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MI£RT (LEHET) EREDMENYES ESZKOZ A SZERVEZETI
INTEGRITAS A KORRUPCIO MEGELOZESERE?

PuLAay GyuLA

Motto: ,, Az etikus kultiira olyan kornyezet,
amely megkonnyiti, hogy jot cselekedjiink,
és megneheziti, hogy rosszat tegyiink.”
(Michael C Hyter)

A cikk az 1j institucionalizmus és a szervezeti szocioldgia, valamint Ouchi kont-
roll-elméletének eredményeit felhaszndlva mutatja be, hogy az integritdst a kozép-
pontba dllité szervezeti kultiira milyen médon jdarul hozzd a korrupcio megeld-
zéséhez az adott szervezetnél. Ramutat, hogy az integritdsi stratégia akkor lehet
eredményes, ha a dolgozok a szervezet értékrendjével azonosulnak és azt, vala-
mint a szervezet szabdlyrendszerét beleéld alkalmazkoddssal fogadjdk el. Ennek
azonban az a feltétele, hogy ezek eldsegitsék a dolgozok olyan alapvetd személyes
sziikségleteinek kielégitését, mint az értékesség tudata, az onmegvaldsitds és a ko-
zosséghez tartozds érzése.

A hagyomanyos szemlélet szerint azért van korrupcid, mert vannak korrupciora hajlé
emberek, akik hivatali hatalmukat nem a kozdsség, hanem a maguk érdekében gya-
koroljak. Kovetkezésképpen a korrupcio6 elleni kiizdelem lényege a korrupt emberek
leleplezése, stulyos megbiintetése, ezaltal olyan példa statualasa, hogy mindenkinek el-
menjen a kedve a korrupciétdl. E szemléletben a korrupcio elleni harc a renddrség, az
ligyészség, a birdsag dolga. A kiizdelemben a hatdsag all szemben a maganszeméllyel, a
»pandur” a ,,rabléval”. E gondolatmenetben sok igazsag van, de a rablé-pandir modell
még sosem hozott megnyugtaté eredményeket a korrupcié elleni harcban.

1. A KORRUPCIO, MINT VEZETESI PROBLEMA

Logikus, hogy ha a korrupci6 leleplezésében csekélyek az eredmények, akkor a hang-
stlyt a korrupcié megelézésére kell helyezni. A megel6zésnek tobb terepe 1étezik. Ilyen
a jogalkotas, az oktatas, a nyilvanossag, de ide tartozik az a szervezet is, amelynek a
keretei kozott a korrupciot elkovetik. E cikkben azt elemzem, hogy a szervezetek mit
tehetnek a korrupcié megelézése érdekében. A korrupcié alatt minden olyan cselekede-
tet értek, amikor a szervezet eréforrasainak elosztasara befolyassal rendelkezé személy
hatalmat nem a szervezet érdekében gyakorolja, hanem az eréforrasok egy részét jogta-
lanul masoknak juttatja sajat helyzetének javitdsa érdekében.

Mirél is van itt sz6? Kozintézmények, koztulajdonban 4llé vallalkozasok esetében
arrol, hogy az allam létrehoz egy szervezetet, ellatja eréforrasokkal, felhatalmazza jog-
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korokkel annak érdekében, hogy ezekkel a kozdsséget szolgalja. A szervezet dolgozdi
azonban az eréforrasok egy részét jogtalanul magancélokra hasznaljék fel. Ez btincse-
lekmény, vezetdjiiknek pedig feljelentési kotelezettsége van. A korrupciét mégsem a
biintet6iigy, hanem a vezetéstudomany szempontjabol kozelitem meg. A korrupcid azt
eredményezi, hogy a szervezet nem olyan mértékben valésitja meg a kittizott célokat,
mint amennyire a kapott eréforrasokkal ez lehetséges lenne. Ez vezetési hianyossag,
hiszen a vezeté feladata a kit(izott célok eredményes teljesitése.

A korrupci6 sulyos miikddési zavar, amely ellen a vezetd koteles fellépni. Miért vo-
nakodik ettdl sok vezet6, miért nem hajlandé tudomast venni a korrupci6 létezésérol?
Tobbek kozott azért, mert a korrupcids tigyek felszinre keriilése olykor sulyosabb presz-
tizsveszteséget — és ezen keresztiil anyagi veszteséget — okoz a szervezet részére, mint
maga a korrupcio. Erre a felelés reakcidé nem a korrupcié szényeg ala soprése, hanem
a korrupcié megelézésére valéd torekvés, azaz a szervezet ellendllova tétele a korrup-
ciéval szemben. Ennek egyik modja: még tobb szabadly és ellenérzés révén csokken-
teni a visszaélések lehetdségét. Az integritaskozpontu megkozelités nem a mindenre
kiterjedé szabalyozasban hisz, hanem egy olyan szervezeti kultira megteremtésében,
amelyben a szervezet dolgozoi azonosulnak a szervezet céljaival, alapelveivel, értékeivel
és magatdl értetddden utasitjak el az ezzel ellentétes magatartast, igy a korrupciot is.
Miért lehetséges ez? A valaszt a szervezeti kultdra itt kovetkezd definicidja adja meg: a
szervezeti kultdra a szervezet tagjai altal elfogadott, kozosen értelmezett eléfeltevések,
értékek, meggy6zddések, hiedelmek rendszere. A szervezeti kultura részét képezé ér-
tékeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjék el, kovetik s az 4j tagoknak is atadjak,
mint a problémak megoldasanak kovetend6 mintdjat és mint kivanatos gondolkodasi és
magatartasmodot [Schein(1984)]. Kovetkezésképpen az integritaskdzpontu szervezeti
kultaraban a dolgozék magatdl értetédGen utasitjak el a korrupciot, a csaldst és az egyéb
helytelen magatartasokat.

Az Allami Szamvevdszék (a tovabbiakban ASZ) 2009-ben inditott, eurépai unids
forrasbol megvalositott projektjének cimébe is bekeriilt az integritas alapu kultara ki-
fejezés: ,,Korrupcids kockazatok feltérképezése — integritds alapt kozigazgatasi kultdra
fejlesztése” A projekt megvalosuldsa tulnyult a kozigazgatason és arra torekedett, hogy
a teljes kozszféraban meghonosodjon az integritds szervezeti kulturaja, és ezaltal ered-
ményesebbé valjon a korrupcié megel6zése. A 2011-ben elinditott évenkénti integritas
felmérés az dsszes koltségvetési szervre kiterjedt. 2016-ban pedig az ASZ a tbbségi 4l-
lami tulajdont, majd a tobbségi 6nkormanyzati tulajdonu gazdasagi tarsasagok korében
is végzett integritas felmérést.

Miért kotelez8dott el az ASZ a korrupcié elleni fellépés integritaskdzpontd megkd-
zelitése mellett, miért véllalt katalizator szerepet az integritas kulturdjanak hazai megte-
remtésében? Azért, mert ezzel a megkozelitéssel a korrupcio elleni kiizdelem 4j harcte-
rét lehet megnyitni. A szervezeti integritdsra torekvés altal a korrupcié megelézésének
a szintere a szervezet lesz, fGszerepldje pedig a szervezet vezetdje. Kovetkezésképpen
a kozszféra valamennyi szervezete minden egyes vezetdjének tennie kell a korrupcié
megeldzése érdekében. Belathatd, hogy az igy mozgosithatd eréforrasok révén a kor-
rupcid elleni kiizdelem t6bb eredménnyel kecsegtet, mint a hagyomanyos rabl6-pandur
modell.
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A korrupci6 elleni kiizdelem integritaskdzpontd megkozelitése kifejezetten veze-
tési-szervezési feladat, amelynek eredményes megvaldsitasa a gazdasagtudomanyok
mellett mas tudomanyok, példaul a politologia, a szervezetszocioldgia eredményeinek a
hasznositasat is feltételezi. A tovabbiakban e tarstudoméanyok eredményeit is felhasznal-
va el6bb azt mutatom be, hogy az intézmények miként probaljak szabalykévetdvé tenni
tagjaik magatartasat, majd azt elemzem, mit6l fiigg, hogy a tag koveti-e a szabélyt vagy
sem. Erre alapozva fejtem ki a kiilonb6z6 kontrollrendszerek jelentéségét, kiemelve a
szervezeti kultura megteremtésére torekvo értékalapu kontrollrendszer szerepét.

2. AZ EGYENEK CSELEKVESET BEFOLYASOLO INTEZMENYEK

A cikk mottéjaul valasztott idézet frappansan mutat ra, hogy a szervezeti kultdra jelen-
tdsen hat a szervezet tagjainak magatartasara. A kozgazdasagtan is felismerte, hogy a
gazdasdgi dontések tobbségét nem az egyén ésszerti valasztasa hatarozza (csak) meg,
hanem jelentdsen befolyasoljak azt azok az intézmények, amelyeknek tagja, illetve ame-
lyek az életfeltételeit meghatarozzak. Ennek nyoman alakult ki a mult szazad elejétdl
az un. intézményi kozgazdasagtan. Az intézményi kozgazdasagtan a II. vildghaborut
kovetd gazdasagi fellendiilés alatt hattérbe szorult, az 1970-es évek vélsagjelenségei és
az egyenldtlen fejlédés problémaja azonban ismét el6térbe allitottak annak vizsgalatt,
hogy mi az intézmények szerepe a gazdasagban.

Az 1j institucionalizmus kifejezés eldszor James G. March és Johan P. Olsen 1984-
ben, a The American Political Science Review cimi folyoiratban publikalt cikkének ci-
mében jelent meg: ,The New Institutionalism: Organizational Factors in Political Life”.
20 évvel késobb ,Elaborating the New Institutionalism” cimii k6z6s tanulményukban
[March-Olsen, 2005] foglaltak 6ssze az 4j intézményi tanok két évtizedes kibontakoza-
sanak fontosabb tanulsagait. E tanulmany alapjan ismertetem az 4j institucionalizmus-
nak azon megallapitasait, kovetkeztetéseit, amelyek alatamasztjak a szervezeti integritas
jelentéségét a korrupcid elleni kiizdelemben.

A két szerz6 az intézményt szabalyoknak és szokasoknak viszonylag tartds egyiitte-
seként hatarozta meg, amely beagyazddik egy kozos értelmezési rendszerbe és a kozos
eréforrasok alkotta strukturaba, a tagjai cserélédése ellenére alig valtozik, és viszony-
lag rugalmasan alkalmazkodik tagjai egyéni elvarasaihoz és preferenciaihoz, valamint
a kiilsé kornyezete valtozasaihoz. Az intézmény rendelkezik alapveté szabalyokkal és
szokdsokkal, amelyek el6irjak, hogy az egyes szereplék adott helyzetekben miként visel-
kedjenek. Az intézmény kialakit egy k6zos értelmezési rendszert, amely az azonossagtu-
datnak és az egyiivé tartozasnak az alapja, meghataroz célokat és narrativakat, amelyek
iranyt és értelmet adnak a viselkedésnek, valamint megindokoljak, igazoljak és legiti-
maljak a magatartasi kodexeket.

Az 1j institucionalizmus az egyén dontéseinek inditékat masként itéli meg, mint a
klasszikus kozgazdasagtan. Az utdbbi azt feltételezi (legalabbis egyszerti modelljeiben),
hogy az egyes emberek gazdasagi jellegli dontéseit az egyéni hasznossagra torekvés és
a racionalitds jellemzi. Ezzel szemben az 4j institucionalizmus szerint az intézmények
altal kialakitott szabalyok és szokdsok, az intézményi elvarasoknak valé megfelelés szan-



16 KOZ-GAZDASAG 2017/4

déka hatarozza meg az emberek cselekedeteit. Az 4j institucionalizmus azt hangsulyoz-
za, hogy az intézmények altal kialakitott szabalyok és szokasok teszik kovetkezetessé és
kiszamithat6vd az emberek cselekedeteit.

Az 1j institucionalizmus fontos feltételezése, hogy az emberi cselekvések alapvetd
logikdja a szabélykovetés. Az emberek olyan eldirasokat kovetnek, amelyeket megfele-
l6nek és legitimnek tartanak, vagy amelyek teljesitése identitasukbol és a kozosséghez
tartozasukbol fakado kotelességiik. Szabélyokat kovetnek, mivel ezt tartjak természe-
tesnek, igazsagosnak, elvartnak és legitimnek. Miért van ez igy? Azért, mert az egyének
kiilonbo6z6 intézmények tagjai, és az intézmény elvarja az engedelmességet, az dltala
lefektetett alapelvek védelmezését.

A megfelelni akaras az emberi viselkedés fontos inditéka. Megfelel6en viselkedni azt
jelenti, hogy valaki koveti a kozosség altal intézményesitett gyakorlatot, a kdlcsondsen
elfogadott értékrendet arrol, mi igazsagos, ésszer(, természetes, jogos és jo. A szereplék
megprobalnak eleget tenni kotelezettségeiknek, amelyek a kozosséghez tartozasukbol,
a szerepikbdl és a kozosségben megtapasztalt, elfogadott identitasukbdl adédnak. A
szabalyokat azért kovetik, mert azokat alkalmasnak tartjak az el6ttiik allo feladat meg-
olddsara.

Az 1j institucionalizmus profétai is szembesiiltek azzal, hogy a gyakorlatban az
egyén nem mindig koveti az intézmény dltal meghatdrozott szabdlyokat, az intézmé-
nyesitett szokdsokat, hanem olykor inkabb mérlegeli az egyes tettei kovetkezményeit,
és ennek alapjan a szamara elény6sebbnek latszé cselekedet mellett dont. Felmeriilt a
kérdés, hogy egyes intézmények miért érik el az intézményi szabalyok megbizhat6 kove-
tését, masok pedig miért nem? Mi donti el, hogy az egyén automatikusan az intézmény
altal elvart normat koveti vagy adott helyzetekben egyedileg mérlegeli, célszerti-e azt
koévetnie?

Az 4j institucionalizmus képvisel6i ramutattak arra, hogy a személy azonosulasat az
intézményi normakkal szamos tényezd befolyasolja. Példaul az, hogy a tevékenységeket
miként osztjak el a szervezet tagjai kozott, milyen pozicidja van a tagnak a szervezetben
és ahhoz milyen feleldsség tarsul. Sokat szamit, hogy a tagok kozotti egytittmtikodés
miként alakul, a figyelem, a tapasztalat és a tudas miként osztédik meg, mennyire elégiti
ki az intézmény a tagok igényeit, és mennyire vonja be éket a célok meghatdrozasaba.
Az azonosulasra hatassal vannak a tulajdonviszonyok, a régéta ott dolgozdk és az uj be-
lépok aranya, az el6léptetés lehetdsége, a kiilsé kapcsolatok és a kiilonb6z6 intézmények
presztizse.

Az intézményeknek komoly lehet6ségiik van tagjaik magatartdsanak formalasdra.
Ebben kulcsszerep jut az intézménnyel valé azonosuldsnak, az intézményi kotelezettsé-
gek és kotelességek bens6vé tételének (internalizalasanak). A szabdlyok internalizalasa
a tapasztalatokbol valé tanuldsnak a kovetkezménye. Az emberek sajat tapasztalataikbol
vonjak le a kovetkeztetést, hogy érdemes-e azonosulni a szabalyokkal. Az azonosulas
lehet erds vagy gyenge, ami fiigg attdl is, hogy vannak-e olyan kiils6 intézmények, ame-
lyeknek a szabalyaival versenyezni kell.
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3. A KULTURA MINT A SZABALYOK MEGHATAROZOJA

A tapasztalat, miszerint az intézményi szabalyok és az intézményesitett szokdsok jelen-
tdsen befolyasoljak, de nem determindljak az intézmények tagjainak a magatartasat,
rairdnyitotta a figyelmet arra a kérdésre, hogy vajon nincs-e egy kozos meghatarozoja
a szabalyoknak és a magatartasoknak. Az intézményi szocioldgia a kozos gyokeret a
kultaraban taldlta meg. E tudomdnydg szertedgazd, egymassal is vitatkozo tételei koziil a
témank szempontjabol leginkabb relevans nézeteit Farkas Zoltan kényve [2015] alapjan
ismertetem.

A kultura fogalma alatt a szociologiai irodalomban széles korben az un. jelképi
kultarat értik. E nézet szerint a kultura leglényegesebb vonatkozasa az egységesen ér-
telmezett szimbolumrendszer. Egyrészt az e szimbolumrendszer fényében értelmezett
tapasztalat eredményeként valhat az adott tudattartalom altalanossa az egyének adott
korében, masrészt e tapasztalat eredményeként ismerik fel az egyes egyének, hogy ma-
sok is osztoznak az adott tudattartalomban.

A kulttra legfébb funkcidja az egymas kornyezetében el6 egyének cselekvéseinek
szabalyozasa. Ez harom sikon megy végbe: kognitiv, érzelmi és értékeld sikon. A kulttra
kognitiv 0sszetevoi tobbé vagy kevésbé megbizhatd ismeretek, amelyek a cselekvo egyé-
nekre, koriilményeikre és dltalaban a vilagra vonatkoznak. A kultura személyes kifejezd
Osszetevoi az egyének személyes motivumainak, pontosabban lelki sziikségleteinek és
érzelmeinek a tudati-kulturélis titkrozédései. A kultura értékeld 6sszetevoi arra vonat-
kozé mintdk, hogy az egyének adott korében mi tekinthetd megfelelének vagy nem
megfelel6nek, helyesnek vagy helytelennek, szépnek vagy csunyanak, tehat dltalaban
véve pozitivnak vagy negativnak.

Térjiink at arra a kérdésre, hogy az egyén miért koveti a szabalyokat? Farkas Zoltan a
szabdlyokhoz vald alkalmazkodasnak két tipusat kiilonbozteti meg: a beleél6 alkalmaz-
kodast és a raciondlis alkalmazkodast. Megfogalmazasa szerint ,,beleéld alkalmazkodas
esetében az egyén kozvetlen sziikséglete, illetve személyes motivuma irdnyul arra, hogy
cselekvései megfeleljenek a szabalyokban foglalt elvardasoknak” [Farkas, 2015: 41]. E
definiciot meg lehet forditani, vagyis beleélé alkalmazkodasra csak akkor szamithatunk,
ha a szabaly teljesitése az egyén kozvetlen sziikségletét elégiti ki, illetve személyes mo-
tivuma iranyul arra. Példaul, ha az egyénnek személyes sziikséglete az, hogy egy klub
tagja legyen, akkor altaldban beleélé modon fogadja el és tartja meg a klub szabdlyait.

A személyes motivacionak megfelel az is, ha a szabdly egy személyes értéket fejez ki.
Példaul, ha valaki az elesettek segitését értéknek tartja, akkor beleélé6 modon koveti egy
olyan civil szervezet szabalyait, amely a raszoruldk étkeztetését tekinti feladatanak.

A fentiekbdl az kovetkezik, hogy egy intézmény az dltala alkotott szabélyok beleéld
kovetésére csak akkor szamithat, ha a szabalyokat tagjai személyes sziikségleteinek és
motivacidinak ismeretében, ezekre tekintettel alkotta meg. A beleélé alkalmazkodast
el6segitheti a szabalyalkot6 féllel val6é azonosulds is, amikor a szabélyalkoto fél szemé-
lyének szeretete képezi a sziikséglet targyat, és igy az elvardsainak valé megfelelés is a
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sziikséglet targyava valhat. Ennek tipikus kozege a sziil6-gyermek kapcsolat, de a kariz-
matikus vezetdk elvarasainak kovetése esetében is érvényesiil ez a motivacio.

A beleél6 alkalmazkodas eldnye, hogy nagy valdszintséggel a szabaly kovetését ered-
meényezi akkor is, ha betartasat folyamatosan nem ellendrzik, és be nem tartasat szigo-
ruan nem szankcionaljak. Beleél6 alkalmazkodas esetében ugyanis a személy én-idedlja
erGsitésével onmagat jutalmazza, ha koveti a szabalyt, illetve lelkiismeret-furdalas révén
o6nmagat biinteti, ha elmulasztotta a szabaly betartasat. Az intézmény erre raerdsithet
azéltal, hogy maga is jutalmazza a szabalykovetést és szankciondlja annak elmulasztasat.
A jutalmaknak és szankcidknak nem kell anyagi természettieknek lenniiik. A beleéld
alkalmazkodas sem jelenti azt, hogy az egyén minden esetben a kovetendd szabalynak
megfelel6en viselkedik. Mas szerepeinek szintén beleél6 alkalmazkodassal kovetett sza-
balyai feliilirhatjak az adott szerepe szerinti szabélyok betartasat.

»A szabalyokhoz valé racionalis alkalmazkodas esetében a cselekvé egyén mérlegeli,
hogy a cselekvési lehet6ségekre és képességekre, mint a sziikséglet-kielégités Osszete-
véire milyen hatassal vannak az adott szabalyok és a hozzajuk kapcsolddé ellendrzés,
és a varhato kovetkezmények optimalizalasat szemmel tartva cselekszik, tobbé vagy ke-
vésbé a szabalyoknak megfelel6en vagy nem megfeleléen.” [Farkas, 2015: 46]. Az egyén
nemcsak racionalis érveket latolgat, hanem a dontés etikai vonatkozasait is mérlegeli. A
raciondlis alkalmazkodas els6 lépése az, hogy a szabalyt az egyén ésszerlinek és helyes-
nek tartsa, és igy azt altaldban mintdnak tekintse a sajat cselekedetei szdmdra. Ha nem
tekinti mintanak, akkor a szabaly kovetését rendszeres ellendrzéssel és szankciokkal kell
kikényszeriteni.

A szabalynak mintaként torténé elfogadasa még nem jelenti azt, hogy a személy
minden esetben a minta szerint cselekszik. Kérdés, mikor fog mérlegeléssel a szabaly
kovetésével szemben donteni. Ennek megvélaszolasakor figyelembe kell venni, hogy a
racionalis alkalmazkodasra adott definicié is megfordithat6: ha az egyén a sziikséglete
kielégitésének eszkozeit jelentd magatartasi alternativak koziil valaszt, akkor annak a
racionalis alkalmazkodas felel meg. Ebbdl az kovetkezik, hogy az egyén azt fogja mér-
legelni, hogy a személyes sziikségleteinek kielégitését jobban szolgalja-e, ha a szabalyt
koveti, vagy éppen a szabaly megszegése révén tudja személyes sziikségleteit jobban ki-
elégiteni. Példaul az egyén azt latolgatja, hogy a munkahelyi elémenetele révén tudja-e
a jolétét novelni vagy akkor, ha munkahelyi hatalmaval visszaélve kiilonb6z6é kedvez-
meényeket fogad el. Az egyén mérlegeli a lehetséges cselekvések koltségeit és hasznait. A
helyzettdl és az egyén preferenciaitdl fiigg, hogy ezek a dontésénél milyen stllyal esnek
latba.

A racionalis alkalmazkodas esetén is jellemz6, hogy az egyén altalaban (megszo-
kasbol, konfliktuskeriilésbol, megfelelni akarasbol) koveti a szabalyokat, és csak egyes
kritikus helyzetekben mérlegeli a szabalytol vald eltérés elonyeit és hatranyait. Azonban
mdr ez is azt eredményezi, hogy bizonytalannd valik, vajon betartja-e a szabalyokat.
Kovetkezésképpen az intézménynek rendszeresen ellendrizni kell azt.

Ellenérzésre a beleéld alkalmazkodas esetén is sziikség van, mivel nem biztos, hogy
az egyén minden helyzetben jol koveti a szabalyt. Gyakran el6fordul, hogy a személy a
kozosség altal meghatarozott szabalyt akarja kovetni, de rosszul értelmezte a szabalyt
vagy nem a helyzetnek megfelel6 szabalyt alkalmazta. Beleélé alkalmazkodas esetén
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az ellendrzés els6dleges célja a tandcsadas és a sziikséges korrekcid elGsegitése. Ehhez
azonban nincsen sziikség folyamatos ellendrzésre, elegendd, ha arra esetileg, rendszer-
teleniil kertil sor.

4. KONTROLL AZ INTEZMENYEKBEN

A szabalyok ellenérzésének kérdéskore atvezet az intézményi kontrollok kérdéséhez.
Mi médon éri el az intézmény, hogy a tagok az intézmény céljait megvalositsak, sza-
balyait betartsak, értékeit kovessék? E kérdés megvalaszolasat William G. Ouchi 1980-
ban publikalt, ma mar klasszikusnak szamité cikke [Ouchi, 1980] f6bb gondolatainak
ismertetésével kezdem. Ouchi kiindulépontja az, hogy a modern tirsadalmakban a
(gazdasagi) szervezeteket nehéz iranyitani, mivel tagjaik — szemben a kozépkori céhek
tagjaival — altalaban nem osztoznak egy olyan kozos célban, amelyet mindannyian
hajlanddk 6nzetleniil kévetni. Ezért egytittmiikodésiiket koordinalni kell. Korabban a
piacot és a biirokraciat tartottak lehetséges kontrollmechanizmusnak. A piaci kontroll
— jogi értelemben - egyenlé felek egyenértéki cserére torekvé kapcsolatait szabalyozza.
E kapcsolatok azonban idénként annyira Osszetettek, és a jovore vonatkoztatva annyi
eshetdséget tartalmaznak, hogy az 6sszes kimenetet lehetetlen szerzédésbe rogziteni.
Ezért az Gn. tranzakcids koltségek annyira megnovekednek, hogy a piaci kontroll mar
nem lesz hatékony. Ouchi ezt piaci kudarcnak nevezi.

Piaci kudarc esetén fordulnak a biirokratikus kontrollhoz. A biirokratikus szerve-
zetnek ugyanis két alapvetdé elénye van a piaci viszonyhoz képest. Az egyik, hogy a
foglalkoztatasi viszonyon keresztiil torténik a kontroll. A foglalkoztatasi viszony pedig
egy »befejezetlen szerz6dés”, amelynek a megkotésével a munkavallalo elfogadja, hogy
a bérért cserébe a munkaltatdjanak joga felettest rendelni f6léje, aki a munkaideje alatt
utasithatja 6t és ellendrizheti a teljesitményét. Ez — bizonyos korlatok kozott — lehetévé
teszi a szervezet szamara, hogy a munkaszerz6dés megkotése utan jelentkezd, elére nem
lathaté problémakat kezelje.

A masik alapvet6 eldny az, hogy a biirokratikus szervezet a munkavallaléival a bi-
zalomnak egy olyan légkorét tudja megteremteni, ami piaci cserekapcsolatban 1évé
partnerek kozott nem lehetséges. Ily mddon a szervezet tagjaiban kialakulhat a kozos
céloknak a tudata, mivel megtanuljak, hogy hosszu tavon jutalmazzdk a jo teljesitményt
és biintetik a rosszat. A kozos cél mérsékli a teljesitmény-visszatartast és annak sziiksé-
gességét, hogy a dolgozok teljesitményét allanddan figyeljék. A biirokratikus szervezet
hangsulyt fektet a tevékenységéhez sziikséges szaktudasra, a szakmai sztenderdek tiszte-
letben tartdsara, ezaltal a dolgozdk azonosuldsara a szakmai kozosséggel. A munkaltato
altal biztositott szakmai elémeneteli lehet6ség tovabb erdsiti azt a tudatot, hogy a mun-
kaltatd és a dolgozd céljai kozosek.

A biirokratikus szervezetekben is megtapasztalhaté kozosségtudat jelentéségének
felismerésétSl mar csak egy lépés egy harmadik kontrollmechanizmusnak az azonosita-
sa, amelyet Ouchi kldn kontrollnak nevez. A klan fogalmat Emile Durkheimtdl [1933]
veszi at, aki a klant olyan kozosségként irja le, amelyet a tagok kozotti organikus szoli-
daritas jellemez. A klan eredetileg nemzetséget, azaz csaladok vérségi alapu szoros ko-
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telékét jelenti. Durkheim azonban azt hangsulyozza, hogy egy kozosség tagjai kozott
nemcsak vérségi alapon johet létre szoros, szolidaris kapcsolat. Az 6 értelmezésében
klan minden olyan kozosség, amelyet a tagok kozotti szoros kotelék kapesol egybe. Ezt
allitja szembe a szerzédéses kapcsolatokkal, amelyek csak a szerz6dés idétartama alatt
és a szerz8désben szabalyozott kérdésekben hoznak létre kapcsolatot a felek kozott.

Ouchi - a japan vallalatok példdjat emlitve — ramutat, hogy gazdasagi szervezetek
is torekszenek arra, hogy munkavallaléik elkotelezédjenek a cég mellett, és a kldnokra
emlékeztetd szoros kotelék alakuljon ki a szervezet és tagjai kozott. Ouchi — empirikus
kutatdsokra hivatkozva — kiemeli, hogy ez a megoldas a munkaltatd és a munkavallalok
céljai 0sszehangolasa szempontjabol nagyon eredményesnek bizonyulhat. A kétodés ré-
vén ugyanis a dolgozdk nem azért teljesitenek jol, mert pillanatnyi teljesitményiiket a
munkaltatd ellendrzi és jutalmazza, hanem azért, mert belattak és atérezték, hogy sajat
boldogulasuk a vallalatuk sikerességétdl fiigg. Erre tekintettel Ouchi a klant a kontroll
harmadik mechanizmusaként definialja. A klan kontrollbél elsésorban a kovetend6 cé-
lok és értékek nagyfoku hasonldsagat emeli ki.

Ouchi gondolatmenetét a szervezetszocioldgia nyelvén megfogalmazva azt mond-
hatjuk, hogy kldn kontroll esetén az adott szervezetnél végzett sikeres munka a dolgo-
zo0k szamara nemcsak a személyes sziikségletiik kielégitésének eszkoze, hanem szemé-
lyes sziikségletiik (pl. az 6nmegvaldsitasuk) kielégitésének a terepe. Kovetkezésképpen
a munkaltatéjuk altal meghatarozott szabalyokhoz nem racionalis mérlegeléssel, hanem
beleéld mdédon alkalmazkodnak, amely folyamatos ellenérzés nélkiil is a szabalyok be-
tartasat eredményezi. Miért fontos ez? Azért, mert nem lehet minden helyzetre szabélyt
alkotni, és képtelenség minden szabdly betartasat folyamatosan ellendrizni. Ebben az
értelemben beszélhetiink a biirokratikus kontroll kudarcardl is.

Milyen feltételek esetén célszer(i az egyes kontrollmechanizmusokat alkalmazni?
Ouchi rdmutat arra, hogy két fél kapcsolatat akkor lehet jol koordindlni, ha a teljesit-
mény jol mérhetd, és/vagy ha a céljaik kozosek. Ha a teljesitmény jol mérhetd, akkor a
felek kozott a célok azonossaga nélkiil is 1étrejohet az egyezség, mivel mindenki annyit
kap, amennyit teljesit. Ha azonban a teljesitmény mérése problematikus, akkor felér-
tékelodik a célok azonossaga, az, hogy mindkét fél ugyanarra térekedjen akkor is, ha
(pillanatnyi) teljesitményét a masik fél nem tudja értékaranyosan honoralni. Itt 1ép be
a klan kontroll, amelynek révén kozeliteni lehet a felek céljait. Ouchi cikkében a harom
kontrollmechanizmus {6 jellemzdit egy tablazatban foglalja 6ssze (1. tablazat).

1. tablazat
A szervezeti kudarcok keretrendszere

A kontroll tipusa | Normativ kovetelmények | Informacids kovetelmények
Piac Koélcsonosség Arak
Biirokracia Kc?lFsonosseg Szabalyok
Legitim hatalom
Kolcsonosség
Klan Legitim hatalom Hagyomanyok
Ko6z0s értékek és hiedelmek

Forras: Ouchi [1980: 137]
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Normativ kévetelmény alatt Ouchi olyan tdrsadalmi megegyezést ért, amellyel a tranz-
akcids halézat minden tagja egyetért. Informacios kovetelményen pedig azt, hogy
a kontroll tényleges gyakorlasahoz milyen informacidkra van sziikség. A tablazat jol
szemlélteti, hogy a harom kontroll mechanizmus a normativ kévetelmények tekinteté-
ben egymasra épiil, azaz mindharom kontroll mechanizmus esetén megjelenik a kol-
csOnosség kovetelménye, és a klan kontroll is feltételezi a legitim hatalmat, hasonldan a
biirokratikus kontrollhoz.

Ha a felek kozott nincs legitim hatalmi helyzetben 1év6 fél, akkor a piaci kontrollt
lehet csak alkalmazni. Ehhez arakra van sziikség. Az drak a dontéshozatal kifinomult
informécids forrasai, mivel az arakban szamos tényezé tiikr6z6dik, de nagyon nehéz
korrekt arakat elérni. Ezzel szemben a szabélyok viszonylag nyers informacids eszko-
z0k, egy konkrét probléma megoldasahoz adnak titmutatast, ezért nagyszamu szabalyra
van sziikség ahhoz, hogy a dolgozok cselekvéseit kontrollalni lehessen.

A hagyomanyok inkabb implicit, semmint kiils6 szabalyok, amelyek iranyitjak a vi-
selkedést. A tradiciokat nem specifikaljak, ezért nehezen hozzaférhet6ek azok szamara,
akik nem toltottek el hosszu éveket az adott szervezetnél. A teljesitményértékelés pon-
tossaga szempontjabdl a tradicid a legnyersebb informacios kévetelmény, mivel ezeket
rendszerint nagyon altalanosan fogalmazzdk meg, igy az adott helyzetekre értelmezni
kell azokat. Ugyanakkor a hagyomanyoknak a halmaza a formalis szervezetekben is egy
belsé filozofiat teremt, egy latasmodot arrdl, hogy miként kell a szervezetnek mikod-
nie. Kovetkezésképpen a szervezet e vilaglatdst magukéva tevd tagjai minden konkrét
helyzetben el tudjak donteni, hogy milyen, a szervezet filozofidjabol eredd szabalyt al-
kalmazzanak. Ez a kontrollnak egy nagyon elegans és komplett formdjit eredményezi.

5. A KLAN KONTROLLTOL AZ ERTEKALAPU SZERVEZETI KULTURAIG

Tradicidi a hosszu ideje miikodo szervezeteknek vannak. A gyorsan véltozé vilagban
alacsony a komoly hagyomanyokkal rendelkezé szervezetek aranya. Ebbél arra kovet-
keztethetnénk, hogy a klan kontrollnak nincs nagy jelentésége, mivel azt csak egy sziik
teriileten, az évtizedek 6ta miikodo csaladi véllalkozasok korében lehet alkalmazni. Fel-
meriil a kérdés, hogy a kldn kontrollnak tényleg csak a régi hagyomanyokkal rendelkez
szervezetekben lehet helye.

A kérdés megvalaszolasandl Ouchi azon megallapitasabdl indulok ki, miszerint a
klan kontroll lényegét az a belsd szervezeti filozéfia, egységes lataismod adja, amelynek
alapjan a szervezet régi tagjai el tudjak donteni, hogy konkrét helyzetekben milyen érté-
keket kovessenek. Kovetkezésképpen a kontroll szempontjabdl nem az egyes hagyoma-
nyoknak, hanem a hagyomanyok 6sszessége (vagy egy adott készlete) alapjan kikrista-
lyozddott, és a szervezet régi tagjai altal kovetendének tartott szervezeti filozéfianak van
meghatdrozé jelentsége. Innen mar csak egy lépés az a kovetkeztetés, hogy szervezeti
filozéfia nemcsak évszazados hagyomanyok kikristalyosodasanak eredményként johet
létre, hanem azt valodi hagyomanyok nélkiil, tudatosan (mesterségesen) is el6 lehet alli-
tani. Ez esetben a szervezet tagjai nem azért azonosulnak a szervezeti filozéfiaval, mert
régota tagjai a szervezetnek, hanem azért, mert a filozéfia megalkotdsaban maguk is
részt vettek, azt magukénak érzik. Kicsit cinikusan a szervezeti filozofia kialakitasanak
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e tudatos folyamatat a gyorsérlelésti husételek eldallitdsahoz hasonlithatnank, ahol a
hosszu érlelési folyamat helyett mesterségesen érik el a hagyomanyos termékhez hason-
16 izhatdst. A hasonlatot - cinikussdga ellenére — kifejezének tartom, mivel a mester-
ségesen elddllitott szervezeti filozéfia sosem lesz olyan stabil, mint a mély tradiciéban
gyokerezd.

A tudatosan kialakitott szervezeti filozoéfia esetében klanrél sem beszélhetiink, hi-
szen a szervezet tagjait nem egy organikus kotelék fiizi egybe és készteti a kozos célok
kovetésére, hanem a kozosen meghatérozott célok, értékek és alapelvek formaljak ko-
z0sséggé a szervezet tagjait. Kovetkezésképpen klan kontroll helyett helyesebb értéka-
lapt kontrollrél beszélni. A két kontroll killonbségeit a 2. tablazatban foglaltam Gssze.

2. tablazat
A klan kontroll és az értékalapu kontroll dsszevetése

Normativ Informadcios
A kontroll tipusa . , . , Személyi kovetelmén
P kovetelmények kovetelmények ¥ Y
Kolcsonosség A régi tagok egy hosszu
Legitim hatalom szocializacids folyamat
Klan R B Hagyomanyok | B <
Ko6z6s értékek gy Y révén magukéva teszik
és hiedelmek a szervezet vilaglatasat
Kolcsonossé . Y
" 5 - A tagok internalizacios
Legitim hatalom Kozosen folvamat révén
Ertékalapu Kozos értékek kialakitott A »
f T e magukénak fogadjak el
és hiedelmek értékrend Y; .
. ; a szervezet értékrendjét
(szervezeti kultura)

Forras: sajat szerkesztés

A Kklan kontroll normativ és informdcids kovetelményeit Ouchi tablazatabol vettem at
és kiegészittetem még egy kovetelménnyel, amelyet személyi kovetelménynek nevezek.
A tablazatbol kiolvashato, hogy a normativ kovetelmények a klan kontroll és az értéka-
lapt kontroll esetében azonosak, az utdbbi esetben azonban az értékek és a hiedelmek
egy tudatosan kialakitott szervezeti kulttra részei. Kiilonbség jelentkezik az informacids
kovetelmény esetében, mivel hagyomanyok hijan a szervezetnek maganak kell - tagjai
bevondsaval - egy szilard és széles korben elfogadott értékrendet kialakitani.

Fontos a masodik kiilonbség is, amely a személyi kovetelmény esetében jelentkezik.
Ouchi a klan kontroll kialakuldsat egy hosszu szocializdcids folyamatként irja le, amely-
nek soran a tagok részben sajat pozitiv és negativ tapasztalataik, részben a régebbi tagok
mintaaddsa alapjan raéreznek arra, mitél miikodik jol a szervezet, mi az a magatartas,
ami megfelel a szervezeti hagyomanyoknak. Az értékalapu kontroll esetében azonban
erre nincs id6, kovetkezésképpen az ontanuld jellegti szocializacios folyamatot fel kell
gyorsitani. Ennek tipikus eszkozei az etikai kodexek és magatartdsi szabalyok megal-
kotasa, a képzés, a tréning, a vezetdi példamutatds. Szocializdciés folyamat helyett in-
ternalizacids folyamatrol beszélhetiink, amelynek soran a szervezet vezetése tudatosan
torekszik arra, hogy a szervezet tagjai azonosuljanak a szervezet értékrendjével, azokat
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beépitsék a sajat értékrendjiikbe. Ha a tagok meggy6zddtek a szervezet altal kialakitott
értékrend hasznossagardl, akkor kibontakozhat egy szocializacids folyamat is, amelynek
soran a régi tagok az értékrendszernek megfelelé magatartast, mint kovetendé mintat
adjak tovabb az 1j tagoknak.

A leirtakbol kovetkezik, hogy a kozos célokra (értékekre, alapelvekre) épité klan
kontroll médosult formaban alkalmazhaté azoknadl a szervezeteknél is, amelyek nem
rendelkeznek sok évtizedes hagyomanyokkal, és tagjait vérségi vagy egyéb szoros ko-
telék sem kapcsolja 0ssze. Az értékalapu kontroll tudatosan kiépithetd, és hasznos kie-
gészitdje lehet a piaci és a biirokratikus kontrollnak egyarant. Ennek egy lehetséges és
a gyakorlatban is széles korben alkalmazott valtozata az integritaskdzpontu szervezeti
kultara kialakitdsa.

6. AZ INTEGRITASKOZPONTU SZERVEZETI KULTURA HELYE
A SZERVEZETI KONTROLLRENDSZEREK KOZOTT

Ouchi 1980-ban irt cikkét azzal a megallapitassal fejezte be, hogy a technoldgia és tarsa-
dalmi véltozasok kovetkeztében egyre tobb olyan Osszetett szervezet jon létre, amelynek
az esetében nem adottak sem a piaci, sem a biirokratikus, sem a klan kontroll feltételei,
de még ezek kombinacidja sem kecsegtet sikerrel. A szervezéstudomany elméleti és gya-
korlati szakemberei azonban reagaltak erre a kihivasra és mindharom kontrollrendszert
tovabbfejlesztették, alkalmassa téve azokat Osszetett szervezetek hatékony irdnyitasara.

A piaci kontrollt a tobbdimenzios teljesitménymenedzsment viéltotta fel, amely a
rovid tava arjelzések mellett a stratégiai célok megkozelitését méri teljesitményindika-
torok segitségével. A kélcsondsen elényds tranzakcidk elérése e kontrollrendszerben is
alapkévetelmény. Az egyes iizleti partnerekkel kialakitand6 egyezség mellett azonban
a potencialis vevok (és beszallitok) kozossége is megjelenik, mint stakeholder, akiknek
az érdekeire a kontroll soran tekintettel kell lenni. A stakeholderek kore tovabb béviil a
helyi kozosségtol a jovo generaciokig.

A biirokratikus kontroll tovabbfejlesztéseként 1étrejott a compliance, amely a ,,min-
dent szabalyozni kell” csapdajabdl a kockazatelemzés révén probal meg kitorni, azaltal,
hogy nem oncéluan szabalyoz, hanem a feltart (sulyos) kockazatok kezeléséhez ren-
del szabélyokat. Az informacios kovetelmények kozé bekeriilnek a kockazatok is, mivel
ezek ismerete nélkiil e kontroll nem mitikodtethetd. A normativ kdvetelmények kozott
er6s hangsulyt kap a jogszabdlyoknak valo megfelelés, mivel ezek megsértése silyos
szankciokat von maga utan.

A klan kontroll elemei az integritask6zpontu szervezeti kultura kiépitésében jelen-
tek meg a legmarkansabban. Ez egy értékalapu kontrollrendszer, kévetkezésképpen in-
formacids kovetelményei koziil a kozosen kialakitott értékrend a legfontosabb. Az in-
tegritaskozpontd kontroll esetén is normativ kovetelmény a szabalykovetés, azonban
a szabalyok betartdsa helyett az értékek kovetése kap hangsulyt. Az Ouchi cikke 6ta
bekovetkezett alapvetd, az Osszetett szervezetek kontrollrendszereit érinté valtozasokat
a 3. tablazatban foglaltam ossze.
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3. tablazat

Az Gsszetett szervezetek lehetséges kontrollrendszerei

A kontroll tipusa Normativ kovetelmények Informaciés kovetelmények
Tobbdimenzios Kolcsonos,seg, Arak ;
teliesitménvmenedzsment Stakeholder érdekek Stratégiai célok,
) ¥ figyelembevétele Teljesitményindikatorok
. K(.)l.csonosseg Szabilyok,
Compliance Legitim hatalom Kockézatok
Megfelelés a jogszabalyoknak
. p K(.)l.csonosseg Kozosen kialakitott
Integritaskozpontd Legitim hatalom "y
. ; s 4 2 értékrend
szervezeti kultira Megtelelés a jogszabalyokban Az értékkovetést fenvegetd
kialakitdsa tiikr6z6d6 értékeknek it 8
Ko6z6s értékek és hiedelmek

Forras: sajat szerkesztés

A kontrollrendszerek fejlesztése soran a harom kontrollrendszer kombindcidjara valé
torekvés is megfigyelhet6. A tobbdimenzids teljesitménymenedzsment céljai kozott
megjelenik az értékkovetés, példaul a mindség, a szervezettel szembeni bizalom foko-
zasa. A compliance eszkoztara is tartalmazza az etikai szabalyok megfogalmazasat és
betartatasat. Az integritdskozpontu szervezeti kultira céljai k6zott megjelennek olyan
célok - példaul az tgyfelek méltosaganak tisztelete, a verseny tisztasiga —, amelyek
megerdsitésének eszkdztdra szamos, a compliance esetében is alkalmazott eszkozt tar-
talmaz. Ilyen példaul a kockdzatelemzés, amely elsésorban nem a szabalyok megszegé-
sének kockazatara, hanem az értékkovetést fenyeget6 kockazatok azonositasara iranyul.

Az integritaskozpontu szervezeti kultura kialakitasa az 1980-as évek végétdl jelenik
meg markdnsan a nagyvallalatok kérében. Lynn Sharp Paine [1994] szdmos példat emlit
arra, amikor az Egyesiilt Allamok nagyvallalatai az integritds szervezeti kulturajinak
megteremtésével valtak urrd a szervezetnél elharap6dzo szabélysértéseken és etikai vét-
ségeken.

A vilag fejlett dllamaiban napjainkra az integritaskozpontu szervezeti kulttura ki-
alakitdsara valo torekvés az lzleti szféra és a kozszféra szamos szervezetét jellemzi, és
valéban harmadik kontrollrendszerré valt. Janine O’Flynn cikkében [2007] arrdl sza-
mol be, hogy Uj-Zélandon és Ausztralidban, ahol korabban a kdzszféra irdnyitdsénak
megujitdsat a New Public Management piacositdsi megkozelitése jellemezte, fordulat
kovetkezett be. Ennek lényege a public value megkézelités, amely a hangsulyt az egyes
tgyfelek szintjén mérhet6 eredményekrol a kozosségek, illetve a tarsadalom egésze ré-
szére nyujtott értéktemetésre helyezi at. Az értékek kozé soroljak az tigyfelek preferen-
cidinak figyelembevételén tul a kozbizalom megteremtését és a tisztességes elosztast is.
A kozintézmények alapveté kontrollrendszere a biirokratikus kontroll maradt, de az
elmult tiz évben a biirokratikus kontrollt az értékalapu kontroll alkalmazasaval is pro-
béljak meghaladni.
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7. INTEGRITAS ES/VAGY COMPLIANCE

Az integritas szervezeti kulturdja kialakitasanak 6 célja, hogy a szervezet dolgozoi ne
kovessenek el jogszabalysértéseket és etikai vétségeket. Lényegében ezt a célt tiizi ki a
compliance is. A két 4j kontrollrendszer megjelenésétdl kezdve megvalaszolando kér-
dés, hogy miben kiilonbozik a szervezeti integritasra torekvés és a compliance. Erre a
kérdésre részletes és meggy6z6 valaszt ad Paine idézett cikke. Ennek a legfontosabb
megallapitasait emelem ki.

A compliance a felderités (leleplezdés) esélyének novelésére és a biintetés fokozasa-
ra épit. Kiinduldsi pontja az, hogy a munkavillalokat racionalisan mérlegelik az 6nérde-
kiiket, és sajat eldnyeik és koltségeik alapjan hozzak meg a dontést, anélkiil, hogy ennek
erkolcsi vonatkozasait figyelembe vennék. Ez leegyszer(sités, mivel szamos tanulmany
azt mutatja, hogy a szabalyok betartdsanak mérlegelésekor az emberek dontéseit befo-
lyasolja az, amit a szabély jogszertségérol és erkolcsi megfelel6ségérdl gondolnak.

A fegyelmezés minden etikai rendszer sziikséges része. A szabalyok megsértése ese-
tén az aranyos biintetés jogos és tisztességes. Sok embert a szankcioktdl valé félelem
készteti a helyes cselekvésre. A lehetséges szankciok tilhangsulyozasa azonban feles-
leges, sét kontraproduktiv lehet. A munkavallalék lazonghatnak olyan programokkal
szemben, amelyek a biintetést hangsulyozzak, kiilonosen akkor, ha a programok ki-
alakitasdba nem vontak be 6ket, vagy ha a standardok irrealisak. Még a jol kialakitott
compliance programok is csak ritkan hatolnak le a normasértések gyokeréig. Az etikus
magatartds kikényszeritése ugyanis nem valtoztatja meg az emberek erkolcsi tartasat. A
torvény nem 6sztondz a rendelkezéseit meghalad6 kivalé magatartasra, nem ad utmu-
tatast a példamutato vagy akar a j6 gyakorlat megvaldsitasara.

A szervezeti integritas koncepcidja a vezérlo elvek szerinti 6nkéntes normakovetésre
épit. Az integritds nézOpontjabol az etikai vezetés lényege a szervezet altal kovetendd
értékek meghatdrozasa, majd érvényre juttatsa a szervezet életében azaltal, hogy olyan
kornyezetet teremtenek, amely tdmogatja az etikus magatartdst, és a kozos felel3sség
érzését alakitja ki a munkavallalok kérében. E légkorben a térvény eldirasainak vald en-
gedelmesség sokkal inkabb a szervezeti élet egy pozitiv aspektusanak mindsiil, semmint
korlatozasnak.

Az integritasi stratégidban az etikussag a vallalat egyik mozgaté ereje. Az etikai érté-
kek kozos értelmezési keretet nyujtanak, és egységesitd erdt jelentenek a szervezet kii-
16nb6z6 funkcidi, részlegei, dolgozoi csoportja kozott. Az etikussag segit meghatarozni,
hogy mi is az a szervezet, amelynél dolgozunk, mi a kiildetése. Paine tdblazatos forma-
ban is Osszehasonlitja az etikus vezetés compliance szemléleti és integritaskdzpontu

crer
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4. tablazat

A compliance stratégia és az integritas stratégia jellemz6i

Jellemzdk Compliance stratégia Integritas stratégia
a kiviilrél tdmasztott
. a kivalasztott standardok
ethosz standardoknak valo e Py
. szerinti 6nvezérlés
megfelelés
cél a helytelen magatartas képessé tenni a felel6s
megakadalyozasa magatartasra
a vezetOk altal iranyitott,
vezetés jogaszok altal irdnyitott jogaszok, HR és egyéb
szakértok segitségével
képzés, a diszkrecionalis képzés, vezetés,
, dontések visszaszoritasa, | elszamoltathatosag, szervezeti
modszerek P AR ot
ellen6rzés és kontrollok, rendszerek és dontési
szankciok folyamatok, szankcidk
, az emberek tarsadalmi lények,
, az emberek autoném . 8 e
feltételezett ) : . akiket az anyagi 6nérdek
. lények, akiket anyagi 2o S il
magatartas | ., e mellett értékek, idedk, tarsak
onérdekek iranyitanak . A
elismerése is iranyit

Forras: Paine [1994: 113] alapjén sajat forditas és szerkesztés

A téblazatban felsorolt jellemzok is azt erdsitik meg, hogy a compliance alapvet6en a
biirokratikus kontroll, mig a szervezeti integritasra torekvés alapvetéen a klan kontroll
tovabbfejlesztett valtozatanak tekinthetd. Ugyanakkor az integritasi stratégia alkalmaz-
za a biirokratikus kontroll szdmos elemét. Szabalykovetést kikényszerité eszk6zok nél-
kiil ugyanis nincs értékkovetés sem, ha ugyanis a szabalyok be nem tartasat a vezetés
nem szankcionalja, akkor hitelteleniti az értékek irdnti elkotelezédését.

A szabalykovetés elomozditasa a szervezeti integritas sziikséges, de nem elégséges
feltétele. Erre ra kell épiilnie az értékkovetést elémozdité kezdeményezéseknek, ame-
lyek képessé teszik a dolgozokat a felel6s magatartasra, a szervezeti standardoknak meg-
felel6 6nvezérlésre.

Mély okai vannak annak, hogy egy szervezet kontrollrendszere nem hagyatkozhat
csak a tagjai Onvezérlésére. A szervezetszociologia — korabban ismertetett — alldspontja
szerint nem az egyes emberek kiilonboznek aszerint, hogy a szabalyokhoz racionalis
meérlegeléssel vagy beleél6 modon alkalmazkodnak; ez nagymértékben a dontési helyzet
fiiggvénye. Inkabb racionalis mérlegelésre szamithatunk, ha a dontés targya a sziikséglet
kielégitésének eszkoze, és beleéld mérlegelésre, ha a dontés targya maga a sziikséglet.
Az integritaskézponti megkozelités — gyakran nem is tudatosan — nagymértékben épit
a beleéld alkalmazkodasra. Erre azonban csak akkor szamithat, ha a dolgozdk sziikség-
leteinek kielégitését allitja integritasi stratégidjanak a kozéppontjaba. Ilyen sziikséglet
lehet az 6nmegvaldsitas, az értékesség tudata, a kdzosséghez tartozas érzése. Ezekre épi-
tett integritasi stratégia esetén a vezet6k valoban szdmithatnak arra, hogy a dolgozok
jelentds része esetében jellemzové valik a szabalyokhoz torténd beleél6 alkalmazkodas,
ami nagyon hasonlé ahhoz, amit Paine dnvezérlésnek nevez.
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8. OSSZEFOGLALG KOVETKEZTETESEK

Egy szervezet munkavéllaléinak magatartasat nagymértékben befolydsolja maga a szer-
vezet. Ez igaz a dolgozoénak arra vonatkozo dontésére is, hogy egy kisértés esetén eluta-
sitja-e a korrupciot vagy sem. A szervezet befolyasat dolgozéi dontéseire egyfeldl az 4ltal
gyakorolja, hogy szabélyokat alakit ki, a szabalyok betartasat ellendrzi, a betartast jutal-
mazza, a be nem tartast pedig biinteti. Masfel6l viszont nagy a jelentésége annak, hogy
tagjai a szabalyokhoz racionalis mérlegeléssel vagy beleéld modon alkalmazkodnak.
Meérlegel6 alkalmazkodas esetén a szabélyok betartasat csak folyamatos ellenérzéssel
lehet elérni, és a szervezetnek célszerti novelnie a szabaly be nem tartasa leleplezésének
valdszintliséget és a szabdlysértés szankcidjanak mértékét (egy még méltanyosnak te-
kinthet6 szintig). Beleéld alkalmazkodas esetén folyamatos ellenérzés nélkiil is szamit-
hatunk a szabélyok betartasara.

A szervezet sokat tehet annak érdekében, hogy az altala alkotott szabalyokhoz dol-
gozoi beleél6 modon alkalmazkodjanak. Ez mindenekel6tt olyan értékrendszer megha-
tarozdsaval és tudatositdsaval, valamint ezzel 6sszhangban 4llé szabdlyrendszer megal-
kotasaval lehetséges, amely noveli a dolgozék 6nmegvalositasanak lehetéségét, fokozza
az értékességiik tudatat, és erdsiti benniik a kozosséghez tartozas érzését. Ezek ugyanis
alapveté emberi sziikségletek, és az ilyen sziikségletek kielégitését (is) szolgald szaba-
lyok esetén jellemz6 a beleél6 alkalmazkodas, szemben azzal, amikor a munkahely csak
pénzkereseti lehetdség, azaz a munka csak a sziikségletek kielégitésének az eszkoze. Sok
mulik azon is, hogy a dolgozdkat bevonjik-e a szervezet értékrendszerének kialakitasa-
ba, és 6k a szervezet értékeit legitimnek, tisztességesnek és valdsagosnak fogadjak-e el.
Jelentds szerep jut a vezet6i stilusnak és példaadasnak is, mivel a beleél6 alkalmazkodas
egy fontos motivuma a szabalyt alkoto, az értéket képvisel6 személlyel valo azonosulds.

A szervezeti értékek internalizaldddsa révén jon létre az a szervezeti kultura, amely-
ben a szervezet értékeit régi tagjai érvényesnek fogadjik el, kovetik és az uj tagoknak is
atadjak, mint a problémak megoldasanak kovetendé mintdjat és mint kivanatos gon-
dolkodasi és magatartdsmodot. A szervezeti integritds megteremtésének és megerdsi-
tésének végso célja egy olyan szervezeti kultura létrehozasa, amely értékrendszerének
kozéppontjaban a tisztességesség, az atlathatosag, az elszamoltathatdsag — és kozintéz-
mények esetében a kozjo szolgalata — all. Egy ilyen szervezeti kultura kialakulasa esetén
a szervezet dolgozdinak a tobbsége beleélé6 modon koveti a szervezet altal kinyilvanitott
értékeket, és magatdl értetéd6en mond nemet a korrupcidra és egyéb, a szervezet érték-
rendjével 6sszeegyeztethetetlen magatartasra.
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