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OSSZEFOGLALO: Tanulmanyunkban a szervezeti korrupcié elemzésével foglalkozunk. Azt vizsgaljuk
meg, hogyan jelenik meg a szervezeten beliili korrupcié a szervezeti hatalmi struktara kilénbézd szint-
jein. Kutatasunk kvalitativ adatgyijtésen alapul. Az empirikus kutatds elméleti hitterét a szervezeti
hatalom elmélete adja. Azt talaltuk, hogy a szervezetekben fellelheté tartalékokat, eréforrdsokat infor-
malisan és illegalisan reallokaljak a szervezeti hatalmi rendszer kiilénb6z6 szintjein. Bar a korrupcié
megjelenhet kizarélag egyéni érdekeket szolgalo cselekvésként, azonban a legtébb esetben a szerveze-
ten beliili kérnyezet is latja a korrupciés tranzakciokat, érzékeli a lehet6ségeket egyéni haszonra érté-
kesit6k magatartasat és annak kovetkezményeit. Ez a tudas a szervezet irdnyitasi rendszerébe is beépiil.
A kutatas soran két alapvetd szervezeti mechanizmust tartunk fel, melyek a korrupcié elrejtését szol-
galjak. A szervezetet irdnyité dominans koalici6 korrupcidjat gyakran a k6zépsé szakmai teriilet legali-
zélja. A masik mechanizmus akkor jelenik meg, amikor erds poziciéju csoportok képesek a szervezeten
beliili és kiviili ellendrzési rendszereket kikapcsolni, ezzel megakadalyozzak, hogy beleldssanak infor-
malis viszonyaikba. Végezetiil tanulmanyunk ramutat arra, hogy a korrupcié intézményesedik mind
a szervezeten beliili, mind a szervezetek kozotti viszonyokban, hiszen a szervezeti elitek olyan komplex
korrupcios rendszereket épitenek ki, amelyek piacképes drukka valnak. Ezeket az intézményesiilt kor-

rupcios technikdkat és szocidlis rendszereket korrupciés brokerek értékesitik franchise rendszerként.
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Majdnem minden korrupciés kapcsolatnak vannak szervezeti aspektusai, mivel
a résztvevok vagy szervezeti tagok valamilyen forméban kapcsolédnak szervezetek-
hez. A korrupciéval foglalkozé tirsadalomtudomanyos szakirodalom tulzottan le-
egyszerUsiti vagy teljesen figyelmen kival hagyja a jelenség szervezeti vonatkozdsait.
A szervezeti viszonyokkal foglalkoz6 szakirodalomban szintén ritkdn taldlkozunk a
korrupcié jelenségét elemz8 munkdkkal. Az, hogy a szervezeti szempontok ritkdn

1 Akutatast tamogatta az ELTE T4TK. Az interjuk nagy részét Jancsi David készitette (CUNY, New York).
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kertlnek el6térbe a korrupcié tanulmanyozdsakor, nagyrészt annak is koszénhetd,
hogy szervezeti szinten rendkivil nehéz empirikus adatokat gytjteni a jelenségrél.

A kutatasunk célja az volt, hogy kimutassuk, milyen médon és iranyba befolya-
soljak a korrupcié kilénb6z6 formdi — akar egyéni, csoportos vagy szervezeti je-
lenségrél van szé — a szervezeti mikodést. Ramutatunk arra is, hogy a korrupcié
jelent6s részben csak ugy értheté meg, ha a szervezeti aspektust is figyelembe vesz-
sziik. A kozlekedési rendér egyéni korrupcidja csak ugy elemezhetd, ha latjuk, hogy
mogotte szervezeti eréforrdst (hivatali hatalom), szervezeti bevételt (birsigkassza)
értékesit, és kozben visszatiikr6z6dik benne a szervezeti kultara és ellenérzés hely-
zete is. Természetesen az erkolcsi stb. megkozelitésnek is fontos relevancidja lehet,
tanulmanyunk azonban a szervezeti aspektussal foglalkozik. Masik, kutatdsunkat
megalapozé szempont az volt, hogy milyen kapcsolat mutathaté ki a korrupcié ki-
alakuldsa, miikodése, formédja és a szervezeti hatalmi struktara kézott. A szervezeti
korrupcié kilénbozik-e a hierarchia fels6, kézépsé és alsé szintjein? Vajon figg-e
attél a korrupcié szervezeten beliili technikdja, lehetésége, az illegalisan felhasznal-
hat6 er6forrdsok fajtdja és a megszerezhetd haszon mértéke, hogy ki milyen helyet
foglal el a szervezeti hatalmi struktiraban? A kiilénb6z6 szereplék szamara milyen

szervezeti mechanizmusok teszik lehetévé a korrupciét?

Elméleti megkozelités

Cikkunkben kidolgoztuk a szervezeti korrupcié szervezeti hatalmi megkoézelité-
sen (Javor 1988, 2007) alapulé elméletét. A felvazolt modellek empirikus hatterét
42 mélyinterja adja, melyeket 2009 decembere és 2010 jaliusa kozott készitettink
fels6 vezetbkkel, kozépszintli menedzserekkel és szakemberekkel, alacsonyabb be-
kézponti kormanyzati, valamint énkormdnyzati intézmények, allami és magdnval-
lalatok egyardnt szerepelnek.

Pinton, Leana és Pil (2008) a szervezeti korrupcids irodalomban megkiulénbéz-
tették a motivicids és a lehetéségkihasznaldsi megkozelitéseket. A szervezeti ha-
talom szempontd megkoézelitésink a szakirodalomhoz képest 4j elemeket tartal-
maz. A hatalmi megkoézelitésiinket harom definicié alapjan alakitottuk ki. Alapja
Dahl (1957: 3) meghatarozasa, amely szerint ,A-nak olyan mértékben van hatal-
ma B felett, amilyen mértékben ra tudja venni B-t olyan cselekedetekre, amelyet az
egyébként nem tett volna”. Megjegyzi még Dahl, hogy a hatalom olyan lehet8ségek,
er6forrasok stb. felhasznalasat jelenti, amelyekkel mésok viselkedése befolyasolha-
t6. Bacharac és Lawler (1981: 45) kiemelik a végeredmény fontossagat, vagyis csak
a sikeres alkalmazas esetén beszélhettiink hatalomrél. Végiil fontosnak tartjuk Pfef-
fer (1992: 77) megjegyzését is, amely szerint a hatalom a képesség, a stilus, a kapaci-
tas (egyénilehetbségek és adottsdgok), valamint a szitudci6 egytittese alapjan valhat

hatékonnya.
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A korrupcié értelmezése szempontjabdl fontos az aktiv és passziv hatalom fogal-
manak (Javor 1983) megkiuilonboztetése. Aktiv hatalomnak nevezzik a hatalomnak
azt a dimenzidjit, amely lehetGséget teremt masok cselekedeteinek befolyasolasara
sajat érdekében. A passziv hatalom pedig lehetéséget teremt a védekezésre, vagyis
masoknak érdekei, céljai elleni fellépésének megakadalyozasara. A korrupci6 szem-
pontjabél ez azt jelenti, hogy az aktiv hatalom lehet6vé teszi a korrupci6 feltételei-
nek kialakitdsat, megszervezését és lebonyolitdsat. Mig a passziv hatalom teszi le-
het6vé a védekezést, vagyis az ellenérzés kikapcsoldsat, a nyomok eltintetését vagy
megfelel fed6 torténet kialakitasat.

Ezek utdn ratériink a korrupcié meghatarozasara is. Alapvetéen elfogadjuk Sher-
man (1980) és Anand et al. (2004) megkozelitését, amely szerint a korrupcié az au-
toritas olyan nem megfelel6 alkalmazasa, amely célja az egyéni, szervezeti egység
szintl vagy szervezeti haszon elérése. Lange (2008) kiemeli a korrupci6, a szervezeti
er6forrasok nem megfelels felhasznaldsat, mint a korrupcié fontos tartalmi elemét.

Ahatalmi megkoézelitésiink a korrupcié két fontos elemét emeli ki. Egyrészt a szer-
vezeti (szervezeten beliili és szervezetkozi) korrupcié lényege, hogy egyes szereplék
a szervezetbdl a piacon (adminisztrativ, gazdasagi vagy személyi kapcsolati) értéke-
sithetd er6forrasokat nyerjenek ki. Ezeket az er6forrasokat pedig értékesitik (csere).
Eréforrds lehet a pénz, mérlegelési jog hasznalata, ugyek gyorsitisa vagy lassitdsa,
jogi eréforrasok (szerzédésekbe ,sajatos” feltételek beépitése), hivatali hatalom,
hatdsagi jogkorok alkalmazisanak ,piacra dobdsa”. Az értékesités jellemzdje pedig
a csere, amikor a kinyert eréforrasokat ott, akkor, olyan médon és olyan helyzetben
értékesitik, amely jogilag, erkoélcsileg nem szabdlyos (vagy eszkézében, vagy célja-
ban). Igy egy tigy gyorsitasat lehet szabalyosan jogilag korrekten, de lehet illegélis
vagy fiktiv okokra hivatkozva is végrehajtani.

Ezért a hatalmi megkozelitésnél ki kell emelni azt, amit fejéstehén-probléma-
ként fogalmaztunk meg (Jancsics és Javor 2012): honnan, milyen szervezettdl és
hogyan lehet kinyerni a korrupciés uzlethez felhasznélt eréforrasokat. Fejéstehén-
nek neveztik azt a szervezetet, ahonnan a korrupciés kapcsolat, hilézat szerepléi
kinyerik a piacon eladhaté eréforrasokat. E mogott technikdk, személyek, személyi
kapcsolatok jelennek meg. A masik része a korrupciénak a kinyert eréforrasok érté-
kesitése, amely szintén technikakat, személyeket, személyi kapcsolatokat foglal ma-
gaban. Végil a passziv hatalommal élést kell kiemelniink, amely lényege az, hogy az
egész ugyletet legalisnak kell feltiintetni, és a tényleges indokokat, megegyezéseket,
cselekedeteket el kell rejteni vagy ki kell vonni a lathatésag, kontroll, bizonyithaté-
sag alol.

Ez a megkézelités egyben ravildgit arra, miért tekintiink minden korrupciét
szervezeti korrupciénak. Ugyanis minden fazisban szervezeti eréforrasokrdl és
azok szervezeti hatdsirdl van szé. Fuggetleniil attdl, hogy a tényleges cselekedet
esetleg egy személy eseti akcidja volt-e vagy a szervezetet irdnyitdk dltal kialakitott

gyakorlat.
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Empirikus kutatadsunk sordn az alabbi korrupcios szervezeti hatalmi modelleket
vettiik figyelembe:

1. Informdlis szervezeti klikkek (vagyis szorosan és bizalmasan, titokban 6sszejat-

sz6 személyek egyiittese)
A szervezeteken beliil harom jellegzetes informalis klikket fogunk megkiilénbo6z-
tetni (Javor 1986). A klikkek els6 formdja arra iranyul, hogy megvalésitsa altaldban
az informdlis alkukat és mogottik a szervezeti informdciok, illegalis tevékenységek
és a formalis szervezetek (szabélyok, dokumentumok) manipuldciéjat, mikézben
megakadilyozza az ezekhez kapcsolédé ellendrzést. Az ilyen klikkek megprébaljak
elérni, hogy a szervezeten belili 6sszes ellenérzési ponton legyen a klikk érdeke-
it képvisel6 emberik, vagy hogy olyan laza legyen a dokumentélds , amely alapjan
lehetetlenné valik az ellenérzés. Az idézett kézirat egy olyan esetet tart fel, ami-
kor egy belsé hatpéldanyos raktdri bizonylat minden bizonylatlerakasi helyén volt
a klikknek egy embere, és igy a raktarbdl a hamisitott bizonylatokkal kivitt dru
mennyisége kovethetetlenné valt. Vagyis a teljes kontrollkért kikapcesolta a klikk
(minden ellenérzési ponton be tudott avatkozni). Altalanossagban ezt tgy fogal-
mazhatjuk meg, hogy az 6sszes kontrollpont személyi kapcsolatokkal, ellenérizhetd
informacidkkal, dokumentumok manipulaldsaval, érdekmegegyezésekkel vagy mas
modon kikapcsolhaté.

Azinformalis klikkek médsodik tipusa az, amikor egyes tagok, fontos informaciét
birtokl6 személyek és az altaluk adtadott/kiszivarogtatott informacié lehetSséget te-
remt a klikk érdekei ellen hato lépések kikeriilésére, példdul varatlan ellenérzésekre
valé felkésziilésre (vagyis védelemre: passziv hatalom), vagy folyé tigyek érdemi be-
foly4solasara (példaul palyazatoknal: aktiv hatalom).

A harmadik fajta klikk azokbdl a személyekbdl all, akik képesek az informalis
megegyezéseket legalizalni. Ezek olyan egyének, testiiletek, akik/amelyek lényeges
kérdésekben dontési helyzetben vannak (pl. személyi, eréforras-elosztasi, fejlesztési
kérdések), vagy ilyen doéntést hozo testiileteket befolydsolni, manipuldlni tudnak.
Az ilyen klikkek sokszor igen zart személyi csoportot hoznak létre, de kiils6 szakér-
tékkel is legalizdlhatjak munkajukat.

Az informilis klikkek tevékenységének az a sajitossiga, hogy nem a szervezet
fizet a munkdjukért, hanem a résztvevék ,jutalmazzak” meg magukat azzal, hogy
sajat haszonra hasznositanak szervezeti eré6forrasokat. A klikkek tehat csak akkor
miikédnek, ha minden résztvevs hasznot remél. A korrupcios klikkek abban kiilén-
béznek a tipikus informdlis klikkektél, hogy esetiitkben sokan félelembdél vesznek
részt vagy hallgatnak. Erre sokszor raépiil egy sajitos vezetési rendszer is.

2. Korrupcids vezetési rendszer
A korrupcids vezetési rendszeren azt értjiuk, hogy a vezetés (egyes vezet6k) a korrup-
ci6t abeosztottak és vezetStarsak kapcsolatdban a vezetési munka részének tekinti(k).
Ennek a rendszernek az alapelemei k6zé tartozik a jutalmazis (fizetésemelés, juta-

lom, elérejutds), a megfélemlités és az illegilis tevékenységbe kényszerités.
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Az alabbi példan bemutatjuk a korrupcids vezetési rendszer egy lehetséges mo-
delljét. A vezet6 ki akarja valasztani bizalmi embereit. Oket formalisan jobban meg-
fizeti. Azonban nem csak annak van ara, ha valaki valamilyen munkatevékenységet
végez a szervezet szamadra, hanem a politikai megbizhatésagnak is. Ezért a fizeté-
sek emiatt egyes embereknél feltlin6en magasak lesznek. A f6nck emberének lenni
hasznos, de konfliktusos is, igy a bukas nagyobb kock4zata miatt esetleg magas vég-
kielégitésre is szamithatnak (kockazatok lehetnek: elbocsatas, felelésség vallalasa,
jol fizetd &llas, személyes reputdcié elvesztése, egészen a biintetdjogi kockdzatig).
Azonban cserébe extra lojalitast is elvir a vezetés téliik, amely jelentheti péld4ul
a szervezet érdekében tett és a maganérdekeket is vegyité illegalis tevékenység, kor-
rupcié tamogatasat.

A fels6 és kozépszint, a szervezet szakmai teriiletei tehét érintetté vdlnak az ille-
galis cselekedetekben. A szervezeti elit is veszélyben érezheti magat, hiszen elkerul-
hetetlen, hogy az alattuk levé bizalmi csapat ne lasson bele illegalis cselekedeteikbe.
Ennek kompenzacidjira nem elégséges vilasz a nagyobb jutalmazis, mert az illega-
lis cselekedeteknek rendkiviil nagy a kockazata. Igy a kozépszinttél kikényszeritik
(egyben motivaljak is ket arra), hogy a szervezet érdekében aktivan részt vegyenek
a korrupciés uzletekben. Ennek keretében sajat ismeretségi koritkbél hozhatnak
szakértét, beszallitot, szolgaltatokat stb., vagyis megengedik nekik, hogy a szerve-
zetet sajat hasznukra is haszndljak illegalisan. Ezzel azonban zsarolhatévi is val-
nak. Ebben az esetben tehat a hatalom mikodésének egyik alaptétele jelenik meg:
a bizalom alapja a fenyegetettség és a félelem.

3. Piacképes rendszerek jelennek meg: korrupcids franchise
A szervezeteken belili és szervezeteken kiviili korrupcids kapcsolatok stabil virtu-
alis szervezetekké allnak 6ssze, virtudlis struktardval, folyamatokkal és inform4lis
kapcsolati halékkal. A virtualis szervezet jellemzdje, hogy a kapcsolatok nem val-
nak formalissd, a tudast, embereket és technolégidkat szervezik 6ssze, nem pedig
a stabil eljarasokat, folyamatokat. gy az interneten egyiittmiikods fejlesztési cso-
port 6sszeadja tudasat, de nincs koézottik organikus csoportkapcesolat. Ugyanez igaz
a szervezetek kozott kialakult virtudlis szervezetekre is (Strang és Sine 2005). Ezek
virtualisak, mert nem lathatéak, nem alakult ki a formalis struktura. Azonban sta-
bil szervezetszer formaciok, amelyek feléleszthetdk, barmikor igen nagy miikodési
biztonsiggal elindithat6k. Ezek a stabil, korrupciés rendszerek nem csak arra al-
kalmasak, hogy egy-egy tigyletet lebonyolitsanak a centrélis résztvevék érdekében,
hanem folyamatos miikédésre is képesek. Ezeket a rendszereket korrupciés bréoke-
rek (akik a korrupciés halézatok egyes csoportjait ésszekapcsoljak) kotik 6ssze. Kap-
csolatot alakitanak ki ismeretlenek kozott, személyiikben garantaljak a megbizha-
tosagot, az illegalis pénzek korrekt elosztdsat, stb. Megjelennek olyan korrupcids
brékerek is, akik kész rendszereket drulnak egy-egy tigylet lebonyolitasira. Szerve-
zeti eljardsokat, technikdkat, amelyeket megbizds esetén korrupcids tandcsadéként

készek kiépiteni és attltetni kilénbozé helyzetekre. Vagyis szocidlis rendszereket,
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szervezetei kapcsolatrendszereket franchise-szeriien értékesitenek. A korrupcios
tranzakcidkat elvégezni képes szervezetek és szervezetkozi strukturdk igy szaba-
lyos piacképes druva valtak.

Szakirodalmi attekintés

A korrupciéval foglalkozé szervezeti szakirodalom visszatéré problémdja, hogy
vajon a szervezeti korrupciét egyéni vagy szervezeti problémaként kell-e kezelni,
értelmezni (Coleman 1987; Wheeler és Rothman 1982). Ezt a kérdést az irodalom
férges alma (bad apple), rohadt hordé (bad barraels) dichotémiaként fogalmazza meg
(Brass et al. 1998; Ashford et al. 2008; Pinto et al. 2008). A ,férges alma” modell
elnevezés arra utal, hogy a szervezeti korrupcié leginkabb egyéni mohéségra, a tisz-
tesség hidnyara vagy éppen etikai gyengeségre vezethetd vissza (Trevino 1986). Ez
a megkozelités leginkabb az egyéni haszonra valé torekvést emeli ki, a formalis sza-
balyok és szervezeti célok megsértése aran. Ezek szerint a korrupcié nem mds, mint
a szervezet patologikus mikodése, amely a szervezet szamara veszteségeket okoz,
alddssa a szabalyok és normak érvényesiilését. Tovabba, megneheziti a szervezeti
célok elérését, sét veszélyeztetheti az egész szervezet tulélési céljait is (Robinson
és Bennett 1995; Murphy 1993; Lange 2008; Aguilera és Vadera 2007). Ez nem
mas, mint a korrupcids ugyletek szervezet kontra egyén tipusu felfogidsa, a szer-
vezet karara.

A ,rohadt hordé” megkézelités 1ényege, hogy a szervezeti korrupcié nem esetle-
ges egyéni cselekvéseken alapul, hanem a szervezet strukturajanak és folyamatai-
nak rendszerszint(i kévetkezménye (Vaughan 1999). Ennek az iskoldnak a kutatéi
abbdl az iranybdl kozelitik meg a kérdést, hogy a szervezeti korrupcié és korrupt
viselkedés alapvetéen 6sszhangban allhat a szervezeti célokkal, vagyis nem egyéni
akcidkrdl és érdekérvényesitésrél van szé. Az illegalis cselekedetek elsédleges ha-
szonélvezdje a szervezet, és nem az egyén (Schrager és Short 1978; Marshal 1990).

Stanton Wheeler és Mitchell Lewis Rothman (1982) amellett allnak ki, hogy
a szervezeti kérnyezet sokkal nagyobb lehet6ségeket biztosit az illegalis tevékeny-
ségek szdmdra, mint amit az egyéni fehérgalléros blin6zék el tudnak érni. A szer-
vezteti lehet8ségek, az ott megjelend igen komplex viszonyok rendkiviil kifinomult
technikdkat hivtak életre. A szervezeten belul elrejthet6 a felelésség, jelentds erd-
forrdsok allnak rendelkezésre az illegalis cselekedetek elrejtésére, az egyéni vagy
csoportos érdekek védelmére, a felel6sség aldl valé kibuvasra. Az illegalis szervezeti
viselkedések dltalaban adminisztrativ hibaként, polgarjogi (vagyoni) felelésségként
jelennek meg. Kevésbé kriminalizal6dnak, mint az egyéni illegalis cselekvések, ame-
lyek legtobbszor a buntetSjog kategoridjaba esnek (Edelhertz 1970: 21). A rendkiviil
bonyolult szervezeten beliili viszonyok, feladat- és felel6sségmegosztds miatt nehéz
ramutatni a feleldsokre (Schrager és Short 1978). Az iigyek dsszetett pénziigyi és

jogi vonatkozdsai miatt a szervezeti blinézés teriiletén sokszor az iigyészek sem ké-



8 Szocioldgiai Szemle, 2015/1

pesek atlatni a helyzetet belsé informdtorok, szakért8k segitsége nélkiil, igy sokkal
nehezebb, problematikusabb az ilyen blincselekmények feltardsa, mint a kézénséges
blincselekmények esetében (Katz 1979a).

A kutatdk kozott viszonylagos egyetértés mutatkozik abban, hogy az illegalis
szervezeti magatartasért legtobbszor a hierarchia felsé szintje a felelés (Gellerman
1986; Daboub et al. 1995). Lawrence Sherman (1980) modelljében felhasznilja
Thompson (1967: 128) dominédnskoalici6-elméletét. Thompson dominéns koalici6-
nak nevezi azt a hatalmi csoportot (elitet), amelynek elég hatalma van ahhoz, hogy
a szervezet formalis céljaitdl eltérd operativ célokat hatarozzon meg. Sherman meg-
kozelitésében a dominéns koalici6 &ltal felallitott operativ (valds: vagyis ténylege-
sen megvalésuld) célok ésszhangban allhatnak a korrupciéval, s6t gyakran maga
a korrupcié valik operacionalis célla.

Mas kutatdk ugy vélik, a szervezetek azért korrumpalédnak el, mert a vezetés
szinte megvalésithatatlan pénziigyi vagy kereskedelmi célokat tiiz ki. Ezek elérésé-
hez pedig sokszor elégtelenek a térvényes eszkzok. A vezetSk behunyjik a szemii-
ket a torvénytelen megoldasok el6tt. Ennél azonban sokszor tobb is igaz. Arra kény-
szeritik az alkalmazottakat, hogy szegjék meg a szabdlyokat, minden aron teljesit-
sék a célokat (MacLean 2001), és ezzel gyakorlatilag a szervezeten belil kialakitjak
és elterjesztik a korrupcié kultaréjat (Ashfort et al. 2008; Toffer 2003). Ashforth és
Anand (2003) arra hivtak fel a figyelmet, hogy a vezet6k olyan nyilt és rejtett ellen-
6rzési technikakkal, 6szténzési eszkozokkel és szocializacids folyamatok kialakita-
sanak lehetéségével rendelkeznek, amelyekkel ki tudjak kényszeriteni a korrupciét.
A korrupci6 sokszor a szervezet rutintevékenységévé vilik, intézményesedik. Végiil
a korrupcié annyira beivédik a szervezet mindennapjaiba, hogy ez lesz az elvart vi-
selkedés, szervezeti normava valik (Ashforth és Anand 2003).

Jonathan Pinto és szerz6tarsai (2008) megkulénboztették egymdstdl a szerve-
zeti és az egyéni korrupciét. Allaspontjuk szerint a ,korrupt egyének szervezete”
egy alulrdl felfele (bottom-up) kialakul6 jelenség, ahol a korrupci6é haszonélvezéi az
egyes egyének lesznek, és a koltségek a szervezetnél csapédnak le. Ez a tipusu kor-
rupcié alapvet8en az alsébb szervezeti szinteken jelenik meg, és a jelenség altaldban
szervezeten belul marad. Ezzel ellentétben a felilrél lefele irdnyuld terjedés esetén
(top-down) a domindns koalicié kezdeményezi a szervezeti korrupciét, és ennek
ahaszonélvezdje maga a szervezet. Ez a korrupcié tipikusan a szervezet kulcsfontos-
sagu tevékenységei (core) koré épiil, és gyakran kiilsé szerepl6k is részeseivé valnak
a korrupciés rendszernek.

Nagyon kevés tanulmdany foglalkozik a szervezeten ativel6 korrupcids viszo-
nyokkal. Vaughan (1982a) arra mutatott ra, hogy a szervezetek kozotti tranzakcick
egyre Osszetettebbé valnak, ennek kovetkeztében a szervezeti dontések sokkal in-
kabb piaci jelzésekre reagalnak, és kevesebb lehet6ség van a részletes elemzésekre.
Azonban a piaci jelzések konnyen manipulalhatdak, és a szervezetek kozotti kapcso-

latokba emiatt sokszor éptlnek be illegdlis akcidk, informaciok, rejtett manipulaci-
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06k, a lebukas legkisebb veszélye nélkiil. Az illegalis akcidk felbukkandsanak sikeres
terepe lehet az, ha a szervezetek viselkedése merev, biirokratikus, lassan, nehezen
lehet az eréforrasokhoz hozzaférni. Ekkor az egyes szervezetek sikeresen képesek
meglelni az er6forrdsok elérésének kevésbé torvényes, rugalmasabb utjait is. Kitty
Calavita (1997) tarsaival egyiitt azt taldlta, hogy az 1980-as amerikai hitelvalsag
alatt a véllalattulajdonosok és a menedzserek szervezetkozi kollektiv sikkasztasi
hélézatokat hoztak 1étre. Ezek a halézatok belsé és kiilsé embereket vontak be, és jol
kidolgozott adminisztrativ manipuldciékkal fedték el a valédi tigyleteket. A szerzék
azt a kovetkeztetést vontdk le, hogy ez a kollektiv sikkasztas az egyik legjellegzete-
sebb huszadik szdzad végi szervezeti blinzési formava valhat.

A hazai korrupciéval kapcsolatos kutatds inkabb a kozgazdasigi megkozelitést
preferilja az ugynevezett tigynokelmélet alapjan. Az iigynok (megbizott) feldldoz-
za megbiz6janak érdekeit a sajat haszna érdekében (Carter-Bresson 2001). E modell
alapjin elemezték az energiapiac szabélyozasat (Szanté és T6th 2011; Szantd, Téth
és Varga 2012). Inkabb biintet8jogi megkozelitésen alapul Balogh elemzése (2011)
a korrupcié elterjedésével kapcsolatban.

Az egyes irdnyzatok szdmos fontos szempontjit fedték fel annak a kérdésnek,
hogy a szervezeti korrupciét minek tekintsiik: egyéni, vagy szervezeti kérdésnek.
Azonban ezek a felvetések inkdbb az elméleti modell szintjén maradtak, és ritkan
mentek el a részletes empirikus elemzés irdnyédba (kilénosen a szervezeten beluli vi-
szonyok tekintetében). Olyan fontos kérdések maradtak megvilaszolatlanok, mint:
mi a kapcsolat a szervezet kiillonb6z6 szintjein jelen lev korrupt szereplék kézott?
Hogyan intézményestl az egyéni korrupcié a szervezetben, milyenek a szervezeti

hatésai? Az egyes szintek beleldtnak-e mds szintek korrupciés jatszmaiba?

Kutatasi stratégia és empiria

A kutatds folyaman 42 mélyinterjut készitettiink Budapesten 2009 decembere és
2010 jaliusa koézott. A korrupcié rejtett cselekvés, a résztvevék tudatos és kifinomult
modszerekkel igyekeznek titokban tartani tevékenységiiket. Az interjualanyok ki-
véalasztasa sordn a hélabdamddszert alkalmaztuk Ezt a technikat akkor szoktak al-
kalmazni, amikor nehéz beazonositani az interjualanyokat, és a kapcsolatfelvétel is
nehézségekbe ttkozik. A hélabdamaédszer egy olyan eljaras, amikor az adatgyjtés
folyamatdban az egyik interjualany ajanlasaval jutunk el a kovetkez6hoz, aki a téma
szempontjabdl relevins informaciékkal rendelkezik. Az egyik alany ajinlja a kuta-
ténak a kovetkez§ interjut adét, de ugy, hogy 4ltaldban el6zetesen a hozzdjaruldsat
kériahhoz, hogy kutatdék kapcsolatba léphessenek vele. Idealis esetben a kutaté a két
interjualany kézott meglévé bizalmi viszony és a személyes ajanlds révén olyan bi-
zalmas informdcidkhoz is hozzjuthat, melyekhez ,idegenként” nem férhetne hoz-
z4. A téma jellegét tekintetbe véve ez latszott az egyediili eredményes mddszernek.

Az 1. tdbldzat (1asd Fiiggelék) 6sszegzi a valaszolok szervezeti hatterét. A vilaszolok
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29%-a volt kormanyzati (dllami vagy énkormanyzati) személy, 19% allami vallalati
tag, és 38% dolgozott magancégeknél. Egy masik dimenzi6 szerint 36% felsé vezetd,
29% kozépvezetd vagy szakember volt, és 21% alsébb szint(i alkalmazottként dolgo-
ut6bbi id6kben orszagos botranyokat okozé tigyeket tartak fel. Ezek eredményeként
szamos politikus és vezetd beosztisu személy keriilt bérténbe. Ezek az ujsagirok
nemcsak komoly tényanyaggal rendelkeztek, hanem kozvetlen és kozvetett infor-
macidik utjan ralattak az egész rendszer miikodésére is. Kovették a piszkos pénzek
utjat, az 4llami, magancégeken at az offshore cégekig. A cégbirésagi adatok bongé-
szésével és elemzésével feltartak rejtett tulajdonosi strukturakat, 6sszefonédé cé-
ges igazgatdsagokat és azok hal6zatat.

Osszességében 63 éra interjianyagot gytjtottiink dssze és gépeltiink le. A minta
kivélasztdsa sordn olyan interjualanyokat keresttnk, akik részt vettek mar korrupciés
tranzakciékban vagy kozvetlen ralatdsuk volt a szervezetben zajlé korrupciés iigyle-
tekre. Igyekeztiink minden szervezeti szinten és szektorban jelolteket talalni. Tudato-
san kerestiik a valésagos korrupcids eseteket. Félig strukturalt mélyinterjukat készi-
tettiink, azaz csak kevéssé iranyitottuk a beszélgetés menetét, legtobbszor hagytuk az
alanyainknakat, hogy szabadon meséljenek személyes korrupciés tapasztalataikrol.
Igyekeztiink minél részletesebb leirdsokat gydjteni igazi korrupt tigyletekrél, az ille-
galis tevékenység jellegérol, a benne részt vevo szerepl6krdl, a koztiik 1évs viszonyrol
és interakci6krél. Elsésorban az érdekelt minket, hogy hogyan jottek létre a korrupt
halézatok, a felek hogyan talaltak egymasra, hanyan vettek részt az tigyletben, kinek
mi volt a szerepe, ismétlédtek-e a korrupt cserék, milyen eréforrdsokat hasznéltak fel,
hogyan prébaltdk meg elrejteni, legalizalni a korrupciét, hogyan kapcsolédott a kor-
rupcid a szervezet formdlis, legalis tevékenységéhez stb. Az elsé interjik felvételekor
személyes kapcsolati halénkon indultunk el. A hélabdamédszernek készénhetéen vi-
szonylag gyorsan eljutottunk a legkiilonfélébb szervezeti szerepl6kig. A Transparency
International magyarorszagi irodaja szintén segitett néhany interju szervezésében.
Sokan, szivesen és meglepéen Gszintén beszéltek a témarol. Habar a mintank kialaki-
tasa nem volt szisztematikus, azaz nem tekinthet6 reprezentativnak, azonban végiul
egy olyan mintdhoz jutottunk, amely a kiulénb6z6 tipusa szervezetek (kormanyzati,
allami és magdn), valamint hierarchikus szervezeti pozicidk (felsé, kozépsé és legalsé
szintek) rendkiviil széles skalajat foglalja magéban.

Szervezeti korrupcio: a szervezetei eréforrdsok informadlis reallokdcidja

A szakirodalom doénté tobbsége abban az értelemben hasznilja a korrupcié fogal-
mat, hogy a szereplék a legitim hatalmukat tisztességtelen médon hasznaljdk fel
egyéni haszonszerzés céljabél (Sherman 1980; Anand et al. 2004). Allaspontunk
szerint emellett lényeges, és eddig kevés figyelmet kapott kérdés az is, hogy a szerep-

16k milyen eréforrasokat hasznalnak fel, azokat hogyan szerzik meg tisztességtelen
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moédon. Ez alapjan a jelenség altalunk kidolgozott és kovetett meghatdrozasa a ko-
vetkez6: korrupcidénak nevezzik az egyéni, csoport- vagy szervezeti érdekek olyan
kovetését, amelynek az eredménye a formélisan elosztott szervezeti eréforrasok
informalis vagy illegalis reallokaciéja. Ugy latjuk, az egyéni korrupciés cselekede-
teknek mindig jelentés kovetkezményei vannak az egész szervezetre nézve, vagyis
a korrupcié soha nem egyedi, elkiilénuld, izolalt jelenség. Még a tisztan egyedi ese-
teknél is kihaszndljak a szervezeti szabalyozas gyengeségeit, az ellenérzés sajatossa-
gait, a folyamatok szabalyozasdnak hidnyossigait, masok figyelmetlenségét, bevon-
nak mésokat legaldbb szivességi-informalis alapon - figgetleniil attdl, hogy ezen
esetekben tudatos, passziv, vagy nem is érzékelt kapcsolédas van. Erdektelen az is,
hogy az ellenérzés gyengeségérdl beszélhetiink-e, vagy egy j6l miikodé ellenérzési
rendszer kijatszasardl van sz6. Mindkét esetben a szervezet rendszerének miitkodése
a kulcs, az abban rejlé lehet&ségek teszik lehet6vé a korrupciot.

James Thompson (1967) szerint bizonyos teriletek, feladatok és tevékenységek
kiemelten fontosak a szervezet szdmdara (szervezeti mag), mikézben mads teriile-
tek nincsenek kozvetlenil kapcesolatban a kiemelt célokkal. Ez utébbiak alkotjik
a szervezet periféridjat. A szervezet viszonylag kevesebb eréforras kézbentartdsara
dsszpontosit a periferikus tertileteken (Javor 1988]. A szervezeti aktorok e kevésbé
fontos tevékenységi teruleteken viszonylag nagy mandéverezési lehet6ségekkel ren-
delkeznek, tobb szervezeti eréforrdst tudnak ,piacra dobni” sajit célbdl és érdek-
bél. A lazabb ellenérzés megteremti a szervezeti eréforrasokkal valé manipulécié
lehet8ségét. A periféridn értékesithetnek vagy vehetnek informaciékat, lassithatjik
vagy felgyorsithatjak az eljardsokat, az iigyek intézését, értelmezési és mérlegelési
hataskoroket bocsathatnak 4druba, és lehet8ség van a szervezeti pénzek magancé-
lok érdekében torténé felhaszndlasara. Itt az illegalis cselekedetek sokkal kénnyeb-
ben elrejthetdk, és igy legalizalhatéak is (Javor 1983: passziv hatalom és eszkozei).
A szabalyok egyedi értelmezése, a projektek értékelése (Toth 2010), a korrupcié lega-
liz4lasi technikaival kapcsolatos kifinomult tudés, az informaciétartalmak atértel-
mezése mind-mind piacképessé valik ebben a szervezeti kornyezetben. Ez egészen
pontosan azt jelenti, hogy azok a szerepldk, akik képesek szervezeti eréforrasokat
(ahonnan ki lehet nyerni az er6forrasokat, azt neveztiik fejéstehénnek — Jancsics és
Javor 2012) kinyerni a szervezetbél, ezt a lehetéségiiket a piacon is tudjak értékesi-
teni (példaul 6nkormanyzati telekértékesitésnél, birésagi eljarasban). Itt az eladé az
értékbecsld, amit értékesit, az a szakmai tudds és a manipulalasi lehet8ség, a vevd
pedig az, aki ebbdl hasznot huz (pl. buntetlentl tavozik egy birésagi targyalasrol).
Ha az ingatlanértékesitéshez példaul testiileti jévahagyas is kell egy 6nkormanyzat-
nal, akkor a szervezeten belili manipulédlds (hatalmi megkézelités alapjan) nyilvan
sokkal 6sszetettebb. Fenyegetéssel, manipulaldssal, jutalmazassal, kompromisz-
szumokkal kell kialakitani azt a helyzetet, amely alapjan kinyerhet a szervezeti
er6forras (kedvezé testiileti dontés) és a nyereség: aron alul értékesitett ingatlan.

(A nyereség kivétele, elosztasa Gjabb hatalmi megegyezéseket igényel.)
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A szervezet és a domindans koalicié szdmara ezek a magdnérdeki iizletek nem je-
lentenek olyan eréforris-elvonast, reallokaciét és veszteséget, amely kozvetleniil 14t-
haté és érzékelhetd lenne a kiemelt szervezeti célok szempontjabdl. Extra jutalékhoz
juthatnak azok, akik a kiemelt célok érdekében tesznek extra szolgaltatdsokat. Ami-
kor azonban az alsébb szint( illegalis cselekedetek keresztezik a szervezet kiemelt
céljait, a szerepldk szankcidkra szamithatnak. A korrupciénak a fentiekben jelzett
megjelenési formdja — vagyis azokon a teriileteken, melyek nem kapcsolédnak koz-
vetleniil a kiemelt szervezeti célokhoz — leginkidbb az alsé szinteken, és esetenként
akozépvezetésnélfordul els. Ezeken a szinteken az er6forrasok bizonyosreallokicidja
nem lényeges a domindns koalici6 szamara, amely igy sokszor érdektelen a vesztesé-
gekkel, azok formdjaval és nagysagrendjével szemben. Gyakran taldlkozunk azzal is,
hogy a dominans koalici6 tudatdban van az illegalis cselekedeteknek, azonban érde-
kében all ezeket elviselni. Van, amikor az alsébb szintek korrupciéjarol szerzett tu-
dasat illegalis 6sztonzésként hasznalja fel. Igy a korrupcié egy informalis-formalis
irdnyit4si rendszert alkot ( a szervezet menedzselésének részévé valik). Ezt fogjuk
a tovdbbiakban korrupciés menedzsmentrendszernek, illetve -technikanak nevezni.

A domindans koalicié szintjén megjelené korrupcié kilénboézik attél, amit az al-
s6bb szinteken tapasztalunk. A dominéns koalicié alakitja ki a szervezeti miikodés
szabdlyait, itt van lehet8ség azok valtoztatdsara, értelmezésére és atértelmezésére.
Az elit alakitja ki a formdlis struktirat, hatdrozza meg a szervezet kiemelt céljait.
A szervezeti hierarchia csicsdn 6sszpontosul az eréforrdsok feletti rendelkezés
formalis joga, a domindns koaliciéban pedig a tényleges rendelkezési hatalom. Itt
van elég hatalom és befolyas arra, hogy meghatarozzik azoknak az eréforrasoknak
a felhasznalasat, amelyek kisebb vagy nagyobb ardnyban személyes érdekeket is
szolgilhatnak. A domindns koaliciénak megvan a lehet4sége arra is, hogy kifino-
mult technikdkat dolgozzon ki a korrupciés tranzakciok legalizaldséra, ki tudja ik-
tatni a bels6 és kulsé kontrollt, elmossa a legélis és illegélis tevékenység hatarait.
Ezzel rendkivili nehézségekbe titkozik az ilyen esetek feltarhatdsdga is.

A dominéns koalicié rendszerint bedgyazédott a helyi vagy orszagos politikai,
gazdasagi, akadémiai és igazsigszolgaltatasi elitcsoportokba, igy kiemelkedSen j6
lehet8sége van arra, hogy litszdélagosan tisztességes, térvényes szervezetkozi rend-
szereket miikodtessen. Emellett fontos megjegyeznink, hogy ezek a rendszerek
nem miikédhetnek a kézépszintli menedzsment és a szakértéi csoportok aktiv vagy
passziv segitsége, lojalitdsa nélkiil. Nélkuluk nem sikertlne a korrupt belsé és kilsé
kapcsolatok legalizalasa.

Mivel a dominéns koalicié deklardlja a kiemelt szervezeti célokat, ezért a kor-
rupcié mogott gyakran szervezeti érdekek bujnak meg, ugyanakkor az illegélis gya-
korlat egyéni célokat és érdekeket is szolgal. Ugy is mondhatnank, hogy a szervezeti
célokat — kulonosen illegdlis eszkozokkel és ezek hasznédlatdnak kockazataval -
ingyen senki sem szolgélja. A domindns koalicié tagjai képesek megfizettetni ezt

a szervezettel. Legalis fizetség az, ha az illegalis eszkozokkel elért nagyobb ered-
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mény utdn a szervezet jutalmat fizet. Az illegalisan elért eredmények maganhaszon-
ként torténd legilis jutalmazasa mellett a féllegdlis megolddsok — pl. extrém lelépési
dijak, szerz6dési megbizisi dijak — és a teljesen illegalis megoldasok is szerepelnek.

Egy maganszektorban tevékenykedé véllalat felsé vezetdje emlitette az egyik
interjuban:

,Ha elég hatalmad van, hogy miikddtess egy korrupt rendszert, amelyik hasznot hoz
a cégnek hétfotdl csutortokig, akkor ki akaddlyozhatna meg abban, hogy ezt a rendszert
pénteken a sajdt magad haszndra miikodtesd?”

A szervezet formalis és informalis rendszere tehat teljesen 6sszefonédik és egy-
masba dgyazddik. A formdlis rendszer lathatéan jol mikédik, finanszirozza, monito-
rozza, motivalja és kontrollalja tagjait, az informdlis rendszer pedig atértelmezheti az
osszes folyamatot, kapcsolatot. A reinterpretacié alapja a hatalom, amely természe-
tesen nem mindig esik egybe a formdlis hierarchidval. Az egyének hasznot hiznak
a formdlis, hivatalos rendszerbél (fizetés, kapcsolatok, eléremenetel stb.), azonban
a szervezet illegalis, informalis ,s6tét” oldala is hasznot hajt a résztvevéknek.

Az egyik interjit adé mesélte:

»...a Tokonom az els6 osztdlyban futballozott. Ugy ldtta, a ndla rosszabb jdtékost jdt-
szattdk, 6 pedig alig kapott lehetdséget. Aztdn ugy dontétt, igent mond az egyik kiilfoldi
megkeresésre, és el is szerzddott. Késébb mondta neki el neki egy volt csapattdrsa, hogy
azért mellbzték, mert nem ismerte a rendszert. Aki helyette jdtszott, az visszafizetett az
edzének a meccspénzbil. Széval nem ismerte még a kialakult szokdst.”

A szervezeti korrupcié létrehozza a masodlagos, alternativ allokdciés rendszert,
amely az els6dleges formalis rendszerrel parhuzamosan, vagy éppen helyette allo-
kalja, reallokélja az erdforrdsokat, lehet6ségeket. A tagok Ujraosztjak a szervezet
lathaté és nem lathatd eréforrasait, a lehetéségeket, kockdzatokat, felelsséget,
befolydst és védettséget (Javor 1988). A szervezet szamara az emberek emberi erd-
forrasok, azonban az emberek a szervezetre is ugy tekintenek, mint eréforrasra,
amelyet magin- és csoportérdekek szempontjabdl lehet haszndlni és kiaknazni. Ezt
nevezhetnénk a szervezeti korrupcid, szervezeti eréforras informalis menedzselésé-
nek is. A szervezetben intézményesul az inform4lis, korrupcids iradnyitési gyakorlat,
kialakul a korrupciés menedzsment. Az irdnyitds szerves részévé valik a korrupcié.

Ezt a kérdést kiemelten fontosnak tartjuk. A hierarchikus viszonyok médosul-
nak, hiszen a kézép és felsé szint kozotti fiiggbségi viszonyba beépiil a korrupcid.
A felsé szint is fugghet a kozépvezetSk kezében levs informacioktdl, a korrupciéban
részt vevik elérejutdsit is befolyasolja a kialakult informalis kapcsolatrendszer. Ke-
verednek a formdlis és informalis 6sztonzés elemei. A kifizetett jutalmak egy része
a hivatalos feladatokért, mds része a korrupciéban valé segitésért kerul kifizetésre.

Egy értékesitési kozépvezetd igy mesélt a szervezetben illegalisan felhasznalha-
t6 eréforrasokrol:

»...tudod, még az sem szdmit, hogy a gazdasdgi vdlsdg kellds kézepében vagyunk, és az

sem, hogy a német anyavdllalat egyfolytdban baszogat minket. En minden hénapban ki tu-
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dok szedni magamnak néhdny szdzezer forintot [illegdlisan] a cégbdl. Szerintem a fénékom
is tud réla, de nem érdekli... és tudod, miért nem? ...mert én sokkal tébb lovét hozok nekik...
mert az én embereim a salesen rendszeresen hozzdk a szdmokat a németeknek... és ez az,

ami egyediil szdmit.”

Szervezeti hatalmi struktara

A szervezeti hatalmi struktira hirom szintjét kiilénboztethetjitk meg (Javor 1988).
Ezek a hatalmi zénak az eltérd szervezeten belili hatalmi strukturélis helyuk és
hatalmi funkciéjuk alapjn eltéré korrupcids tevékenységeket tesznek lehetévé. En-
nek megfelelen eltér6 médon, mennyiségben és mindségben képesek kinyerni és
értékesiteni a szervezet er6forrdsait a korrupcié érdekében. A hatalmi zéna alap-
jat Thomson (1967) munkéjaig vezetjik vissza. O megkiilonbéztette a dominans
koaliciét, amelyik a szervezet kulcsfontossagu eréforrasait kontroll alatt tartja (ez
legtobbszor kiilonbozik a felsé vezetéstdl). A "hatalmi zéna’ megnevezés arra utal,
hogy a szervezet hatalmi rendszerében sajitos, masoktdl (mas csoportoktol) eltérs
és j6l megkiilonboztethetd szerepe, funkcidja van. A hatalmi kézvetité zéna (amely
akozépvezetés egy részét és egyes szakértéket foglalja magaban) szerepe, hogy a fel-
s6 szinten hozott politikai dontéseket szakmailag kidolgozza, és leforditsa szakmai
nyelvre, szdmokra, szabélyokra, szamitasi eljardsokra. Lentrdl felfele pedig az alsé
szintl érdekeket csatorndzza be szakmai megoldédsokba. Végiil, a harmadik, a vég-
rehajtasi zéna, amely jellemz8en beosztottakbdl (vagy egyes alsé szinti vezetSkbdl)
all, az operativ megvalésitdsban vesz részt, vagyis csak alkalmazza a technolégiat,
elvégzi a feladatokat, végrehajt.

A hatalmi struktira ilyen szerkezeti megosztdsanak a korrupcié szempontjabdl
is jelent6sége van. A dominéns koalicié képes a szervezet kontrollmechanizmusait
kikapcsolni. A kozépsé szinten elhelyezkeds hatalmi kozvetité zéna szerepldinek
csak a kontroll kijatszdsara van lehet8ségiik (pl. informaciék feldolgozasdnak ma-
nipulaldsaval), az alsé szint pedig csak a kontroll (pl. vezetéi ellenérzés) egyes hia-
nyossagait tudja sajat érdekében kihasznalni, lokalis szinten.

A hatalmi struktira a végrehajto szinten: a végrehajtds hatalmi zondja

Ezen a szinten viszonylag egyszerd mérni a teljesitményeket, ellenérizni a tevé-
kenységet. Ennek a z6nanak a tagjai kevesebb informalis manéverezési lehetéséggel
rendelkeznek. A tagoknak nincs jelent8s befolyasa a fontos szervezeti déntésekre
az er6forrasok elosztdsaval és felhasznaldsaval kapcsolatosan. Képesek azonban bi-
zonyos mértékben befolyasolni és kihasznalni a lokalis lehetéségeket, sajat érdekeik
alapjan. Ertékesiteni tudnak bizonyos szervezeti eréforrasokat azzal, hogy gyorsit-
jak, vagy éppen lassitjdk a szervezeti igymenetet, jatszanak az idével, visszatar-

tanak informdciét, vagy éppen az engedélyezési folyamatokat manipulaljak. Azok
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a szervezeti tagok, akik a szervezet hatdrainél tevékenykednek (hatdrtevékenység,
Tushman 1977), kilénésen jol tudjik meglevés kilsé kapcsolataikat és szervezeti
jogositvanyaikat értékesiteni. Habar az alsé szint( korrupcids rendszer dltaldban
az egyéni érdekeket szolgdlja, az er6forrasok értékesitése esetenként megkivinja
a masokkal val6 kooperaciét is.

A végrehajté szint tagjai kozotti 6sszejatszasrol egy budapesti uszoda pénztaro-
sa mesélt nekiink:

+A beengedbék »meghekkelték« az egész rendszert. Azt csindljdk, hogy visszatartjdk
a beengeddkaput, gy, hogy ne az forduljon dt, és a kivetkezd vendégnek a jegyét, ami iga-
zdbol egy kis elektronikus kdrtya, nem hizzdk be a szkenneren. Az ember dtmegy a vissza-
tartott beléptetdn tigy, hogy nincs behtizva a jegye... érted, nincs regisztrdlva. A haszndlat-
lan jegyet visszahozzdk nekem, és én ujra eladom... de ez mdr tiszta nyereség nekiink. A nap
végén elfelezziik, amit kerestiink. A vezetés nem vesz észre semmit... nekik tékmindegy,
hogy 3000 vagy 3100 vendég jon egy nap. Egyediil az tszdsoktatok vdgjdk, hogy mi van,
de 6k nem szélnak senkinek, mert a rokonaikat és a csalddtagjaikat ingyen beengedjiik.”

Az ebben a hatalmi zénaban tevékenyked8k nem vesznek részt a nagy szervezeti
jatszmdkban és illegalis tzletekben, azonban pletykikon és legendakon keresztiil
érzékelik a magasabb szint korrupciéjat. Ez a tudas nem adja meg szdmukra a be-
leszolas, egyezkedés lehetdségét, mivel nem teljesen értik a folyamatokat és nincs
a keziikben bizonyiték a vezet6k korrupcidjarél. Nem rendelkeznek hatalmi esz-
kozokkel, hogy beleszéljanak ezekbe az tigyekbe. S6t eszkozok és hatalom hijan
éppen forditott a helyzet, ki vannak szolgaltatva, hiszen - habar csak pletykak
formajiban — a kozép- és felsé szintrdl kellemetlen, veszélyes tudassal, informacio-
val rendelkeznek. Igy ennek a nyilt kommunikacicja, felhasznalasa kénnyen stlyos

kovetkezményekkel jarhat, egészen az elbocsatasig.

Korrupcié kizépszinten: A hatalmi kozvetitd zondban

A masodik, kézéps6 hatalmi zéna fontos hatalmi kézvetitd funkciéval rendelke-
zik. Ez a szakért8k, kozépvezetdk teriilete. A tertlet egyik legfontosabb feladata,
hogy kozvetitsen a dominans koalicié felé. Leforditja a hatalomban levék dontéseit
a formalis eljarasok nyelvére (pl. formalis eljardsok nyelve: a belsé pélyazat kiirdsa
egy poziciéra, amelyben olyan feltételeket adnak meg, hogy az elézetes megegye-
zés érvényesiulhessen: személyi kérdésekrdl valé megegyezés). A kozvetité zéna
ytechnicizdlja” azokat a megallapoddsokat, érdekkompromisszumokat, déntéseket,
amelyek az elit kéreiben szulettek. Szabdlyokkd, eljarasokkd, szamokkd, technikai
megolddsokkd, vagy épp jogilag korrekt dokumentumokkd alakitja éket.

Tehét a hatalmi kozvetits zoéna legalizalja a hatalmi és érdekmegéllapoddsokat.
A hatalmi eréviszonyokbdl, érdekkompromisszumokbdl azokat elfeds ,forditdso-
kat” készit, miszaki megoldasok, szerz6dési feltételek, gazdasidgossagi adatok, el-

jardsi lépések stb. formdjaban. A konfliktusokat teljesitményértékeléssé transzfor-
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malja, amelyben jovedelem, bénusz és egyéb 6sztonzés képében jelenik meg az em-
berek megvasarlasa.

Ezt a kovetkez6 eseten keresztill vildgitandnk meg. Az egyik 4llami intézmény
gépkocsi-beszerzésre kozbeszerzési palyazatot irt ki. A domindns koalicié egyik
klikkje (részcsoportja) elére megillapodott a nyertes céggel (hatalmi kompromisz-
szum). Ezt a megallapodést forditottdk le a kézvetité zéna szakemberei olyan, a ki-
irdsban szerepld miiszaki feltételekké, amelyek kizartdk a versenytarsakat és csak
egyetlen palydzéra illettek. Jogilag is olyan feltételeket fogalmaztak meg, amelyek-
ben el6re megéllapodtak, ahogy a gazdaséagi, fizetési kondiciék pénziigytechnikai
feltételei is ellehetetlenitették a tobbi palyazét. A résztvevik szamdra fiktiv célfel-
adatokat is kiirtak, amelyeket akkor ismertek el teljesitettként (vagyis akkor legali-
zaltdk a korrupciéban vald részvételt és jutalmaztik meg Sket), amikor az iizlet lebo-
nyolédott. Litszdlag teljesen legalis médon fizettek ki korrupcids pénzeket, vettek
meg embereket a cél érdekében.

Ez a z6éna alkalmas arra — és igy nagyon fontos szerep jut a szamdara —, hogy
a korrupcids uzleteket is legalizdlja, a mogotte 4116 érdekmegallapodasokat eltakar-
ja. A szakértSk és vezetSk ezen a szinten olyan megfoghatatlan ,ezoterikus” tudés-
sal birnak, szemben példaul a végrehajt6 szint j6l mérhetd és ellenérizhetd tuda-
séval, amelynek segitségével a kontrollmechanizmusok tudatos kiiktatasit észre-
vétleniil a formdlis szervezeti miikédés maszkja mogé képesek rejteni (T6th 2010).
Az ezoterikus tudds azt jelenti, hogy a tényeket, 6sszefiggéseket a szakma sajatos
értelmezési, érvelési rendszerébe tudjak elhelyezni. Ezek az értelmezések szdmos
szabalyozas, allasfoglalas, tapasztalat és szakmai kultura, érték (preferencia, fon-
tossagi sulyozas) egyiittes értelmezését foglaljdk magukban. Ami a tapasztalattal
nem rendelkez6 szerepl6k szdmara ezoterikus tuddsnak latszik, ami tdlmegy a té-
nyek, Osszefuggések egyszer( felfogasin, értelmezésén. Mondhatnink, minden
»hzikdnak”, szakmanak van egy metafizikdja is.

Koézismert a hazai kzbeszerzés folyamatdban az informalis megallapoddsok, az
illegalis, korrupciés egyeztetések nagy szdma. Sokszor az 4llami vagy énkormanyzati
vezetSk és magancégek vezetdi olyan megéllapodasokat kotnek egymassal, amelyek-
ben mar elére megegyeztek abban, ki fog nyerni és mennyi lesz a szétoszthaté magan-
haszon. Azonban arésztvevéknekle kell jatszaniuk a formalis eljarast, szinte szimul4l-
ni kell a torvényességet. Ki kell dolgozni a versenytarsak kirekesztésének technikéjat
is. Ehhez kell a kézvetit6 zona, amely alkalmas arra, hogy a korrupt megallapoddsokat
a palyézati kiirds gazdasagi, miszaki, jogi stb. feltételeivé téve, legalizalja a mogottes
alkukat. A zéna kialakitja a politikai szerepl6kkel (dominéns koalicid) egyiitt a folya-
mat szimuldldsanak technolégiajat, a versenytarsak kizarasanak metédusit és eszko-
zeit, az egyéni nyereségek beépitésének, kinyerésének és elosztdsanak jogi, szervezeti
stb. formait és eljarasait. Végiil is ezek egyiittese teszilehet6vé a ,korrekt” gy6zelmet
a korrupt szerepl6 szamdra. Ezt nevezzik legalis korrupciénak: vagyis mikor a folya-

mat minden eleme toérvényes, de az egész mogétt olyan korrupciés megallapodasok
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rejlenek, amelyek a legilis folyamatot szimuldlt folyamattd teszik, elrejtik a tényleges
tartalmat. (Megjegyeznénk, hogy a legalis korrupci6 egy jellegzetes példaja az, ami-
kor egy 6nkorményzatnal mindig ugyanaz a cég nyeri el az épitési munkakat. Nincs
visszafizetés, megéllapodds. Ez a cég azonban a polgarmester 4ltal preferilt alapitva-
nyokat tdmogatja. Nincs visszaosztas sem. Azonban minden szerepl$ tudja, hogyan
tdmogassa a masikat és zdrja ki a versenytarsakat. Minden térvényes, de mégis egyér-
telmi az egyéni, gazdasagi és politikai hasznok érdekében val6 nem kooperativ jellegi
egyuttmiikodés, alkalmazkodas.)

Egy f6orvos mondta el az alabbi esetét:

,Gydgyszerkiprobdldssal is foglalkozunk, amely jelentds tobbletjovedelmet jelent az
osztdlynak és az embereknek is. De j6 az intézménynek is, hiszen leveszi minden munkd-
bol a részesedését. EbbI fizeti meg tobbek kizitt azokat a gazdasdgisokat, akik elvégzik
nekiink az elszdmoldsokat. Néhdny évvel ezeltt a végsé elszdmoldst leadtam, és vdrta
mindenki a pénzét a szdmldjdn. De nem érkezett meg. Szoltam a gazdasdgi vezetének, aki
igéretet tett arra, hogy rendben lesz napokon beliil. Aztdn vdrtunk. Kozel fél évig kellett
vdrni az utaldsokra. Aztdn rdjéttem, mitdl fognak menni a dolgok. A kivetkezd munkdndl
a gazdasdgi vezetdnek és a pénziigyesnek is elszdmoltam munkadijat. Egy héten beliil min-
den rendben volt. Miikédik itt minden, csak meg kell fizetni.”

Tipikus legalis korrupcié. Nem ellentmondas! Eddig a korrupciét mint illegélis
tevékenységet hatdroztuk meg. Az azonban eddig is kideriilt, hogy a célok és az esz-
kozok is lehetnek térvényesek, a folyamatok elemzésébdl mégis azt kapjuk, hogy az
egyes cselekvik torvényes 1épéseinek egytittes eredménye illegdlis cseréket hoz 1ét-
re. Vagyis az egyes cselekedetek céljainak és eszkézeinek torvényes volta nem ered-
ményezi feltétlenul a szereplk kozotti csere térvényességét. Néhany magyardzé
példa utan vilagos lesz ez a sajitos korrupcié. Ha egy minisztérium olyan rendeletet
hoz, amely alapjan vezet§ tisztvisel6k olcsén juthatnak lakashoz, erre lehetésége
van. Ha ezzel él valaki, ez térvényes. Ha viszont ugy tlinik, hogy a rendeletet hozé
személy és a haszonélvez6 kozott fuggelmi kapcsolatok vannak, akkor felmeril
a korrupci6 kérdése. Egy masik példaban a bir6sagi eljaras folyamataban a kirendelt
szakérts emeli a dijait, amit a biré elfogad. A szakérts egyre kevésbé ellendrizhetd
(egyre kidolgozatlanabb) munkékat készit, amit a biré elfogad, és elutasitja a ma-
ganszakért6t. Ezzel a szakérts egyre kevesebb munkaval egyre tébbet keres. A biré
pedig, megtamadhatatlan szakértésekre alapozva itéletét, gyakorlatilag ellehetetle-
niti a déntése felilvizsgalatat.

Itt a lényeg a csere. Az egyik esetben a szerepl6k alkotnak sajat maguk szamara
specidlis er6forras-kinyerési helyzetet. Vagyis hivatali hatalmat cserélnek at anyagi
elénnyé. A mésodik esetben a biréd mérlegelésijogat hasznalja fel a szakértés megkér-
déjelezhetetlenségének kialakitdsara, amelyért j6 mindsitést kap. Cserébe a szakértés
egyre gyengébb és dragabb lesz. A gyenge szakmai szinvonal azt jelenti, hogy a szak-
mai rész és a végeredmény kapcsolata lazabb lesz. Igy a végeredmény is eladhatéva
valik.
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Itt utalndnk vissza ahhoz a nagyon fontos masodik korrupciémeghatarozashoz:
a felek olyat cserélnek egymassal, amit ott, akkor, azért nem lehet elcserélni. Itt
érnek §ssze az egyéni magatartdsok (sajatos dontések, ,hibdk”) korrupciés rend-
szerré.

Mindenki kapja a hivatalos pénzeket, s6t a tobbletmunkaért a tobbletjuttatast
is. Mindéssze a gazdasagi vezetének van hatalma megakadalyozni a folyamatokat.
Nem kér, nem kévetel, nem egyezkedik, csak hatdskorén belul rangsorol. Amikor
azonban (jogilag legilis formaban) meglatja a tobbletjuttatdsat (és az elszdmolas
mellé megkuldétt koszondlevelet), rogton valtoztat az elszamolds sorrendjén. A £6-
orvos megvette a gyorsitast (vagy inkdbb: megvette a lassitds megsziintetését). Tipi-
kus korrupcié, de semmi illegalis elem nem lelhet6 fel benne.

Egy magas beosztasu kormdnyzati hivatalnok a kévetkezéképpen jellemezte
a kozbeszerzések testre szabasat:

LAmikor kiirsz egy pdlydzatot, azt nem konnyii tigy megcsindlni, hogy a bardtod nyerje
meg... akkor elkezdédik egy ilyen pdr hénapos kavards. Ezalatt te keresed a bardtod cégé-
ben azokat az apré jellegzetességeket, amik a pdlydzatban majd elvdrdsként fognak meg-
jelenni. Példdul, hogy az elmult X évben ilyen és ilyen specidlis szaktuddssal rendelkezé
emberek dolgoztak a cégnél... meg ilyenek. Eléggé évatosan kell ezt csindlni, mert egyrészt
ki kell zdrnod a konkurencidt ezzel, de kozben védve kell, hogy maradj. Ki kell alakitanod
egy kovetelményrendszert, aminek csak a bardtod felel meg. Az egész tenderdokumentd-
cidt rd kell szabni, de, mondom, évatosan, mert vannak olyan projektek, amiket nem csak
a Kozlonyben, hanem uniés kozlonyokben is meg kell jelentetni.”

A kozépvezetés arra is alkalmas, hogy az illegilis gyakorlatot technoldgiai vagy
burokratikus ,tévedéssé”, hidnyos technikai dokumentaciéva vagy nem egyértelmi
feladatmeghatdrozdssd transzformadlja. Ezek a szereplék olyan nehezen mérhetd
hatalommal rendelkeznek, amely segitségével a kontrollrendszerek tudatos kikap-
csolasaval keletkez6 lyukakat kivételes, véletlen hibdknak allitjak be. A korrupcié
mogotti sajatos ugyleteket a technikai vagy technoldgiai bizonytalansag dlcaja mogé
rejtik. A hatdslancokat és felel6sséget a szakmai szempontok sokrétiiségével, a jog-
szabalyok eltérd értelmezésével, a szakmai mérlegelés kiilénb6z6 koncepcionalis el-
téréseivel relativizaljak. A hatdslancok és felel6sség relativizalasa azt jelenti, hogy
kihaszndljak a helyzetben levé jogi bizonytalansagot, kalonb6z6 egymasnak ellent-
mondoé hatéségi dlldsfoglaldsokat szereznek be, igy vdlogathatnak, melyiket milyen
mértékben veszik figyelembe. Ezzel elkeriilheté a felel6sség. Alaza, nem egyértelmi
szabalyozasra és komplex kolcsonhatasok kihasznalasara épitve utélag nehéz meg-
allapitani, hogy tervezéi, kivitelez6i vagy mas okok, esetleg az anyag minésége, vagy
elére nem latott statikai problémdak okoztak a hibdkat (esetleg a korrupt résztvevék
jelent8s 6sszegeket nyertek ki az technolégia megsértésébol).

Egy budapesti belvarosi 6nkormanyzati képvisel mesélte a kovetkezé esetet:

LVolt ez az épiilet, ami utcaképi védettséget élvezett, ami azt jelenti, hogy a homlokza-

tot meg kell tartani, de mogotte bdarmit lehet csindlni. Magassdgot sem lehet emelni. Egyik
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nap az épitkezésen a markold véletlentil belebontott a homlokzatba. Emiatt az énkormdny-
zat életveszélyessé nyilvinitotta az egész homlokzatot, és le kellett bontani. Ugy tettek,
mintha egy véletlen baleset lett volna, de ezzel megusztik az egész homlokzatmegévdsi
hercehurcdt. A markol6 vezetdje taldn még prémiumot is kapott.”

A szervezeti hatalmi elit tagjai — egyének, csoportok, klikkek — kifejezetten
igénylik, hogy érdekeik technicizaltan jelenjenek meg. Ez egyébként teljesen nor-
malis velejaréja a szervezeti mikodésnek, hiszen ez a hatalmi zéna felelds azért,
hogy a szervezet eltéré hatalmi terileteit és tevékenységi teriileteit dsszekosse.
Ebbél a szempontbdl minden szervezet alaptevékenysége, hogy a végrehajtas felé
technicizalni akarja a hatalmi cstics dontéseit, és forditva, az alsé szinti érdekeket
be kivadnja csatornazni a technikai megolddsok rendszerébe, és atalakitani azokat
a konfliktusokat bérezési, szabalyoz4isi, munkarendi és egyéb kérdésekké. A kozép-
s6 szint a korrupciénél (mint egyéb érdekérvényesitési esetekben, és hatalmi meg-
allapodasoknal is) alkalmas arra, hogy a politikai érdekeket, hatalmi erépozicidk
érvényesitését becsempéssze a biirokratikus személytelen formak dzsungelébe. Mi-
vel erre csak a hatalmi kozvetits zéna képes, az uigyvédek, konyveldk, kontrollerek,
mérnokok és kozgazdaszok szakértelme olyan szervezeten belili piacképes szolgal-
tatds, amelyet a hatalmi kézvetit zéna értékesiteni tud. Ez a zéna képes legalizdlni
és intézmeényesiteni a szervezeti korrupciét.

Az egyik interjualanyunk Budapest egyik gazdag keriiletében a helyi énkor-
manyzat tagja. Ez a személy egy vizsgédlatot inditott, amelyben egy nagy infra-
strukturalis projekt koéruli korrupcids ugyeket probédlta meg feltarni. A beruhdzé
egy bevéasarlokézpontot épitett, és ennek érdekében a kertilet politikai elitjét meg-
vesztegette, hogy ezaltal minél jobb feltételeket érjen el. Habar az vildgos volt, hogy
megvesztegetés tortént, de mégsem lehetett semmit tenni ellene, mert a tranzakciét
a kozépvezetés legalizalta, megfelels technicizildsi médszerekkel. A képviseld a ko-
vetkezdket mondta az esetrdl:

»Széval van ez az uj hatalmas épiilet, de az eredeti terven nem igy nézett ki. Ahol most
az X nemzetkozi divatcég van, ott egy nyilvinos udvar kellett volna, hogy legyen, ahova be
lehet menni, ezt a kozforgalomnak kellett volna dtadni. A Févdrosi Tervtandcs el6szor szép
szabdlyosan megadta rd az épitési engedélyt, majd az engedély mddositdsa lehetdvé tette,
hogy a fildszint legyen beépitve, és az elsé emeletre tegyék ezt a kozforgalomnak dtadott
teriiletet. Simdn megkapta az épitési engedély médositdsdt a miiszaki osztdly vezetdjétdl,
egy hivatalnoktdl. Az osztdlyvezetd szerint a médositds nem jelentds, tehdt a Tervtandcs-
nak nem kell tjra értékelnie. A kivitelez6 mondhatja azt, hogy hdt én félépitettem azt,
amire épitési engedélyem volt. Médositdst kértem, megkaptam. Tehdt nem mondhatom
azt rd, hogy ez egy illegdlis épitkezés. Senki mds nem ldtta ezt az egészet, akkor deriilt ki,
amikor dtadtdk az épiiletet, de senkinek nem tiint fel, csak egy blogger irt réla, engem is &
keresett meg. Nem aprésdgokrdl beszéliink, mert az épiilet tetején van néhdny lakds, ahol
2 millié forintos négyzetméterdron adtdk el 6ket, szoval a kétezer négyzetméternél mdr

olyan 4 millidrdos értéknovekedésrél van szo. Tehdt a teljes alsé szintet ki tudtdk adni, ami
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igy sokkal tobbet ér, és rdaddsul a fenti rész sincs dtadva a kozforgalomnak, mert ott egy
kdvézo terasza miikodik.”

A példabdl az is latszik, hogyan relativizalédik a feleldsség. Egy maésik 6nkor-
manyzati képvisels a szakért6krol beszélt:

LA szakérté minket is véd, tehdt egy énkormdnyzati képvisel6 mondhatja azt, hogy
ha 40 millié forintért eladtunk egy ingatlant, amirél késébb kideriil, hogy 200 milliét ér,
akkor én mondhatom azt, hogy én egy énkormdnyzati képviselé vagyok. Tdrsadalmi std-
tuszban, még ha tiszteletdijat kapok is érte, nekem a f6 foglalkozdsom akkor is mds. Ha
az igazsdguigyi értékbecsld, akinek a véleményét a birdsdg is elfogadja, azt mondja, hogy
ez 40 milliét ér, akkor én azzal elég nehezen vitatkozhatok, maximum azt mondhatom,
hogy ez egy rossz igazsdgtigyi értékbecsld, mert kétszer egymds utdn kideriilt réla, hogy
sulyosan alulértékelt.”

Egy magancég felsé6 vezetdje a k6zépsé szint korrupcidba valé kozremiikodésérsl
igy fogalmazott:

»Mindig sziikség van beosztottakra, akik a korrupciot megesindljdk... és mindig taldlsz
valakit, aki elvégzi neked a piszkos munkdt. Ok is magasabbra akarnak jutni, és ezért meg-
csindljdk. Sokszor csak azért asszisztdlnak a vezetd korrupcidjdhoz, mert ez a »nyugodt
élet titka«. Megcsindlom azt, amit a f6nék mond, és a tobbi nem érdekel... széval nem érde-
kiik a konfliktus.”

Ez természetesen nem jelenti azt, hogy csak a dominans koalicié hasznalja fel
a kozépszintet azért, hogy elfedje és legalizalja az illegalis tevékenységet. Ennek
a zénanak a tagjai sajat hasznukra is kihaszndljak a lehet8ségeiket és elfedik sajat
illegélis tgyleteiket. Ennek a zéndnak a tagjai rendelkeznek mar azzal a hatalom-
mal, hogy ezt megtehessék, részben annak fejében, hogy korrupciés szolgalatokat
tesznek dominans koalicié szamara. Vagyis, a formalis rendszerben vald elrejtés
képessége és lehetdsége fontos hatalmi eszkozzé és egyuttmiikodési formava valik
a szervezeti életben.

Létrejon egy sajitos, bizarr kooperacid a szervezeti elit és a kozépszint kozott.
A professzionalis tertileten dolgozok, a szakértsk (kozvetité zéna), valamint a do-
mindans koalici6é kézott bizalmi viszony alakul ki, hiszen ez nem is térténhet mas-
képpen. Ennek a bizalomnak azonban a minimadlis szintjét sok szervezetben nem
az uzleti érdek, a szervezeti lojalitas, erkolcs vagy éppen a szakmai egyiittmiikodés
kivant szintje hatarozza meg. A korrupciéban val6 kézos érdek és egyuttmiikodés
alakitja ki a szervezeti bizalom tartalmat.

Azzal, hogy a kozvetité zéna mossa ki a dominéns koalicié szennyesét, egyben
sajit szennyesét is tisztira mossa. Azok, akik részt vesznek ebben a ,tisztasigi
rendszerben”, maguk is ,bepiszkitjak a keziiket”, kiszolgaltatotta és fuggévé vilnak:
nem csak formalisan, hanem informalisan is. A k6zépszint azért kényszerul r4 erre
a megkérddjelezhetd alapu (korrupcids) lojalitdsra, hogy ezzel csokkentse annak
kockézatat, hogy blinbakkd valjon. A hallgatas és elrejtés kulturaja a legtébb szerve-
zetben nagyon kénnyen kialakul (Katz 1979b).
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Alojalitasért cserében a domindns koalicié megjutalmazza a kézvetit zéna sze-
repléit. Az elit gyakran tudomasul veszi azt, hogy a kozvetité zéna az ezoterikus
képességeit sajat haszna érdekében is hasznélja. Informalisan toleraljak, hogy a koz-
vetité zona kiépiti sajat kapcsolati haléjat, akik kozul kikeriilnek majd a szakértdk,
tendergyéztesek, kozépszinti beszalliték. Ennek a mechanizmusnak a végeredmé-
nye egy atpolitizalt, megfélemlitett, de lojilis szakembercsoport, amely csoport tag-
jait korrupciés eszkozokkel motivaljdk és egyben kézben is tartjak. Igy a korrupcié
egy szervezeti 6sztonzési rendszerré is valik, ahol a hatalmi és politikai folyamato-
kat a célok elérésére hasznaljak fel (Pfeffer 1992). Az alabb bemutatott esetekben
a korrupciés kapcsolatokra épuls hatalmi viszonyok a vezetési gyakorlat és a biinte-
tési-jutalmazasi rendszer részévé valtak.

Egy nagy allami vallalat HR menedzsere emlitette a kévetkezé esetet, amikor
egy Uj fels6 vezet6 pozicija megszilarditisahoz hasznalta fel eszkozként a kor-
rupciot:

LAmikor az uj vezérigazgaté kemény ellendlldssal taldlta szembe magdt a vezetdk és
a szakszervezetek részérdl, akkor elhatdrozta, hogy nem keménykedik tobbet. Nem ismert
senkit egy olyan cégnél, ahol a villalati kultiira teljesen a 70-es évek szocializmusdt 6rzi, és
mindenki legaldbb 20 éve ott dolgozik. Az egyetlen médja az volt, hogy legitimitdst és szo-
vetségeseket szerezzen magdnak, hogy néhdny régi igazgatonak elnézte, hogy a sajdt slepp-
jitknek adtak megbizdsokat. Ezek komoly tételek voltak, a gdzolajbeszerzéstél a gumi- és
csapdgybeszillitdson keresztiil a szegek beszerzéséig. Ezzel két legyet tititt egy csapdsra,
elészor is lojdlis bardtokat szerzett, akiket mindenki szeretett a cégnél. Mdsodszor, ezek az
igazgatok kiszolgdltatottd is vdltak amiatt, hogy 6 tudott az iigyeskedéseikrsl.”

Egy kertleti 6nkormdanyzat vagyongazdalkod4si igazgatéja arrdl beszélt, hogy
hogyan vélhat az illegélis tevékenység a formalis jutalmazasi rendszer részévé:

,...nagyon jol lehet példdul jatszani a tisztitészerekkel. Volt egy olyan évodai tdrsasdg,
egy olyan kéltségvetési intézmény, amelyik az 6voddkat finanszirozta a keriiletben. A kard-
csony korili jutalom arrol szolt, hogy minden 6vodavezetd hozzon egy szdmldt tisztitészer-
r6l, amit a szervezet el tud szdmolni. Persze tudjuk, hogy szdmldt is lehet vdsdrolni. Azt,
hogy adott esetben mennyi hipé kell egy 6voddban, nem lehet bizonyitani. Ezt példdul a cég
elsd szdmui vezetdje taldlta ki sajdt dolgozdi év végi jutalmazdsdra.”

Vannak olyan helyzetek, amikor a domindns koalici6 tudatdban van annak, hogy
a kozépszint kizarolag a sajat érdekeit szolgélja, azonban az elit mégsem avatkozik
be. Ennek tipikus oka az, hogy a vezetés a szervezeti szint( érdekeket tartja szem
elétt. A szervezetek komplex érdek- és hatalmi rendszerek, amelyekben az egyes
részek, zénak egymadssal szoros kélcsénhatasban dllnak. Az egyes érdekcsoportok
6sszefonddasa, kozvetlen vagy kozvetett kolcsonos fuggése figyelheté meg. A ko-
zépszint szankciondldsa adott esetben felborithat kényes hatalmi és érdekegyen-
sulyokat, kirobbanthat nem kivant konfliktusokat, amelyek kihatnak a kiemelt
célok teljesitésére is. S6t; felborithatja a felsé vezetésen belil kialakult hatalmi

egyensulyt.
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Egyik interjualanyunk egy 100 f&s kereskedelmi vallalat felsé vezetdje volt. A cé-
get két igazgatd kozosen irdnyitja. BeszélgetSpartnerunk igy mesélt a vezetStarsa-
hoz fliz6d6 viszonyarol:

»Nagyon jél miikodik a dolog egytitt. Mdr kozel 10 éve irdnyitjuk kozosen a céget. Ldatom,
hogy az [mdsik igazgatd] asszisztense tul sokat lop. Nem nagyon birom azt a fickét. Tavaly
példdul [az asszisztens] megszervezte a céges kardcsonyi iinnepséget, ami a piaci dr hdrom-
szorosdba keriilt. Egyszeriien réhejes volt... és volt pofdja ennyit lenyiilni... de nem akarom 6t
kirugatni, mert nincs sziikségem konfliktusokra a tdrsammal [mdsik igazgatd]. Egyszeriien
tul jol mennek a dolgok a cégnél... nem fogom ezt bedldozni ilyen piti tigyek miatt.”

Domindns koalicié: A korrupcié mesterei

A legfelsé hatalmi zéna a domindns koalici6, amely kialakitja a szervezet alapvetd
céljait, kontrollalja az eréforrasait és kézben tartja a legfontosabb déntéseit. A do-
mindns koalici6 a szervezet politikai szintje, amely pragmatikus érdek- és hatalmi
kompromisszumokon nyugszik. Ha a tagjai nem értenek egyet az alapvet$ kérdé-
sekben, célokban, 1épésekben, értékekben, eréforras-allokacidban és személyi kér-
désekben, akkor a kézottik kirobbané konfliktusok a szervezet irdnyithatésagat
is veszélybe sodorhatjik. Csak a viszonylag stabil és jél miikodé koalicié biztositja
a szervezet talélését (March és Simon 1958). Kutatdsunk arra mutatott ra, hogy
csak a felsé vezetés képes kialakitani olyan kifinomult technikékat, amelyek igazan
alkalmasak a korrupcié kockazatmentes és hosszu tavua elrejtésére. A jol miikodé
korrupciés mechanizmusok feltétele, hogy sikeresen kikapcsoljik a szervezeti kont-
rollmechanizmusokat (Javor 1986).

Szamos kiillonb6z6 kontrollrendszer talalhaté egy szervezetben. A kontroll ird-
nyulhat az emberek viselkedésének ellenérzésére, a tevékenységek folyamatdra vagy
azok outputjara. Kiterjed az adminisztrativ tevékenységre és a szervezeti kultarara
(Ouchy és Maguire 1975; Ouchy 1979). Az egyik legfontosabb kontrollmechaniz-
mus — természetes kontroll (Javor 1986) —, amely sordn az egyes szervezeti egysé-
gek egymas tevékenységét ellendrzik az input-output egyiittmikodés folyamatdban
(vagyis abban a folyamatban, amelyben az egyik egység fogadja a folyamatban el6tte
levé egység outputjat: ezzel kontrolldlja azt minéségben, hatarid6ben stb.). Az egyik
inputként fogadja a mésik outputjat, és igy természetes érdeke azt kivinja, hogy mo-
nitorozza a masik munkajinak mingségét. Ez kihat az egyes egységek viselkedésére,
hiszen a maésik rossz teljesitménye vagy illegilis cselekedete befolydsolja a kapcso-
16d6 egység teljesitményét is. A kulturalis kontroll azt jelenti, hogy a szervezeten
beliil olyan etikai normdk és erkoéles alakul ki, amely szemben &ll a normak, szaba-
lyok megsértésével. Az adminisztrativ kontroll a teljesitményértékelést, a szabalyok
betartdsat, az informdaciéaramlas ellenérzését stb. tartalmazza. A kiilsé kontroll
elemei kozott talalhatéak a szabélyozasi, engedélyezési hatésagok, azok az intéz-

mények, amelyek adé, munkavédelem, kérnyezetvédelem stb. szempontjabdl ellen-
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6rzik a szervezeteket. Idetartoznak még a renddri, ugyészi, birdsagi szervezetek.
A kontrollrendszer részei tagabb értelemben az érdek alapjan miikodé szervezetek,
a helyi (civil) tarsadalmi csoportok, a nyilvinossag szervezetei és a versenytarsak.
Diane Vaughan (1982b) kiemeli, hogy szoros fiiggéségi viszony van a kontrollszer-
vezetek és a kontrolldlt szervezetek kozott. Ez a kapcsolat kétirany, hiszen példiul
a kontrollalt szervezetek jelentik az ellenéroknek a piacot. Igy az ellenérzés tényle-
ges mértékét mindkét szervezettipus talélési érdekei és hatalmi torekvései jelent6-
sen befoly4soljak.

A szervezeti korrupcié sordn olyan szervezeten beliili informalis klikkek, ha-
l6zatok jonnek létre, amelyek képesek kikapcsolni a kontrollkéroket, a kontroll-
rendszereket a szervezeten belill és kivil egyarant. (Egy eset a teljes kontrollkér
kikapcsoldsdra: az egyik 6nkormanyzatnal korrupcié miatt feljelentés sziiletett
a polgarmester ellen. A belsé ellenérzés jelezte, minden rendben van. A renddrségi
feljelentés a bels6 ellenér jelentése alapjan megsziintette a nyomozast, az tigyészség
pedig a rendéri vizsgédlat alapjan tette ezt. A miszaki ellendrzés igazolta a teljesit-
mény elvégzését. Az onkormdényzat altal felkért igazsagiigyi miiszaki szakérté pedig
amiszaki ellenért igazolta. Végil a kisvarosi szakrendel6 pszicholégusa viselkedési
zavarokat vélt felfedezni a feljelent6nél. A kor bezarult.)

A klikkek kozvetleniil is képesek beavatkozni a kontrollpontok vagy -szerveze-
tek miikodésébe, vagy informdlis kapcsolatokat épitenek ki korrupcids brékereken
keresztul. Végiil ezek az informélis kapcsolatok olyan komplett kontrollkéroket ala-
kitanak ki (Javor 1986), hogy minden kritikus kontrollponton képesek megakada-
lyozni az érdekiik elleni beavatkozist.

Egy allami vallalat gazdasagi igazgat6ja mesélte a kovetkezd torténetet:

»Normadlis esetben a pénziigyi folyamatok igazoldsdhoz egy elég tisztességes papirhdt-
teret kellett biztositani, tehdt volt egyfajta protokoll. A protokoll abbdl dllt, hogy milyen
célra, milyen szerzbdéshez kitédben ki a szerzédés miiszaki ellenére, az ellendr igazolja,
hogy a beszerzett holminak a paraméterei ténylegesen megegyeznek-e azzal, amire sziik-
ség volt és a tobbi. Annak idején igazgatdi utasitdsban minden munkdhoz egy 3-4 oldalas
jegyzék tartozott, hogy miket kell teljesiteni és igazolni egy projekthez. Minden szdmldnak
ez volt a melléklete. Ez most teljesen hidnyzik a folyamatbdl. Az vj igazgato egyszeriien
megsziintette az egészet. Amikor kigondoltdik az dtszervezést, nem arrdl szélt a torténet,
hogy a munka legyen jobb, egyszeriibb, szabdlyosabb, hanem arrdl szélt, hogy a pénziigyi
folyamatok mdsképp miikidjenek, mint eldtte, kevesebb legyen a kontroll... és persze most
[az uj igazgatd] lapdtolja is ki rendesen a pénzt céghbdl...”

Akomplett kontrollkér kikapcsoldsa a kritikus kontrollpontok legyengitését vagy
teljes mellézését jelenti (pl. a belsé ellenérzésnek nem engedik meg bizonyos szerzé-
dések megvizsgalasat). Amikor a kézépvezetés legalizdlja a korrupt tranzakcidkat,
akkor egyben segit a kontrollkérok meggyengitésében, meghamisitva a dokumentu-
mokat, manipuldlva az adatokat, vagy szabalytalan megoldasokat térvényesitenek

a helyzet sajatossagainak értelmezésével. Esetenként ezek a korok onlegitimaciés
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informalis rendszerré alakulnak at (Javor 1986). Ezekben az esetekben a résztvevék
egymas cselekedeteit legalizaljak és legitimaljik, ezzel gyakorlatilag attérhetetlen,
latszélagosan legélis korrupt koroket alakitanak ki.

Szakért6i csoportok, szervezeti bizottsagok, testiletek, hivatali hatésagok, vagy
éppen a biré-igazsagiigyi szakértd parosok ezeknek az énlegitimalé rendszereknek
alegfontosabb szinterei. Ugyvédek, miiszaki szakértsk, gazdasagi tandcsadok meg-
er6sitik a politikai dontéseket és korrupciés alkukat, igazoljak a projektek alkalmas-
sdgit, majd a teljesitéseket. A bizottsagok, testiiletek elfogadjak azokat a kifizetési
igazolasokat, amelyeket a szakért6k igazolnak, az 6nkormanyzat belsé ellenérzése
visszaigazolja a szakérték teljesitésigazolasait, végul az dllami hatésiagok — nem kis
mértékben a felvizolt legalizaciés-legitimdcids hilézat igazolasi-elfogadasi hiléza-
tara alapozva - legalizaljék a korrupt kér outputjait.

A felelésség is eltlinik, mert minden szereplé mogott ott allnak a két-harom-
négy vagy tobb résztvevds onlegaliziciés és onlegitimaciés korok. Sok esetben a
rendérség, iigyészség, birésig hdrmasit is elérik a korrupciés brékerek (akik egy-
mast nem ismerd, vagy egymassal kozvetlen kapcsolatban nem 4llék kézott kozveti-
tenek a korrupcios tgyletekben: példdul 6sszekotik a palyazot a birdléval agy, hogy
azok soha nem kertlnek egymassal kézvetlen kapcsolatba), és az itt bekapcsolédé
szakért6i és egyéb legalizalé szereplSk (pl. tigyészi mérlegelési lehet6ség) ebben az

Ujabb kontrollkérben is sikerrel veszik az akadalyokat.

Szervezetkozi szint

A korrupcié franchise rendszere

A szervezetek nyilt rendszerek, szoros kapcsolatban vannak a kérnyezetiikkel. Az
egyének és szervezetek be vannak dgyazddva a szélesebb tarsadalmi és intézményi
rendszerbe (Granovetter 1985). Szamos kutaté latja ugy, hogy a kapcsolati t6kének
sokkal nagyobb szerepe van a volt szocialista orszagokban, mint a nyugati vilagban.
Ennek térténelmi, politikai és kulturdlis okai vannak. A magyarorszagi kapcsolati
hélézatok jo terepet kindlnak a korrupcié szamara, mivel alacsony koltségi és vi-
szonylag kockdzatmentes infrastrukturat biztositanak a korrupciés tranzakcidk
szdmara. Ezekben a mindent behdléz6 informalis kapcsolatokban rejtve maradnak
a szivességi, viszonossagi ajandékozdson alapuld, a megvesztegetésre vagy korrup-
ciéra épilé viszonyok (Sik 1994; Borécz 2000). Interjuink rdmutattak arra, hogy
a szervezeti domindns koalicié tagjai szoros kapcsolatokat dpolnak a helyi és orsza-
gos befolyassal rendelkezd elitcsoportokkal, és egytittesen egy sokrétegi, lazdn kap-
csolt halézatot alkotnak.

Empirikus eredményeink abba az irdnyba mutatnak, hogy a professziondlis kor-

rupt rendszerek 6sszekapcsolédnak a killénb6z6 formalis szervezetekkel, mint példa-
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ul maganvallalatokkal, dllami intézményekkel, alapitvanyokkal, politikai partokkal.
Ezek a szervezeteket 6sszekots nagy rendszerek nem véletlenszerten jonnek létre,
tudatosan szervezik, alakitjak ki azokat nagyobb formélis szervezetek cstcsvezet6i.
Szamos olyan esettel taldlkoztunk, amikor ezek a korrupt klikkek elérték a nyomozd
és igazsdgszolgaltatas szervezeteit is. Esetenként képesek voltak kikapcsolni az igaz-
sagszolgaltatas kontrolljat, mikézben mas esetekben felhasznéltak a nyomoz6 hatésa-
gokat arra, hogy leszdmoljanak versenytdrsaikkal, vagy akdr megakadalyozzdk tény-
delkeztek. Ez azt jelenti, hogy olyan hatalmuk volt, amely segitségével masok hatalmi
bazisat ala tudtdk dsni. Ezek a személyek nem csak az egyes embereket tudjak manipu-
lalni, hanem tarsadalmi szint{ kontrollrendszerek, gazdasagi és politikai struktarak
befolyasolasara is képesek (Baumgartner et al. 1976; Offe 2004).

ben kézremiikodott, igy nyilatkozott a szervezeteken ativels korrupci6rél:

wEzek a csoportok sok esetben felszdmoldcégeken keresztiil szereznek meg vdllala-
tok felett ellenérzést. Nagyon cstnya dsszejdtszdsok vannak banki vezetdk, birék és fel-
szdamoldcégek kozott. Ezek a korok sokszor képesek prosperdld villalkozdsokat bedonteni,
a hatalom képviseléivel egyiitt mozgo felszdmoldcégek kijuttatjik oda a vagyonelemeket,
ahol éppen igény mutatkozik rd. Oket csak bizonyos vagyonelemek érdeklik, nem a miikodé
vdllalkozdsok. Azokat, akik ezeket a cégeket létrehoztdk vagy irdnyitjdk, félredllitjdk, és
kiosztjdk az ingatlanokat, gépeket és egyéb vagyonelemeket a sajdt embereiknek. Ez egy
nagyon jol szervezett rendszer, egy hdlozat. Amikor egy csoki elcsenésénél tobbet szeretnél
lopni, mondjuk egy doboz csokit, akkor mdr lehet, hogy meg kell beszélned az osztdlytdr-
saddal, hogy fedezzen téged, mikozben te végrehajtod. Ez is mdr egyfajta Gsszeeskiivés. Es
itt azért komolyabb dolgokrdl beszéliink, gydrakrol, komplexumokrél, akkor hogy a jdisten-
be ne kelljen mdr dsszebeszélni emberekkel ahhoz, hogy ez a dolog miikodjon. Ne legyiink
mdr naivak...!”

A kutatasunk egyik legfontosabb eredménye, hogy a korrupcié nem egy maga-
nyos szervezet tevékenysége a piacon, de gyakran nem is két szervezet vezet8inek
a megéllapodasa egy sotét, szivarfiistds szobaban. Sokkal inkabb egy olyan tudato-
san létrehozott szervezetkozi rendszer, amely nem csak egy-egy korrupciés cseleke-
detet bonyolit le, hanem énmaga mint piacképes korrupciés szocialis és szervezeti
rendszer jelenik meg a piacon: eladasra kindljak, mint szolgaltatast azok szdmara,
akik adott esetben korrupciés megallapodasokat szeretnének kivitelezni. Ugy tiinik,
a korrupcié csak ritkdn két szerepl§ rejtett, egyedi illegilis tranzakcidja. A partne-
rek valéjdban egy alaposan, jol felépitett és kiprébalt informalis klikket vagy klikkek
kapcsolodo koreit hozzék be az tizletbe.

Apolgarmester és a magidncég megallapoddsa esetén a polgdrmester hozza maga-
val az adminisztricié megbizhaté embereit, azokat a kiilsé szakértéket, jogaszokat,
akik professziondlis szinten képesek technicizdlni a korrupciét. Hozza magaval a hi-

vatal kikapcsolt belsé ellendrzését, a helyi rend6rfénokot, mint baratjat, akire lehet
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szamitani, ha szitkséges. A polgdrmester pontosan tudja, kinek a munkdja mennyit
ér, és ezért mennyi részesedést kér. Igy, ismert arakkal, feldrakkal, megbizhaté tizle-
ti partnerként szallnak be az tgyletbe. Az is tisztazott, ki honnan kapja a jutalmat,
milyen cimen és miért. Lesz, aki félelembdl dolgozik, és személyi szivességgel viszo-
nozzdk a munkdjat vagy hallgatasat, lesz, aki a hivatal jutalomkeretébél kap vala-
milyen legalis cimen extra juttatast, és lesz, aki a projekt hasznabdl fog részesedni
legalis vagy illegalis médon. A polgadrmester partnere, egy magancég szintén hozza
magaval a megbizhat6 korrupciés hilézatat, olyan megbizhaté vallalkozokat, akik
képesek elrejteni a pénzek utjat, akik hamis szdmlakat adnak, vagy éppen miszaki
szakértéként atveszik a nem megfelel6 mingséget, akik igazoljak a fiktiv pétmunka-
kat. Olyan kényvvizsgalét hoznak, aki kiilsésként leigazolja a projektcég elszamola-
sat. A szerepl6k azt is tudjak, hogy ha a korrupt tranzakci6 valamely pontjan veszély
jelenik meg, akkor kiknek a bevonasival kapcsolhatdk ki a nyomoz6 hatésagok.
A versenytdrsak vagy egy ellenzéki part mely szerepléivel lehet alkukat kétni annak
érdekében, hogy ledlljanak az tgyek. Melyek azok a leggyakoribb technikak, ame-
lyekkel megvasarolhatéak a kontrollszervek. Pl. ilyen az érdekcsere-kapcsolat (Javor
és Rozgonyi 2007), amikor nem kompromisszumot kétnek részesedésrél, bevonas-
r6l, hanem abban 4llapodnak meg (érdekcsere), hogy mindkét fél ,leszall” a masik
érdekkorébe tartozo ugyletekrdl, igy egymas ellen nem harcolnak a kilsé kontroll-
rendszer bevondsaval (passziv hatalom: Javor 1983). Ezt a rendérség, tigyészség is
tudomasul veszi.

Ha 6sszegezzik a leirt szerepléket, azt kapjuk, hogy egy ,atlagos” szervezeti kor-
rupcié esetén legalabb 4-8 szervezeti résztvevét (és a kozép- és felsé szint, valamint
a beosztottak szamat is véve), szervezetenként 4-8 személyt kell szdmitani. Vagyis
a 15-50 kozotti aktiv résztvevot természetesnek lehet venni. Emellett sokan vesz-
nek részt passzivan, akik csak végzik a munkdjukat (sokszor nem is tudva, minek
a részesei). Ehhez hozza kell szamitani még azokat a szervezeti alkalmazottakat
(esetleg csalddtagjaikat), akik a ,pletyka” szintjén értesiilnek a dolgok menetérdl.

Osszegezve, a korrupciés tranzakcidk jél kialakitott, megszervezett és mene-
dzselt szervezeti rendszerek és az abban folyé jatszmak egyiittese. Itt utalnank visz-
sza arra is, hogy lathatéva valik: jelentés kilonbség van az alsé szintd korrupcié
(amikor a lehetéségekbdl , csipegetnek” barmilyen kicsit vagy nagyot) és a dominans
koalicié szintjén kiépiil6 korrupcids rendszer kozott. Ez ut6bbi esetben is azt lathat-
juk, hogy két részre bomlanak alehetdségek. Az els6 esetben a rendszert a sajat érde-
keik céljabdl hasznaljdk, vagy magat a korrupciés rendszert hozzak létre korrupciés
céllal. Nem mindegy, hogy a polgadrmester hasznalja-e ki a meglévé helyzetet vagy
6 maga ,.épiti ki” azt, esetleg valamilyen csoport azért indit polgdrmestert a vilasz-
tason, hogy ott is legyen sajat megbizhat6 embere.

A szakirodalom jellemzé 4llaspontja szerint a felek igyekeznek a korrupcids
tranzakcidk koltségeit csokkenteni. Ilyen koltséget jelenthet példaul az Gj szereplsk
felkutatdsa és a bizalom kiépitése a partnerek kozott, a korrupt tgyletek teljesité-
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sének garantdlasa a szerz6dé felek részére, vagy éppen a vdratlan helyzetek keze-
lésének biztonsaga (Lambsdorff és Teksoz 2004). Azt tapasztaltuk kutatdsunkban,
hogy egy jol kidolgozott és bejaratott korrupciés halézat értékesitése (hasznalat cél-
jabol, vagyis szolgaltatasként) szinte éppen olyan kénnyen kivitelezhets, mint egy
késztermék eladdsa. Azok, akik megvasaroljdk halézat hasznalatat, ezzel egyben
megveszik a hil6zatban kialakult megbizhaté személyi kapcsolatokat, a korrupcié
kialakult legalizalasi technikait, a kontrollmechanizmusok kikapcsolasat. Igy a szol-
galtatasi dij megfizetése jol kalkulalhat6va valik, és ezzel a szolgéltatas piacképessé
lesz. Ekézben nincs tovabbi partnerkeresési koltség, bizalomépitési koltség, kocka-
zat. Azt mondhatnank, hogy szinte garancidval egyiitt értékesitenek jol kalkuldlha-
t6 drakon egyes megbizhat6 szolgaltatasokat.

Ezt nevezte Javor (2008) dllamilag finanszirozott korrupciés ,maffidnak”, vagy-
is amikor a részt vev§ dllam pénzzel, de még inkabb és jellemzden azzal vesz részt
arendszerben, hogy ,tiri” a kontrollszervezetek kikapcsoldsat.

Egy tényfeltar6 Gjsagiro részletekbe is beavatott minket.

,Az egyik budapesti polgdrmester és helyi hivatalnok, egytitt egy nemzetkozi befekte-
tével és szdmos magdncéggel, létrehozott, miikodtetett és értékesitett egy komplex kor-
rupt rendszert. Adminisztrativ eljdrdsok, »triikkds megolddsok« segitségével nagy értékii
vagyontdrgyakat értékesitettek viszonylag olcsé dron, kis privdt cégek részére. Ezek a cégek
tovdbbértékesitették az épiileteket offshore cégek részére, és végiil nemzetkozi befektetd
csoportok szerezték meg azokat: mégpedig az eredetinél sokkal magasabb dron — azonban
még igy is a piaci dr alatt. A befektetd lebontotta ezeket az épiileteket, és helyiikre iroddkat,
szdlloddkat épitett.”

Ennek a korrupcids hélézatnak a f6szerepléi képesek voltak kikapcsolni a kont-
rollrendszereket, -szervezeteket, mivel igen j6 kapcsolatokat dpoltak azokkal az
intézményekkel, amelyek feladata példaul a kulturalis 6rokség védelme volt helyi
és orszagos szinten. Képesek voltak lefegyverezni a tarsadalmi akcidkat és tiltako-
zasokat is, azzal, hogy elhuztidk, vagy éppen jegelték a hatdsagi eljardsokat (a nem
dontés hatalmi jatékairél: Crenson 1971). Az interju sordn az is kiderilt, hogy egy
igyvédi iroda kézponti szerepet jatszott a rendszer miikodtetésében és fenntarta-
sédban. Az iroda tartotta a kapcsolatokat a kiillonb6z6 szereplék kozott. Végil az is
kiderult, hogy az tigyvédi iroda el6zéleg ugyanezt a rendszert épitette ki és miiksd-
tette egy masik keriiletben. Itt tehat nem a rendszert, hanem a technoldgiat arusi-
totta az ugyvédi iroda, annak teljes komplett ,kulcsrakész” megvalésitasaval. Mint
egy olyan tandcsadé cég, amely a legélis piacon franchise kereskedelmi rendszereket
arul. Igy mesélt errdl az Gjsagiré:

Volt ez az iigyvédi iroda ebben az iigyben. Ok »A« keriiletben kezdték a korrupt tevé-
kenységiiket, aztdn az egész modellt dtvitték »B« keriiletbe. Mindent dthoztak, az offshore
cégeket, az embereiket kulturdlis 5rokségvédelemnél... Ok ezt a rendszert drultdk... ez volt
a know-how-juk [nevet].”

Az egyik helyi, kézepes cég igazgatdja elmondta, hogy a helyi korméanyzati hiva-
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talnokok és céges vezetSk hogyan épitették ki a rendszeriiket Budapest egyik ipari
keruletében. Ebben az esetben mindegyik szereplé hozta magaval az uizletbe a sajit
hélézatat.

.Ezeknek az embereknek tarifdjuk van, ez magasabb szint, mint az irodavezetd, itt
jegyz6krol, alpolgdrmesterekrdl, az onkormdnyzat dltal tulajdonolt tdrsasdgok vezetdirdl
beszéliink. Ezek koziil a helyi vdllalkozdk néven nevezve, egymds kiziott meg tudjdik monda-
ni, hogy kinek mennyit kell adni. Az egyik onkormdnyzati szervezet vezetdjét példdul vgy
hivjdk, hogy Dr. 30%. Egy mdsik példdul csak 25%-ot kér, de az nem doktor [nevet]. Ha két
helyivillalkozé Dr. 30%-r6l beszélget, mindenki tudja, hogy kirél van szé. Az X cég uszodd-
jdnak a szaundjdban kell egy nejlonzacskéban odaadni neki a pénzt. Na most 30%-ot nem
lehet kigazddlkodni. Itt az dsszefondddsnak kialakult egy technikdja, ami ugy néz ki, hogy
annyival tébbet szdmldznak. Azért az is kell, hogy legyen 3 ajdnlat, széval az adott vdllal-
kozo hozza a mdsik kettét is a sajdt ismeretségébil, Dr. 30% pedig hozza a teljes pdlydzati
mechanizmust, garantdlja a képvisel-testiilet szavazatait, segit a papirmunkdban, szerez
iigyvédet. Még a konkurencidt is le tudja szerelni... ne kérdezd, hogyan [nevet].”

Szintén egy oknyomozd 0jsagir6 beszélt egy dltala feltart esetrél:

»Az X neviinagy nemzetkozivdllalat dllami megrendelésekért cserébe vigy folyatta visz-
sza a korrupcids pénzt, hogy hajléktalanok nevére iratott cégekkel szerzédtek tandcsaddi
szerzddésekre, projektiroi munkdra stb. Ezeket a visszacsurgatott pénzeket hajléktalanok-
kal vetették ki a bankbdl. Egyszerre mindig csak 2 milliét vettek fel, hogy ne legyen gond
a pénzmosdsi torvény miatt. A hajléktalanok voltak az iigyvezetdk a cégekben, és hetente
rendszeresen jdrtdk a bankokat... egy-egy ilyen akciéért 5000 Ft-ot kaptak. Persze so-
kan benne voltak, a testérik, akik a hajléktalanokat kisérték, hogy ne lépjenek le pénzzel.
A pdrtpénztdrnok, és szerintem a bankfiékokbdl is jo pdran. Aztdn et az egész rendszert
dtiltették dllami vdllalatokra is...”

Egy allami véllalat kézépvezetdje arrdl beszélt, hogy milyen médon tette ra a ke-
zét egy Uj felsé vezet6i klikk (domindns koalicid) a cég teljes beszerzési rendszerére:

,Az Uj igazgato és csapata szinte egy pillanat alatt dtvették a hatalmat. Széval megje-
lentek ezek az »ifjake«, 30 év koriili mindegyik, akik ugyananndl a bizonyos gazdasdgi tdrsa-
sdgndl tanultdk meg, hogy kell ezt az egészet mitkddtetni. Odahoztdk az egész csapatukat
a céghez, beszdllitokat, tandcsadokat, tigyvédi iroddkat. A teljes kordbbi beszdllitoi hdlo-
zatot lecserélték. Persze minden elére le volt zsirozva... nem kellett azzal bajlédniuk, hogy
felkutassdk a megfeleld beszdllitokat... egyszeriien szereztek egy uj piacot a régi haveri
kornek.”

Egy ingatlanfejlesztési tarsasdg tulajdonos igazgatéja szerint a kialakult korrupt
allami rendszerek keresik a potencidlis befektetsket:

,Ez egy ongerjesztd folyamat. Tehdt, ha egy életképes projektbe belefogsz, akkor megta-
ldlnak. Nem kell keresni. Jonnek a hiéndk. Amint megérzik, hogy megjelent egy befektetd,
akinek van tékeereje meg hozzdértése, akkor jonnek. De olyan szinten, hogy ne csak haté-
sdgi emberekre gondolj... mindent tudnak neked intézni bankoktol kezdve tigyvédet, politi-
kust, birét vagy f6épitészt. A fejlesztés ugye engedélyek kérésével és tervezéssel kezdddik.



Javor Istvan: Szervezeti hatalmi struktirak - korrupciés rendszerek 29

Egy ilyen kereskedelmi centrum épitéséhez példdul pontosan 53 engedély kell. Mindenfé-
le szakhatésdgoktol, onkormdnyzattol, hivataloktol. Ha netaldn valami extrdt szeretnél,
mondjuk pl. csak az 5%-dt lehet beépiteni a teleknek, de te a 20%-dt szeretnéd beépiteni,
akkor tigynevezett rendezési tervet kell modositani, ami mdr vdrosléptékii vagy Budapes-
ten fovdrosi léptékii. Na, ezt mind leszdllitjik neked egy csomaghban [nevet]. Ha fizetsz ne-
kik az elején, akkor zongordzhatd a kiilénbség, hogy hogy’ indulsz.”

Korrupciés brokerek

A szovetségesek mobilizalasa, hogy az érdekcsoportok ismét feldlljanak egy adott
akcié végrehajtasara: az egyik legosszetettebb feladat a korrupcié menedzselésének
terén. A rendszer miikodésbe hozasa azt jelenti, hogy mozgasba kell hozni nemcsak
az ismert, hanem a rejtett kapcsolatokat is. Ujb6l meg kell bizonyosodni a résztve-
v6k megbizhat6sagarol. Egymast nem ismer6 és sokszor nem is ismerhetd szerep-
l16ket kell 6sszekotni. Biztositani kell azt, hogy a rendszer egyes szédlai ne legyenek
kils6 szemléls szamdra atlathaték. S6t azt is meg kell oldani, hogy egyes als6bb
szintl szerepldk, példaul szakértdk, ellenérok, ne lassdk 4t a rendszert, csak annak
kozvetlen hozzajuk tartozé elemeivel foglalkozzanak.

Ezeknek a problémaknak a kezelésére jelentek meg a korrupciés kozvetitok,
kereskeddk, vagyis a korrupciés brokerek. A kutaték régen felismerték a kozvetits
emberek fontos szerepét a korrupcié soran. A korrupciés brékerek szamos funkci-
6t toltenek be (Granovetter 2007). Mivel a lehetséges partnerek nem tudjik uzleti
ajanlataikat vagy szolgdltatasaikat nyiltan hirdetni, a brékerekre harul a szereplk
6sszehozasa. Tovabbd, mivel gyakran a szerepl6k sem biznak meg egymasban (sok-
szor nem is ismerték egymast el6tte), a bréker nem csak kozvetit, hanem garanciatis
jelent a masik fél megbizhat6saga fel6l, egyben biztositja a korrupciés iizlet sikeres-
ségét is (Lambsdorff 2002; Lambsdorff és Teksoz 2004). A kiilféldi véllalatok is gyak-
ran dolgoznak ilyen brokerekkel, mivel az adott orszdgban nincs elég helyismeretuk
(Bray 2004). Amennyiben viszont egy jé kapcsolatokkal rendelkezé személlyel mii-
kodnek egyttt (ez sokszor egy volt kormdnyzati tisztvisels), id6t és energiat takarita-
nak meg, és igy a cég kozvetleniil nem vesz részt a vesztegetésben sem. A korrupcids
brékernek akkor is fontos szerepe lehet, ha a partnerek kozotti érintkezés kulturalis
normékba vagy tabukba iitkozik (példdul nagyon eltérd tarsadalmi statusza szerep-
16k kozotti korrupcié esetén) vagy éppen térvénytelen lenne. Vagyis a korrupcios
bréker menedzseli a partnerek kézotti csereviszonyokat (Lomnitz 1988).

Kutatdsunk megerésitette a szakirodalmi eredményeket. Azt talaltuk, hogy nagyon
gyakran korrupciés brokerek kozvetitenek a fontos szerepl6k kozott. Tovabba talal-
tunk egyéb jelentds brékerfunkcidkat is. A brokerek alkalmasak arra, hogy informalis
Jyukakat” taldljanak a formalis struktardkban (Burt 1992), igy nem csak sszekétik
az egyes szerepl6ket, hanem maguk kutatjik fel és szervezik az ilyen jellegt tizlete-

ket — akar azzal is, hogy killénb6z6 szereplék bevonasara 6n4ll6 ajanlatokat tesznek.
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Idénként maguk arusitanak komplett korrupciés eljardsokat vagy kiépult bejaratott
szervezeti vagy szervezetkozi strukturakat. Azoknak, akik ilyen rendszereket akarnak
mitkodtetni vagy drusitani, atfogd ismeretekkel kell rendelkezniiik a formalis rendszer
felépitésérsl, mikodésérdl, killondsen a jogi és egyéb szabélyok teriiletén. Nem véletlen,
hogy a korrupcids brokerek kozott sok tigyvédet talalunk, de tandcsadok (pl. ad6-, pénz-
ugyi, vezetési tanacsaddk), jelenlegi vagy volt koztisztvisel6k is megtaldlhatok ko-
zottik. Tobb esetben a korrupcids broker ugy all a kozéppontban, hogy sajit maga
megszervezi vagy maga koré gyjti ezeket az tigyvédi, tanacsaddi szervezeteket.

A jogaszok szamos egyéb el6nnyel is rendelkeznek. Mivel az tigyvédi titoktartas
eleve védelmet jelent, igy sok tgyvéd kilonosebb kockazat nélkil atveheti és tirol-
hatja a korrupt pénzeket. A magas tarsadalmi statusz, az tigyvédi etika kovetelmé-
nyei, a latszolag semleges pozicid, az iigyfél képviselete egyben lehet8séget teremt
szamara, hogy kénnyedén ,, mozogjon” kilonféle tarsadalmi és intézményi kérnye-
zetben és ajanlatokat kézvetitsen. Az tigyvédek rendelkeznek azzal a szakmai tudas-
sal is, hogy legalizaljak a korrupt tzleteket vagy egész tzleti kapcsolatrendszereket
is. Részvételitk biztonsigot nyujt az uzletfeleknek is, hiszen amit tettek - jogi tu-
das hijan -, arrél azt gondolhattak, hogy az adott helyzet legdlis megoldasa volt. Az
ugyvéd pedig védett, hiszen az ugyfél akaratit 6ntétte jogi formaba. Itt tehat ismét
megjelenik az 6nlegalizdciés kapcsolat, amelyet igen nehéz attorni.

Az ugyvédek tehat képesek a korrupt tranzakcidkat legalizalni, korrekt jogi for-
maba onteni, hiszen 6k azok, akik értik és atlatjak a jatszma mogottes hatterét és
a jogi fedo legalizalasat is. Igy a jogaszokat gyakran kérik arra, hogy krealjik meg
a korrupcids cselekedetek jogilag védhet6 szerz6désrendszerét. Egyéb szakértsk és
kozponti szereplék talaljak ki az tigyletek tartalmi legalizildsat. Ilyen lehet példaul
annak ,elmesélése” és indoklasa, hogy miért kellett gyorsan lebonyolitani egy koz-
beszerzési eljarast, vagy miért kellett utélag véltoztatni a miszaki tartalmon stb.
Lesz egy legilis és egy illegalis megallapodas, valamint hozza kapcsolédéan egy nar-
rativ legitimacio és egy jogi legalizdcié. Ez azt is jelenti, hogy a korrupciés rendsze-
rek legaldbb négy sikban miikédnek:

e Alathaté formalis uizlet (péld4ul egy beruhazas).

e A mogottes informalis megéllapodasok (eréforrasok jraelosztasa).

e Akorrupcié jogilegalizalasa: feds legalizalas.

e Akorrupciét fedé toérténet narrativ legitimaldsa.

Az ugyvédek kénnyedén mozognak az ugyvédi, ugyészi, birdsigi kapcsolati hils-
zatokon belil is, természetes, hogy itt taldlhatéak meg az évfolyamtarsaik, uzleti,
baréti, s6t gyakran szakértsi kapcsolataik. Igy konnyen és észrevétleniil képesek be-
tolteni a korrupciés bréker pozicidjat.

Egy a kormanyzati elithez kozel 4116 tanacsadé a kévetkezdket mondta az agyvé-
diirodék szerepérél a kozbeszerzésekben:

LAz tgyvédi iroddk nyilvdnvaléan partnerek a korrupcioban. Vannak olyan iroddk,

amelyek azzal foglalkoznak, hogy a korrupciét szdzalékos dijazds fejében dtveszik a cé-
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gektdl. A teljes kozbeszerzést bonyolitjik. Egyrészt a pdlydzat technikai beaddsa nagyon
bonyolult és biirokratikus. Ok azok, akik a rendszert kiviilrél-beliilrél ismerik. Ok keriilnek
kapcsolatba a kézbeszerzés kiiréival és a kizbeszerzéseken induldkkal, mindenkit ismer-
nek. Nagyon jol tudjdk, hogy mikor, melyik hatdrokat lehet dtlépni, és hogy hol van lyuk
a rendszerben. Ezt a bejdratott struktirdt nagyon jé pénzért el is adjik.”

Egy énkormanyzati képvisels véleménye az tigyvédek tevékenységérdl a valasz-
tokeruletében:

~1gen, iigyvédnek lenni jo, mert a titoktartds kotelez, tehdt lehet ndlad olyan pénz, ami-
vel nem kell elszdmolnod. Ha az iigyészség bemegy az iigyvédhez és taldl 40 millié forintot
a pdncélban vagy akdr a bankszdmldjdn, az tigyvéd mondhatja azt, hogy ez iigyvédi letét-
ben maradt ndla és tigyvédi titok, hogy ki tette le és miért.”

Az ingatlanfejleszt8 interjualanyunk is beszamolt tigyvédi kézremitikodésrél
a korrupcié sordn:

~Mondok egy példdt, megvettiink egy teriiletet 2002-ben a B keriiletben, a févdrosban. Az
volt, hogy rekultivdljuk a teriiletet, és utdna fejlesztésre alkalmas teriiletként eladjuk, és ebbél
keressiik a marzsot. Tehdt rendezési tervet szerettiink volna médositani, és amikor elkezdtiik a
miiveletet, befaradtunk az énkormdnyzatba és elénekeltiik, hogy mit szeretnénk. Ok nyugtdz-
tak az igényeinket, majd hazaballagtunk, majd 2 nap miilva felhivott minket egy tigyvéd, akirél
életiinkben nem hallottunk, hogy »fdradjunk mdr be egy beszélgetésre...« Bementiink hozzd, és
nagyon réviden, 5 perc alatt elmondta, hogy meg fog minket keresni egy nem tudom kicsoda...
Erdekes mddon pont itt a kozelben az X Hotelben taldlkoztunk a faszival, akit az tigyvéd kozve-
titett le. Aki egy aktiv képviseld volt az Y frakcioban, a keriiletben. Megjon egy tirge, akit soha
életiinkben nem ldttunk... soha életiinkben. O se minket. Lehettiink volna rendérék, NBH-sok,
ujsdgirok. Ez gondolkodds nélkiil leiilt veliink szemben az asztalhoz... ilyen kozel egymdshoz
az asztalok, mindenhol iilnek. Tehdt ott diszkrécié nulla. Széval leiil a csdvé és a kovetkezét
mondja: srdcok, mindent tudok... amit ti szeretnétek, az 60 millié forintba keril. De nem az,
hogy megkapjdtok, amit szeretnétek, hanem az, hogy ne tegytink keresztbe. Tehdt azért kértek
60 gurigdt, hogy ne akaddlyozzanak, és csak a kovetkezd etapban kérték azt a pénzt, amiért
meg is csindltdk. Osszesen 130-at kellett fizetni az énkormdnyzatnak illegdlisan, és a projekt
dtment, mint kés a vajon... mondom, ez még 2002-ben volt. Technikailag a pénz dtadds-dtvétel,
ugy nézett ki, hogy vittiink egy aktatdska pénzt az iigyvédi iroddba... nagy ereje van [nevet]...
pénzszdmoldgéppel, meg minden. Leiiltiink és leporgettiik. Letétbe helyeztiik az iigyvédnél, és

amikor, amit kértiink, az megvolt, a pénz félszabadult.”

Osszegzés

Tanulmédnyunkban a szervezeti korrupcié olyan elemzését mutattuk be, amely em-
pirikus vizsgédlaton alapult. Elemeztiik a korrupcié és a szervezeti hatalmi struktara
kozotti dsszefiiggéseket. A kutatds empirikus alapjat a 2009-ben és 2010-ben ké-
szitett mélyinterjik adtdk, mig elméleti részrél a szakirodalom mellett a szerveze-
ti hatalom elméletére (Javor 1986, 2007) tdmaszkodtunk. Ez alapjan dolgoztuk ki
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a szervezeti korrupcié egy lehetséges elméleti modelljét, amely véleménytunk szerint
tovabblépést jelent az eddigi hazai és nemzetkozi kutatdsi eredményekhez képest.

Abbdl indultunk ki, hogy a korrupcié egyarant szolgalhat egyéni, csoport- és szer-
vezeti érdekeket is. Nagyon ritka eset, amikor a korrupciénak nincsenek szervezeti
aspektusai. Tébb személy koopericidja, vagy éppen csendes hallgatasa szitkséges a
sikeres korrupcids cselekedetekhez. A korrupcié egy szervezeti jelenség, mivel szo-
rosan kapcsolédik a szervezet hatalmi rendszeréhez. Arra is ramutattunk, hogy a
szervezetekben megtaldlhaté eréforrasok a korrupcié egyik lehetséges mozgasterét
(,taplalékat”) adjak.

Az eréforrdsok kulonb6zé mennyisége és mindsége taldlhaté meg a szervezet
harom hatalmi zénéjaban. Igy az eréforrasok eltérs illegalis reallokécisjara van le-
hetéség attol figgben, melyik hatalmi zéndban mozgunk. A végrehajtds hatalmi z6-
najiban olyan eréforrasokat képesek a szereplék elérni és sajat haszonra reallokalni,
amelyek nem koétédnek kozvetleniil a szervezet kiemelt céljaihoz. Az alsé szinten
a szervezeti er6forrasok kialakult elosztasabél csak ,lecsipnek” egy kisebb-nagyobb
darabot. Egy alacsony beosztdsu irodista el tud fogadni pénzt vagy ajandékot a kli-
enst6l azért, hogy felgyorsitsa az igymenetet vagy éppen lassitsa az eljarast. A fizi-
kai munkas szabad id6t és alapanyagot képes maganak tartalékolni annak érdeké-
ben, hogy ,otthonra megcsinaljon valamit”, esetleg azt el is adja.

A kozépszinten van a hatalmi kozvetits zéna, mely a kozépvezetés, a szakappa-
ratus és a szakértok szervezeti terepe. Ok alkalmasak arra, hogy hasznot hajtsanak
a domindans koaliciénak azzal, hogy értékesitik szdmukra a technikai eljardsokat, az
elemzg adatokat, a jogi interpretacidkat, és ezzel technicizaljak a korrupcios klikkek
érdek- és hatalmi megegyezéseit. Esetenként a dominans koalicié eltiiri a kézépszint
korrupciés jatékait, és megengedi nekik, hogy sajit hasznukra értékesitsék a szer-
vezeti eréforrasokat. Ez egyben lehet6vé is teszi szamukra, hogy kézben is tartsak
a kozépsd, kozvetité hatalmi zonit, és kialakitsadk az informalis korrupciés me-
nedzsment rendszerét.

A legfelsé szinten taldlhaté meg a dominans koalicié hatalmi zéndja. Ez a cso-
port ellenérzi a szervezeti eréforrasokat, kritikus doéntéseket. Lehet8ségiik van
arra, hogy értékesitsék a szervezet eréforrasait akdr szervezeti, akdr egyéni érde-
kek mentén. Kézben tartjik a szervezethez kéthets fontos kiilsé kapcsolatokat is
mind a gazdasagi, mind a politikai szintéren. Ezzel mennyiségében és minéségében
is olyan szervezeti er6forrasokat képesek a korrupciés uzletekbe bevonni, amelyek-
re mas hatalmi csoportoknak nincs lehetéségiik. A dominans koalicié ezek mellett
a kontrollrendszereket is uralhatja a szervezeten beliil, és jé targyaldsi poziciokat
alakithat ki a kils6 kontrollrendszerek semlegesitésére, kikapcsoldsara a szerveze-
ten kiviili kérnyezetben is.

Tanulmanyunk a hatalmi megkézelitésre alapozott elemzés alapjan harom szer-
vezeten beluli korrupciés mechanizmus meglétét azonositotta.

Az elsé, amely szerint az illegalis cselekedeteket a szervezet kozvetité hatalmi
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z6ndjaban 1évé szereplék legalizdljak a keziikben levé technikai tudas és ezoterikus
szakértelem segitségével.

A masodik mechanizmus az, amelyben a dominans koalici6 tagjai képesek kikap-
csolni az ellendrzést, és teljes kontrollkérok kikapesoldsa révén elfedik, legalizaljak
és bebiztositjak a szervezeti korrupciés rendszereket. Ez arra mutat ra, hogy ket-
tés, onerdsitd rendszer létezik. Az egyikben technicizaljak a kialakitott korrupciés
kapcsolatokat, a masik visszacsatolasi kor pedig az elsé kor legalizacidjit igazolja
vissza azzal, hogy manipuléltan, legyengitetten, vagy egyaltalin nem miikodik
a kontrollrendszer. Vagyis a dominéns koalicién belil megallapodas torténik a kor-
rupcids tgyletekkel kapcsolatosan. Ezt a dontést ,dolgozza ki”, technicizalja a ko-
zépszint. Az itt kidolgozott megolddst hagyja jova, legalizilja a dominans koalicié.
A kontroll kikapcsolasaval pedig biztositja azt, hogy a korrupciés iigylet rendben
lebonyolithaté legyen. Vagyis a domindns koalicié és a hatalmi kozvetité zéna egy-
mast cselekedeteit erdsiti.

A harmadik mechanizmus a korrupciés vezetési rendszer, korrupciés menedzs-
ment. Ez arra mutat r4, hogy a kilénb6z6 hatalmi zéndkban folyé korrupciés tizle-
tek rendszerré dllnak 6ssze, intézményesednek, és a szervezetirdnyitas, a hatalmi
rendszer és a szervezeti kulttra szerves részévé valnak.

Ha egy kozbeszerzési palydzatot néziink, az aldbbiakat kapjuk. A kiiré legalizalja
egyes szereplSk jobb starthelyzetét. A szakérts legalizalja a leendd gyéztest, akit
legalizal a testiileti dontés. A konyvvizsgald legalizalja az elszdmolast, a miszaki el-
lendr a kivitelezést. A rendérségi eljaras legalizdlja az egész eddigi folyamatot azzal,
hogy példiul megsziinteti a nyomozast. De ez a dontés szakértéi és testiileti donté-
seken alapult, amelyet a polgarmester is legalizlt alairdsaval. Vagyis megvaldsult
a tobbszorésen egymasba fonédé korkoros legalizacid: az onlegalizald és onlegiti-
malo rendszer kiépiilt és mikodik: szinte attorhetetlenal.

Ez a legalis korrupcié. Minden eszkoz legélis, minden cél teljesen térvényes.
A rendszer egészének milkodtetése teszi lehet6vé szervezeti er6forrdsok kinyerését
a célszervezetbdl (fej6stehén-szervezet) legédlis cselekedetek sorozatdval.

Kimutattuk, hogy kialakulnak szervezetkézi korrupciés rendszerek. Ezek pro-
fessziondlisan kialakitott korrupcids virtualis szervezetek, amelyek 6nmagukban is
piacképesek, mivel megbizhatéak, bejaratottak, relative olcsén miikodnek és kevés
kockazatot hordoznak magukban. Az ebben a rendszerben megjelené metahatalom
alkalmas arra, hogy - tdrsadalmi szinten — szinte minden kritikus elemet, kontrollt
kikapcsoljon. Szintén taldltunk bizonyitékokat arra, hogy ezeket a rendszereket
korrupciés brékerek arusitjak.

Munkank hatalomelméleti kereteken és empirikus kutatason alapult. Interjaink
nem reprezentativak, igy nem is lehet kozvetlen kovetkeztetéseket levonni belsliuk
a tarsadalom allapotara, az egyes korrupciés rendszerek elterjedtségére vagy szekto-
ronkénti kulonbségekre vonatkozélag. A korrupciés mechanizmusok jellegére és mi-

kodési sajatossagaira vonatkozdéan azonban fontos informaciékkal szolgalhatnak.
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Ezeknek a mechanizmusoknak és a korrupcié mogotti hatalmi rendszereknek az
elméleti bemutatdsira vallalkozott a tanulmany. Az empirikus bizonyitékokra ala-
pozott elmélet jelenti kutatdsunk legfontosabb eredményét. Bemutattuk a korrup-
ci6 egy lehetséges logikajat és a mogotte talalhaté hatalmi logikat. Ugy véljik, ezek
a mechanizmusok és rendszerlogikdk minden tipust szervezetben megtalalhatok,
fuggetlenil attél, hogy kormdnyzati biirokraciarél, dllami vagy magdngazdasagi
szervezetr6l van szé. A kulonbségek leginkabb a reallokalhaté eréforrdsok mennyi-
ségében, minGségében és tipusaban lelhetéek fel.

Legfontosabb eredményeinknek azt tartjuk, hogy jelentés szamu interjira ta-
maszkodva bemutattuk a kurrupcié egy lehetséges megkozelitését, amely a szerve-
zeti hatalom modelljén alapult.

Ennek lényege, hogy a motivaci6 vagy lehet6ség kihasznaldsa helyett a szervezeti
er6forrasok kinyerését, azok informadlis reallokacidjat és értékesitését helyezi a meg-
kozelités kozéppontjaba. Bemutattuk a kézépszint (hatalmi kozvetits zéna) szerepét
és miikodését, amely a nemzetkozi szakirodalomban sem jelenik meg. Ramutattunk

a korrupciés franchise megjelenésére, amely a korrupcié terjedésének sajitos formaja.

Abstract: The aim of this paper is to analyze organizational corruption. We intend to investigate how
corruption appears in an organization on different levels of the power structure. Our research is based
on data gathered qualitatively. The theoretical basis of our empirical study is the theory of organiza-
tional power. We found that the resources of an organization are informally and illegaly reallocated on
different levels of the power structure. Although corruption may appear as an act, which serves individ-
ual interests, in most cases other members of the organization percieve the corrupt transactions, their
inherent opportunities, the behaviour of the corrupt people and the effects of such activity. This knowl-
edge pervades the management system of the organization. In our research we observed two types of
mechanisms, which were intended to conceal corruption. The middle level experts legalize the corrup-
tion of the dominant coalition that leads the organization. The other mechanism appears when groups,
which have strong position in the organization, are able to switch off the inner and outer controling
systems thus preventing anybody to see their informal connections. Finally the study demonstrates
how corruption pervades the organizational structure and the relations of the organization as its top
level management builds complex corrupt systems that become tradable services. These organized cor-

ruption techniques and social systems are sold by corruption brokers like franchise systems.
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Fuggelék

1. tablazat: A vdlaszado személyek szervezeti hattér szerinti megoszladsa

Szervezeti hattér N %
Felsé vezetd 2
Kézponti Kozépvezets, admi-
kormanyzat nisztrativ szakember, 3
szakérté
Also szint(l alkalma-
1
B i o i zott
Allami adminisztracié
29
Felsé vezetd 4
Budapesti Kozépvezets, admi-
6nkormanyzat nisztrativ szakember, 2
szakérté
Also szintl alkalma-
0
zott
Fels6 vezetd 3
Koézépvezets, admi-
nisztrativ szakember, 3
Allami vallalat szakért6 19
Also szintl alkalma- P
zott
Felsé vezetd 6
Koézépvezets, admi-
nisztrativ szakember, 4
Maganvallalat szakérté 38
Also szintl alkalma-
6
zott
Kisvallalkozo 2 5
Oknyomozé Ujsagird 4 9
Osszesen 42 100




