsagat minden esetben a kontextus donti el, és kizardlag
a kontextualis tudasba illesztve tudnak az egyes beavatkozasok hatasosak lenni. Ezért nem
latszik a korrupcié csokkentésében eredményesnek, ha kizardlag a technikai megkozelitést
alkalmazzuk, még akkor sem, ha elkotelezett és technikailag képzett szakértok alkalmazzak,
de a kozeghez képest kiilsé definicios hatalommal felruhdzva. (Ami a pozitivista szakértoi
munkanak sajatja, nemcsak a nemzetkdzi, hanem a nemzeti és szervezeti kontextusokban is.)
Ténzler (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 valosagba és gyakorlatokba illesztése
azzal, hogy a potencialis alkalmazdk €s a tobbi szerepld sajat maguk szamara értelmezni

1 A diszkurzus ,,gondolatok, fogalmak és kategorizalasok sajatos 0sszessége, amely olyan tarsadalmi gyakor-

latok soran formalodik és rekonstrualodik, amelyek jelentést adnak az anyagi és tarsadalmi valosagnak.”
(HAJER 1995, 44.)
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tudjak a beavatkozasokat, raadasul olyan értelmet adva nekik, amelyet el tudnak fogadni.
E logika szerint a diszkurziv folyamatnak meg kell el6znie a szabalyok megvaltoztatasat,
elérve a szerepldk reflexidit és azt a teret, ahol a beavatkozasok legitimalodhatnak. Igy
szerezheté meg azok egyiittmiikodése a megvaldsitashoz, akiknek alkalmaznia kell az )
szabalyokat. Ez a kontextualis megkdzelités azért probalja megérteni a kdzeg sokféle pers-
pektivajat, hogy az antikorrupcios beavatkozas tigy rekonstrudlhassa az értelmezéscket
és itéleteket, hogy az uj miikodésmad a szereplok szamara elfogadhatd legyen. (TANZLER
2007, 10.) Ezt a konkluziot latszik alatamasztani a Global Crime 2010-ben megjelent kiilon-
szamaban publikalt, a posztkommunista régid antikorrupcios politikairdl sz616 masik részle-
tes kutatas eredménye is, miszerint azokban az orszagokban torténtek pozitiv elmozdulasok,
amelyekben a tarsadalmi parbeszédbe is be tudott épiilni a korrupci6 elleni harc. Ezekben
az orszagokban ki tudott alakulni az antikorrupcios torekvések tarsadalmi tamogatottsaga.
(MOROFF—SCHMIDT-PFISTER 2010, 97.) Minden esetben meghatarozo jelentdsége volt annak
e folyamatban, hogy az adott kbzegben kialakult egy aktiv episztemikus kozosség,'? amely
tudatosan és folyamatosan formalni tudta a tarsadalmi narrativakat, ¢s azokon keresztiil
a normak alakulasat. (MOROFF—SCHMIDT-PFISTER 2010, 94.)

12 Olyan szakemberek kozossége, akik egy adott teriileten a kozpolitika alakitasahoz relevans, elismert tu-

dassal, kompetenciakkal és tekintéllyel rendelkeznek



6. Zarszo

Miel6tt a kotetet lezarjuk érdemes arra is szanni par szot, hogy mindezen elméletek, kisérle-
tek, tanulsagok alapjan milyen kovetkeztetéseket tudunk a szervezeti integritasfejlesztéssel
és az integritas tanacsad6i munkaval kapcsolatban megfogalmazni.

Kiindulopontunk az lehet, hogy a szervezeti értékek fejlesztésének jol ismert és széles
korben alkalmazott modszere az értékek megfogalmazasa és stratégiai dokumentumok-
ban és etikai kodexekben torténd hivatalos kozzététele, az eskii €s az etikai tréning. Ezek
az eszk6zok mind arra szolgalnak, hogy tisztazzak az elvarasokat, és felhivjak a figyelmet
az etikus dontések és viselkedés fontossagara, és erdsitsék az alkalmazottak szabaly-
kovetését. A bemutatott esetek és gondolatok egyrészrél azt mutattak, hogy a hivatalos
dokumentumok és a koztisztviselok szamara ismert €s értett szabalyok mellett nagyon
komoly hatasa van az integritasra annak a tarsadalmi kultGiranak, amelyben élnek, és szo-
cializaloédnak. A diplomatak parkolasi vétségeit 6sszehasonlito kutatas eredménye eklatans
példa arra, hogy az internalizalt értékeket és helyzetértelmezéseket akkor is magunkban
hordozzuk, amikor kdrnyezetet valtunk. Magasan képzett diplomatak esetében is, és telje-
sen Uj kdzegben ¢s helyzetben is hatottak a szocializalt értelmezések. Ariely kisérletei azt
mutattak, hogy a dontés el6tti emlékeztetdk kiilondsen fontos szerepet jatszottak a csalas
megelézésében. Ugyanakkor azt is tudjuk, hogy nem irhatunk minden falra, képernyére
¢és minden dokumentumra etikai emlékeztet6t. Ha meg is tennénk, egy id6 utan kiiiriilne
a hatasuk. A kollektiv cselekvési probléma és a korlatozott etikussag fogalma egy masfajta
eltériilésre hivta fel a figyelmet. Arra, hogy a becsiiletes ember akkor is ,,megfeledkezhet”
az etikai mérlegelésrdl, ha kornyezeti hatasra belekényszeriil a szabalyszegésbe. Ilyenkor
a személyes normak mérlegelése elé helyezi a felettes kérését vagy a szervezet vagy tarsak
elvarasat. Es hogy ne kelljen a disszonanciat éreznie, vagy dnbecsiilését feladnia, ,,meg-
feledkezik” a sajat értékeir6l. Ez a jol ismert elhalvanyulasi jelenség az oka annak, hogy
az etikai menedzsmenttel foglalkoz6 szakemberek és integritasfejleszték alapvetden azt
javasoljak, hogy valamilyen médon folyamatosan a szervezeti parbeszéd része legyen
az értékekre és az integritasra vald hivatkozas. Az Gjabb kutatdsok azt bizonyitjak, hogy
nem okvetleniil az intenziv, de ritka tréningprogram az eredményes, mert a képzés hata-
sa gyorsan elhalvanyul, ha nem kap folyamatos megerésitést. Joval hatasosabb a sok apro
emlékeztetd. A legtjabb szakirodalomban ezt ,,nudge”-nak — noszogatasnak — hivjak.
Olyan emlékeztetok ezek, amelyek nem hagyjak, hogy a dolgozé megfeledkezzen az eti-
kai mérlegelésrol. Talan most valnak igazan érthetévé az ugynevezett racionalis modellek
legfontosabb korlatai. Egyrészrdl az a korlat, hogy az egyén etikus voltat kihagyjak a mo-
dellekbdl, mikdzben gyakorlatilag minden, amit a racionalis elméletekre vonatkozo rész
utan irtunk, olyan mérlegelési és dontési folyamatokrol szolt, amelyek messze tilmutatnak
az egydimenzios, haszonmaximalizal6 6nz6 1ény dontésein.

Masrészrol ezek utan a gondolatok utan azt feltételezziik, hogy az olvasd szama-
ra vilagosabb, hogy miért kockazatos a tulszabalyozas. A tulszabalyozott rendszerben
gyakorlatilag csak szabalykovetésre van mod, a munkatars lassanként leszokhat a mér-
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legelésrél. Amikor a munkatars azt érzi, hogy nincs mérlegelése, nincs feleldssége se.
Csak ,teszi a dolgat”, aminek igy nem érzékeli etikai tartalmat se. igy azt se veszi észre,
amikor nem etikus, amit tennie kell.

A legujabb etikai menedzsment irodalom a ,,nudge” mellett még a hatarvonalak
fontossagara hivja fel a figyelmet. Amikor belépiink egy 0j kdrnyezetbe, akkor forma-
lodnak meg az adott kozegben alkalmazott fogalmak, értelmezések, és akkor alakul ki,
hogy abban a kozegben mit latunk elfogadhatonak. Sajat értékrendiinket nem felejtjiik,
de kialakul a munkahelyre érvényes etikai minta. Ezért nagyon fontos a belépd tréning,
amely értelmezi a szervezetet az 0j dolgozd szamara, és az elsé munkakor, amely soran
bevésddnek a mintak. Fontos, hogy ez ne csak rovid, targyszeri eligazitas €s dokumen-
tumismertetés vagy atadas legyen, hanem ,,bevezetés” a szervezet szabaly- és értékrend-
szerébe, ami annak a bevésését inditja el, amit megvalositani szeretnénk. A szervezetpszi-
chologusok szerint ugyanis az els6 év soran alakul ki az a ,,pszicholdgiai szerz6dés”, amely
alapjan értelmezi a munkatars a szervezet elvarasait €s a sajat szerepét. Ennek a formalodo
,»szerzodésnek” a jelent6ségét kevés magyar kozszolgalati szervezet aknazza ki, pedig sok
ellendrzést kivalthatna a hatasa. Mit lehetne egy mind jobb ,,pszicholégiai szerz6désért”
tenni? Egyrészrél a belépd tréningnek van komoly jelentdsége, ¢s azon keresztiil az etikai
kodex elfogadtatasanak. Az eskii mar e formalodo szerzddés megerdsitése lehet. Masrészrol
annak van jelent0sége, hogy a palyakezdé a szervezet ,,legtisztabb” részeibe keriiljon. Ott
formalodjon az értékrendje, amelyet késébb, amikor mar megerdsodott, akar tovabb is tud
vinni a korrupcionak inkabb kitett munkakorokbe is. Végiil az is fontos, hogy tamogatott
kortilmények kozott kapjon modszereket az etikai dilemmak mérlegeléséhez. A tamoga-
tott alkalmazas modellt ad késébbi helyzetek megoldasahoz. Ha mindez nyilt parbeszédes
folyamatban torténik, amely 0sszekoti a munkatarsak tapasztalatait, az etikai szabalyok
nem kiils6 kényszerként, hanem kdzos kulturaként jelennek meg, amitdl Iényegesen nehe-
zebb eltériilni, és elhalvanyodasuk kockazata is csdokken. Mindezen eszk6zok a szervezeti
etikai menedzsment és az integritasszemléleti korrupciomegel6zési modszer kulcselemei.

Ez a rovid tankonyv betekintést adott az integritasfejlesztés szempontjabol fontos
korrupcidoértelmezésekbe. Nem torekedtiink sem az elméletek alapvetéseinek bemutata-
sara, sem tudomanyos pontossagra. Ehelyett a gyakorlat szamara érthetd ¢és alkalmazhato
gondolatokat akarunk kdzvetiteni, mert az integritas tanacsadd nem elméleti szakember,
masféle céllal és masféle stratégiaval mozog a kiilonbozoé konceptualis keretek kdzott. Nincs
okvetleniil sziiksége pontosan kidolgozott interkonceptualis elemz6 keretre, elegendd, ha
az alapvetéseket érti és alkalmazza. Az integritas tanacsad6 szamara a legfontosabb, hogy
a kiilonb6z6 konceptualizalasokat megértse, és amikor egy komplex jelenséggel keriil
szembe, ki tudja valasztani, hogy mely aspektusok meghatarozdk, és az azok elemzésére
alkalmas modelleket alkalmazza. Ehhez elegend6 megismerni és megérteni a fontosabb
magyarazo elveket és azokat a fontos lizeneteket, amelyeket a tankdnyvben ismertetett
kutatasok kozvetitenek hasonlo jelenségekrél. Es leginkabb azt, hogy mire alkalmasak
¢és mire nem alkalmasak a kidolgozott konceptualizalasok és modellek, és milyen hibakat
lehet elkovetni a modellek alkalmazasaban.

A tankonyvvel ebben a tajékozodasban és megértésben kivanunk segiteni.
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