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Absztrakt

Cél: A tanulmany célja a szilard erkdlesiségnek, mint az egyén korrupcios
kihivasoknak valo ellenallasi képességének a mérésére megalkotott elmé-
leti SZEM-modell komplex, a konkrét korrupcios cselekvést a cselekvési
szandékon keresztiil bejoslo megkozelitési modjanak az ismertetése, vala-
mint annak bemutatasa, milyen lehetéségek rejlenck a SZEM-modellben az
egyénben rejld kockazatok feltérképezésén til a szervezeti szintli korrupcios
kockazatok felmérése, valamint a korrupci6 csokkentését célzo beavatkoza-
sok vonatkozasaban.

Moédszertan: A cikk 6sszefoglalja a témaban érintett szakirodalmat, melyek
mentén elméleti szinten illeszti egymashoz a szilard erkdlcsiség SZEM-modell-
jét és a szervezeti korrupcios kitettség KAR-MAP szoftverrendszerrel mért
korrupcios kitettségi foszamat (KKF) egy, a szervezeti és az egyéni korrupcios
kockazatokat egyszerre kezelni képes konkrét helyzethez kotott integralt kor-
rupcios kockazati modellre vonatkozo elméleti javaslat megalkotasa érdekében.
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Megallapitasok: A konkrét korrupcios cselekvés 1étrejottéhez elengedhetetlen,
hogy a munkafeladatokban rejlo korrupcios kitettség, a megengedo szervezeti
folyamatok mentén, talalkozzon az egyén korrupcios szandékaval. Eppen ezért
ahhoz, hogy a korrupcidt hatékonyan csdkkenteni tudjuk, ezen tényez6k mind-
egyike esetében célzott beavatkozasokra van sziikség. Mindennek a megterve-
zésekor elengedhetetlen a szervezet korrupciods kitettségének €s az egyénben
rejlé korrupcids kockazatoknak az objektiv felmérése, melyhez jo alapot biz-
tosit a KAR-MAP rendszerrel felmért KKF index, valamint a SZEM-modellre
épiild SZEM-teszt.

Erték: A tanulmany a szervezeti jellemz6kben és az egyénben rejld korrupcios
kockazatokat integraltan kezelve kozeliti meg a korrupciocsdkkentés, illetve
a korrupci6 megel6zés kérdéskorét, kiemelten hangstilyozva e témat érintéen
a szervezeti tudatossag, valamint a komplex és egyben célzott beavatkozasok
fontossagat.

Kulesszavak: SZEM-modell, korrupcioés kockazat, szilard erkdlcsiség, szub-
jektiv kontroll

Abstract

Aim: The purpose of this study is to introduce the SZEM model of moral integ-
rity — an individual-level theoretical model developed to measure a person’s ca-
pacity to resist corruptive pressures — by presenting its complex approach that
predicts concrete corrupt behaviour through behavioural intention. In addition,
the study demonstrates how the SZEM model can be applied not only to map-
ping individual risk factors, but also to assessing organisational-level corruption
risks and to designing interventions aimed at reducing corruption.
Methodology: The article reviews the relevant academic literature and, on that
basis, aligns (at a theoretical level) the SZEM model of moral integrity with the
key indicator of organisational corruption exposure — namely, the Corruption
Exposure Key Figure (KKF) calculated by the KAR-MAP software system. The
objective is to formulate a theoretical proposal for an integrated, situation-spe-
cific corruption risk model capable of addressing organisational and individual
corruption risks simultaneously.

Findings: For a concrete corrupt act to occur, it is necessary that corruption ex-
posure inherent in work tasks, mediated by permissive organisational processes,
converges with an individual’s intention to engage in corruption. Therefore, in
order to reduce corruption effectively, targeted interventions are required for
each of these factors. Designing such interventions requires an objective assess-
ment of both the organisation’s corruption exposure and the individual-level
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corruption risks; in this respect, the KKF index measured by the KAR-MAP sys-
tem and the SZEM test based on the SZEM model provide a sound foundation.
Value: By integrating organisational characteristics and individual-level corrup-
tion risks, the study approaches corruption reduction and prevention in a compre-
hensive manner. It places particular emphasis on organisational awareness and
on the importance of interventions that are both complex and precisely targeted.

Keywords: SZEM model, corruption risk, moral integrity, subjective control

Bevezeto gondolatok

A tanulmanyban az eredetileg a szilard erkolcsiség mérésére megalkotott el-
méleti SZEM-modell alapvetéseit és alkalmazhatosagat vizsgaljuk a korrup-
cios szervezeti és munkakdri kockazatok mérési lehetdségeinek, elemzésének
és kezelési lehetdségeinek a feltdrasa érdekében. A SZEM-modellt Hunyady
Gyorgy és Miinnich Akos (2016) tanulméanya vezette be, melyben a ,,szilard er-
kolesiség” intézményes elvarasat vizsgaljak a rendvédelem kontextusaban tar-
sadalomlélektani és pszichologiai megkozelitésben. A szerzok abbol indulnak
ki, hogy a rendvédelmi szervek miikodése nem pusztan jogi-technikai kérdeés,
hanem mélyen beagyazott erkolcsi, normativ és legitimacios feltételekhez ko-
tott. A SZEM-modellel olyan pszicholdgiai modellt dolgoztak ki, amely alkal-
mas lehet a korrupcidval szembeni ellenallas, illetve a moralis integritas empi-
rikus vizsgélatara és mérésére. A szerzok hangsulyozzak, hogy az erkodlcsiség
nem redukalhat6 egyszeriien jogkovetésre vagy szabalykovetésre. A ,,szilard
erkolcsiség” olyan belsové tett normakovetést jelent, amely konfliktusos hely-
zetekben is iranytiiként miikodik, és amelynek hianya a rendvédelmi szervek,
valamint rajtuk tilmutatéan a kdzszolgalat egészének legitimitasat, tarsadalmi
elfogadottsagat és hatékonysagat is alaassa.

A szilard erkolcsiség tarsadalmi-pszichologiai gyokerei

A szilard erkolcsiség intézményes elvarasa harom egymassal 6sszefonodo tar-
sadalmi-pszichologiai gyokérbol taplalkozik. (1) A rend irdnti igény az egyik
legalapvetébb emberi motivacid, amely szorosan kapcsolodik a biztonsagsziik-
séglethez. (2) A jogallamisag és az igazsagossag eszméje, amely a hatalom-
gyakorlast rogzitett, altalanos és kdvethetd szabalyokhoz koéti. (3) Végiil pedig
a legitimitas, ami azt jelenti, hogy az 4llampolgarok elfogadjak az 4llamot mint
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a rend jogos letéteményesét, €s biznak abban, hogy a jogalkotas és jogalkalma-
zas a kozérdeket szolgalja. Legitimitas nélkiil a jogallam nem miikodoképes.
A kozszolgalati szervek tagjainak magatartasa kiilonosen erds hatassal van az
allam legitimitdsara, mivel viselkedésiik precedensértékii. A normak megsér-
tése vagy a hatalommal val6 visszaélés nemcsak egyéni, hanem intézményi
szinten is rombolja a bizalmat.

A legitimitas kapcsan az egyik fontos elméleti kérdés az erkdlcsi €s a jogi sza-
balyozas viszonya. Az erkdlcsileg szilard magatartas 1ényege a normakovetés
normajanak bensévé tétele, vagyis annak elfogadasa, hogy a szabalyokat ko-
vetni kell, még akkor is, ha ez személyes érdekekkel iitkozik. Erdemes hang-
sulyozni, hogy empirikus szempontbo6l kulcskérdés, hogy mennyire erkdlcsos
a torvény, illetve mennyire torvényes az erkolcsi kozszellem.

A Kkorrupcio fogalma és vizsgalatanak modszertani nehézségei

A korrupciot a normasértés egy sajatos, nehezen koriilhatarolhat6 tipusaként
jellemezhetjiik. Alapvetéen olyan helyzetekrdl van szo, amikor valaki a hatal-
ezzel a jogi és erkolesi normékat.

A korrupcié fontos jellemzdje, hogy hatalmi pozicidhoz kotott, gyakran tobb
szereplot feltételez, nemcsak aktiv cselekvés, hanem mulasztas formajaban is
megjelenhet, valamint hogy nem feltétleniil jar tényleges anyagi elonnyel, mar
a remény vagy latszat is relevans. A korrupcié rombolja a tarsadalmi bizalmat,
aldassa a jogrend hitelét, és kiilondsen veszélyes abbol a szempontbol, hogy
megbontja az egyén moralis integritasat, valamint szervezeti szinten ,,rossz
példaként” terjedhet tovabb.

A korrupci6 jellegébdl fakadoan, egyéni szintii empirikus vizsgalata jelen-
tos tarsadalomlélektani akadalyokba iitkozik. Az egyik legfontosabb problé-
ma a tarsadalmi kivanatossag torzitasa, vagyis az a tendencia, hogy az emberek
erkolcsileg elfogadhatobb képet mutatnak magukrol, mint amilyen a tényleges
attitdjiik. Tovabbi nehézségnek szamitanak a kollegialis hallgatas, a kolcso-
nos fiiggdségi viszonyok rendszere, a felel6sség megoszlasa, valamint a hatal-
mi aszimmetridk.

A SZEM-modell (lasd 1. szamu abra) eredetileg a szilard erkolcsiség méré-
sét megalapozo elméleti modellként sziiletett meg. Elméleti keretként az Aj-
zen-féle (1991) tervezett viselkedés elméletét (TVE) — mint a korrupcioval
kapcsolatos cselekvési szandékok vizsgalatara alkalmas modellt — alkalmaz-
za. A SZEM-modell alapfeltevése szerint a korrupcié nem véletlenszerti vagy
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impulziv jelenség, hanem szandékolt viselkedés, amelyet elozetes attitidok,
tarsas normak és az egyén altal észlelt cselekvési lehetoségek (az észlelt visel-
kedéskontroll) hataroznak meg. Ennek megfelelden a szilard erkdlcsiség nem
egyszerlien a normaszegés hidnya, hanem aktiv ellenallds a normasértéssel
szemben, még kedvezotlen koriilmények kozott is (Hunyady & Miinnich, 2016).

1. szamu abra
A SZEM-modell belsé sszefiiggései

Kiegészit6 tényezék > Alapvet6 tényezok

Szervezeti norma

Attitiid P
Személyiségi jegyek 1
Onértékelés
> , ,
Tarsadalmi norma Szubjektivnorma —f—» Cselekvés szandéka — Cselekvés

y

Moralis felfogas >

Nyereség-veszteség q
Kontoll érzete o/
Tapasztalat

Forras. Hunyadi & Miinnich, 2016.

A SZEM-modell egyéni vizsgalatara késziilt SZEM-teszt olyan modszereket
alkalmaz, amelyek képesek az implikalt attitidok és tovabbi pszicholdgia hat-
tértényezok feltarasara, mikozben nem teszik atlathatova a vizsgalat valodi
céljat a résztvevok szdmara. Kifejezett elénye, hogy az eredményeként kapott
egyéni profil képes megmutatni, mekkora korrupcids kockazat, illetve ellen-
allasi képesség rejlik az egyénben, mikdzben arra is ramutat, hogy hol vannak
az egyén vonatkozo erdsségei €s fejlesztendo teriiletei a korrupcios kihivas-
nak valo ellenallasi képesség vonatkozasaban (Malét-Szabo & Hegedis, 2021).

Az észlelt viselkedéskontroll, moralis cselekvoképesség, szer-
vezeti norma

A SZEM-modellben az észlelt viselkedéskontroll azt fejezi ki, hogy az egyén
mennyire érzi magat képesnek a korrupcio elutasitasara konkrét helyzetekben.
(Valojaban forditva is értelmes a megkdzelités, mennyire érzi, hogy végrehajt-
hatja a korrupcios cselekményt, kontroll alatt tartja az eseményeket, ekkor a ké-
sObbi hatasokat is ennek megfelelden kell kezelni.) Ez a komponens tilmutat
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a normaismereten, és a moralis cselekvoképesség kérdését allitja kozéppontba.
Az észlelt viselkedéskontroll mint mediator azt fejezi ki, hogy az egyén mennyi-
re érzi magat képesnek egy adott viselkedés végrehajtasara vagy elutasitasara.
A korrupcid kontextusaban ez moralis cselekvoképességként értelmezhetd, és
olyan kérdéseket vet fel, mint képes vagyok-e nemet mondani, lesznek-e retor-
ziok, van-e tdmogatasom a szervezetben. A szervezeti normak kozvetleniil for-
maljak az észlelt viselkedéskontrollt: az etikus normak névelik az 6nhatékony-
sagot és a biztonsagérzetet, mig a korrupt normak csékkentik azt, még akkor is,
ha az egyén attitidje elutasito. Idetartozik az 6nkontroll és Gnhatékonysag érzése,
azaz annak a megitélése, hogy a korrupcio elutasitasa realisan kivitelezhet6-e,
melynek része a varhato személyes és szakmai kovetkezmények mérlegelése.
A szilard erkolcesiség nemcsak erkdlesi meggy6zddés, hanem pszichologiai erd-
forras is, amely lehet6vé teszi a normaszegéssel szembeni aktiv fellépést akkor
is, ha az kockazatokkal jar.

A szervezeti normak (Smith et al., 2016; Schein, 2010) a SZEM-modellben
kulcsszerepet jatszanak a korrupcios szandék kialakulasaban: kozvetleniil for-
maljak az egyén észlelt viselkedéskontrolljat (kontrollérzetét), amely media-
torként erGsitheti vagy gyengitheti a korrupcidra irdnyulé szandékot (Pantya,
2021). A normaszegést tolerald vagy ambivalens szervezeti kdrnyezet csokkenti
az egyéni ellenallas megélését, mig az etikus normak ndvelik a kontrollérzetet és
mérséklik a korrupcios hajlandosagot. Szervezeti normak alatt azokat a forma-
lis és informalis elvarasokat értjiik, amelyek jelzik, ,,mi elfogadott” és ,,mi nem
elfogadott” a szervezetben. Idetartozik példaul a vezetdi példamutatas, a sza-
balyszegések kovetkezményeinek kdvetkezetessége, a kollegialis hallgatas vagy
bejelentés kultiraja, az etikai kodexek tényleges érvényesiilése. A korrupcio
szempontjabol kritikus, hogy a normak explicit elutasitast vagy hallgatolagos
toleranciat kdzvetitenek-e. Az utdbbi esetben a normaszegés ,,normalizalodik”,
ami lefelé huzza az egyéni ellenallast.

Szervezeti kontroll és pszichologiai hatas

A nemzetkozi szakirodalom egyre kovetkezetesebben hangsulyozza, hogy a kor-
rupcio elleni fellépésben nem elegendo a formalis szabalyozas és a szankcidok
rendszere. A szervezeti kontroll akkor hatékony, ha nemecsak kiils6 kényszer-
ként jelenik meg, hanem pszichologiailag internalizalodik és ndveli az egyének
kontrollérzetét. A kozszolgalati szervezetek esetében ez kiilondsen fontos, mi-
vel a hatalmi poziciok, a diszkrecionalis dontések és a hierarchikus strukturak
fokozott korrupcios kockézatot hordoznak.
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A szervezeti kontroll szemléletes példaja, hogy a kdzszolgalati szervezetek
a transzparens eljarasrendek, a dontési folyamatok dokumentalasa ¢és a rota-
cios rendszerek révén probaljak csokkenteni az egyéni visszaélési lehetdsé-
geket. Ezek az intézkedések nemcsak objektiv kontrollt jelentenek, hanem
pszicholdgiai biztonsagot is adnak: az egyén kevésbé érzi magat egyediili fe-
lelésnek vagy kiszolgaltatottnak. A belso ellendrzési egységek, etikai biztosok
és fiiggetlen feliigyeleti szervek jelenléte ndveli annak észlelését, hogy a sza-
balyszegések észlelhetok és kovetkezményekkel jarnak. Ez pedig nemcsak
elrettentd hatast, hanem ndveli az egyéni észlelt viselkedéskontrollt (Dallos,
2021), mivel vilagos kereteket teremt a helyes cselekvéshez. Tovabbi lehetd-
ség az észlelt viselkedéskontroll erdsitésére az etikai dilemmakra épiil6 tré-
ningek alkalmazdsa. Ezek célja nem pusztan a szabalyok ismertetése, hanem
az, hogy az egyének felkésziiljenek a nyomashelyzetek kezelésére, és megta-
pasztaljak, hogy a szervezet tamogatja a korrupcié elutasitasat. Ez kozvetle-
niil erdsiti a kontrollérzetet.

Amennyiben a kontroll kovetkezetes, atlathat6 és tamogato, az egyének ke-
vésbé hajlamosak a korrupcidra, még akkor is, ha a lehet6ség adott. A pozitiv
iranyt kontrollérzet novekedése csokkenti a ,,nincs mas valasztasom” tipust
racionalizaciokat, amelyek gyakran megelézik a normaszegést. Hangsulyozan-
do, hogy a szervezeti kontroll akkor csokkenti leghatékonyabban a korrupcios
szandékot, ha normativ és strukturalis elemeket egyarant tartalmaz.

A szervezeti korrupcios kockazatok értelmezése a SZEM-modell
tiikrében

A SZEMmodell lehetévé teszi, hogy a korrupcios kockazatokat ne elszigetelt
tényezokként, hanem egymassal 6sszefliggd pszichologiai folyamatokként ér-
telmezziik. A modell logikéja szerint: a szervezeti struktirak és normak predik-
torként hatnak, ezek befolyasoljak az észlelt viselkedéskontrollt, a kontrollérzet
pedig medialja a korrupciora iranyuld szandékot.

A kozszolgalati szervek miikddését olyan szervezeti jellemzok hatarozzak meg,
amelyek 6nmagukban legitim és sziikséges elemek, ugyanakkor fokozott kor-
rupciods kockazatot hordoznak. Ilyenek a hatalmi jogositvanyok koncentracio-
ja, a diszkrecionalis dontések magas aranya, a hierarchikus struktara, valamint
a zart miikodésbol fakado korlatozott kiils6 kontroll. Ezek a tényezdk nem au-
tomatikusan vezetnek korrupciohoz, de megndvelik annak pszichologiai valo-
szinliségét, kiilonosen akkor, ha a szervezeti normak és a kontrollérzet gyengék,
és a kiils6 kontroll erésen korlatozott.
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A SZEMmodell egyik elénye, hogy diagnosztikus jellemzdkkel is bir, képes
megmutatni, hogy hol kell beavatkozni: a normakban, a kontrollérzetben vagy
az attitidokben. Ahhoz, hogy mindezt a gyakorlatban is érzékeltetni tudjuk,
a 2. szamu abran a pszichologiai hatassal rendelkez6 szerkezeti, folyamatbeli
és kulturalis-etikai korrupcios szervezeti kockazati tényezdket (Bager, 2012;
Jenei & Baranyi, 2015) hozzarendeltiik a SZEM-modell harom f6 pszicholo-
giai csatornajahoz: az attitidh6z, a normahoz és a szubjektiv kontrollérzethez.

2. szamu abra
Korrupcios kockazati matrix: a szervezeti kockazatok és a SZEM-modell dsszefiiggései

Szervezeti kockazat RIATHIC ] Pszichologiai hatas Korru!)clos
komponens kockazat
Dlszkrem?na}hs dontések Eszlelt kontroll Kontrollvesztés, bizonytalansag Magas
tulsulya
Atlathatatlan eljarasok Kontroll + normak ,.Nem deriil ki” percepcio Magas
Hallgatélagos normaszegés Szubjektiv normak Normaracionalizacio Magas
Vezetbi lll).e'ldamutatas Normak + kontroll Moralis bizonytalansag Kozepes—magas
ianya
Retorziétol valo félelem Kontrollérzet Kényszerélmény Magas
Gyenge etikai képzés Attitid Erkélesi relativizmus Kozepes

Forrads. A szerzok sajat szerkesztése.

Egy kozszolgalati szervezetben szamos olyan dontési helyzet 1étezik — engedé-
lyezés, ellenérzés, szankcionalas, eréforras-elosztas —, ahol az egyéni mérlegelés
elkertilhetetlen. Ilyen esetekben a dontések meghozatalanak a modja altalaban
nem teljesen szabalyozhat6 el6re, ami egyrészt noveli a visszaélés lehetdségét,
masrészt pedig pszichologiai nyomast gyakorol a dontéshozora, kiillondsen ak-
kor, ha a dontések kovetkezményei nem teljesen atlathatok. A diszkrecionalis
helyzetek a SZEM-modellen beliil kdzvetleniil az észlelt viselkedéskontrollt
érintik. Ha az egyén nem érzi vilagosnak, hogy milyen dontés szamit ,,bizton-
sagosnak”, csokken a kontrollérzet, ami a modell szerint noveli a korrupcio-
ra iranyul6 szandék kockazatat.

A kozszolgalati szervezetek miikodését gyakran jellemzi az informaciok
zartsaga és a komplex eljarasrend. Ez csokkenti annak észlelését, hogy a sza-
balyszegések észlelhetok és kovetkezményekkel jarnak. Ez nemcsak objek-
tiv, hanem pszicholdgiai kockazat is. Az alacsony észlelt ellendrizhetdség
a SZEM-modellben gyengiti az egyéni (pozitiv, védd) kontrollérzetet, és nd-
veli annak valdszinliségét, hogy a korrupcio ,.kezelhetd kockdzatként™ jelen-
jen meg a dontéshozatalban.
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A kozszolgalati szervezetekben gyakran erds a kollegialis dsszetartas, amely
pozitiv eréforras lehet, de korrupcios kockazatta valik, ha hallgatélagos norma-
szegést eredményez. A ,,nem jelentjiik fel egymast” normaja aldassa a forma-
lis szabalyozast. Ez a jelenség a SZEM-modellen beliili szubjektiv szervezeti
normak torzulasahoz vezet. Ha az egyén azt érzékeli, hogy a kornyezet elfo-
gadja vagy relativizalja a korrupciot, akkor a modell szerint csokken a korrup-
ci6 elutasitasara iranyul6 szandék, még akkor is, ha az egyén erkolcsi attitiidje
alapvetden elutasitd lenne.

A vezetok viselkedése kulcsszerepet jatszik a szervezeti normak kialakulasa-
ban. Ha a vezetdi szint kdvetkezetlen, vagy maga is normaszegd, az normativ
bizonytalansagot teremt. A vezet6i példamutatas hianya igy a SZEM-modellen
beliil egyszerre gyengiti a szubjektiv normakat és az észlelt pozitiv viselkedés-
kontrollt, mivel az egyén nem latja biztositottnak, hogy a korrupcié elutasita-
sa szervezeti tamogatast élvez.

A kozszolgalati szervezetekben dolgozok gyakran élnek meg erds teljesitmény-
¢s lojalitdsnyomast A hierarchikus viszonyok miatt az egyének gyakran tartanak
attol, hogy a szervezeti normaként észlelt korrupcids viselkedés elutasitasa sze-
mélyes vagy szakmai hatranyt von maga utan. Ez a félelem akkor is fennall-
hat, ha formalisan 1éteznek védelmi mechanizmusok. Az ilyen retorziotol valo
félelem kozvetlentil csokkenti az észlelt (pozitiv, védo) viselkedéskontrollt, és
a korrupcids szandékot kényszerhelyzetként racionalizalja. A SZEM-modell
szerint tehat a korrupcios szandék akkor ndé meg jelentésen, amikor az egyén
ugy érzékeli, hogy ,,nincs mas valasztasa”, ami a pozitiv, véd6 kontrollérzet
kritikus gyengiilésének jele.

Ha a kimondott szervezeti normak etikusak, de az egyén tigy észleli, hogy
azok betartatasa esetleges vagy szelektiv, akkor konnyen bizonytalanna valik
szamara az, hogy mi szamit valddi elvarasnak. A kdvetkezetlen kontroll pedig
gyengiti a normak internalizaciojat és a pozitiv, védo kontrollérzetet, ami no-
veli a korrupcios kockazatot.

Osszességében elmondhatjuk, hogy egy kozszolgalati szervezet korrupcios
kockazatai els6sorban ott er6sddnek fel, ahol a szervezeti normak bizonytala-
nok, a kontrollérzet gyenge és a normaszegés normalizalodik. A SZEM-modell
alkalmazasa segit azonositani azokat a szervezeti pontokat, ahol a beavatkozas
ezeken a terlileteken pszichologiailag is hatékony lehet; példaul a normak egy-
értelmiisitésével, a vezetdi példamutatas erdsitésével és az egyéni cselekvoké-
pesség tamogatasaval.
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Javaslat a helyzethez kotott korrupcios kockazat integralt mo-
delljére

A SZEM-modell alapveto jellemzdje, hogy az egyén oldalardl kozelitve az
egyénben, az egyén személyiségében rejlo kockazati tényezdket veszi szamba,
kifejezetten a korrupcios viselkedés elérejelzése érdekében. A tervezett viselke-
dés elmélete mentén elssorban a cselekvéses szandék bejoslasat célozza, mely
csak megfeleld feltételek fennallasa esetén, sok esetben aktiv, tudatos dontés
eredményeként vezet a tényleges cselekvéshez: a korrupcios cselekvés vagy
éppen ellenkezdleg, a korrupciods kihivasnak vald ellenallas megvalosulasahoz.

Egy konkrét korrupcios cselekmény megvaldsulasahoz azonban mindez nem
elég. Ehhez ugyanis az egyénben megsziilet6 korrupcios szdndéknak talalkoz-
nia kell egy, a korrupciora lehetoséget add helyzettel. Abban az esetben ugyan-
is, ha bar az egyén hajlando lenne elkovetni egy korrupcids cselekményt, de
a munkafeladatai olyanok, amelyek nem adnak lehetdséget erre, akkor éppugy
nem val6sul meg maga a korrupcié, mint akkor, ha a munkafeladatai leheto-
séget adnanak a korrupcidra (példaul hatosagi feladatok), de az egyénben egy-
altalan nincs erre vonatkoz6 szandék.

A kozszolgalaton beliil az egyes munkakordk igen eltérek abban a vonat-
kozéasban, hogy a kapcsol6d6é munkafeladatok elvégzése soran van-e, illetve,
ha igen, akkor mennyi lehetsége van az egyénnek a korrupcids cselekmény
elkovetésére. A Temesi és Kocsis (2026b) altal ismertetett KAR-MAP rendszer
képes a szervezetben, azon beliil is elsdsorban a munkafeladatokban rejlé kor-
rupcios kitettséget objektiv moédon mérni épp gy, ahogy a SZEM-modell alap-
jén kidolgozott SZEM-teszt képes objektiv modon feltérképezni az egyénben
rejld, a korrupcios szandék kialakulasahoz vezetd korrupcios kockazatokat. E
két objektiv mérdeszkozt tehat egymas mellé illesztve egy olyan, informatikai
rendszerek altal tamogatott, objektiv méréeszkdzokon nyugvo integralt mo-
dellt kaphatunk, mely képes szdmszertisiteni a korrupcio kialakulasanak valo-
szinliségét egy konkrét helyzetben, ahol mind a konkrét munkahelyi szervezet
¢s munkafeladat, mind pedig az azt betdlté egyén ismert.

A munkahelyi szervezet oldalarél a szervezetben, illetve azon beliil az egyes
szervezeti egységeken rejlo korrupcios kitettséget a KAR-MAP informatikai
szoftverrendszerrel mérhetd, ugynevezett KKF index-szel mint korrupcios kitett-
ségi fészammal, az egyén oldalardl pedig az egyénben rejlo kockazatot a SZEM-
modell mentén kialakitott SZEM-teszt Gsszesitett SZEM-pontszamaval lehet
jellemezni. Megjegyzendd, hogy ez utobbi a SZEM-modell és a SZEM-teszt
eredeti koncepcioja szerint elsddlegesen az egyén szilard erkolcsiségét, azaz
a korrupcios kihivasnak valo ellenallasi képességét jellemzi. Jelen integralt
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modellben azonban amennyiben ezen mutatdt inverz modon értelmezziik, ugy
éppen az egyénben rejlo kockazat mértékének a mérdszamat kaphatjuk meg, me-
lyet a KKF indexszel egyiitt (egymas szorzataként) értékelve a konkrét korrup-
cios cselekmény megjelenésének valoszintiségét lehetiink képesek elore jelezni.

3. szamu 4bra
A korrupcios kitettség integralt modellje

SZERVEZET / Szervezeti egység / Munkafeladat

EGYEN / Palyazo / Dolgozé

KAR-MAP
rendszer SZEM-modell
SZEM-tesztjének KORRUPCIOS KOCKAZAT
KKF- dsszesitett egy konkrét helyzetben
indexe pontszama

Forras. A szerzOk sajat szerkesztése.

A tanulményunk els6 felére is utalva fontos kiemelni, hogy természetesen ez
a két modell és korrupcids mérészam egymastol nem teljesen fiiggetlen. Mar
a SZEM-modell hattértényez6i kdzott megjelennek a szervezet miikodésére
vonatkozo jellemzok, koztiik a tirsadalmi norma mellett a szervezeti norma,
valamint a korrupcios helyzetek kezelésével kapcsolatos szervezeti gyakorlat-
ra épiilé egyéni tapasztalat. Ezen tilmutatoan pedig az egyén vonatkozo6 szub-
jektiv kontrollja olyan egyéni jellemzdnek tekinthetd, melyet alapvetéen meg-
hataroznak a konkrét munkafeladatokon til azok a szervezeti szabalyozok és
folyamatok (példaul a szervezet ellendrzési €s monitoring rendszere), melyek
részben célzottan a korrupciomegeldzést is szolgaljak. Az ugyanis, hogy egy
szervezetben folyd munkatevékenység mekkora korrupcios kockazattal bir, koz-
vetlen befolyassal van arra, hogy a benne dolgozok szubjektive hogyan észlelik,
mekkora a sajat viselkedéses kontrolljuk a felett, hogy a lebukas veszélye nél-
kiil korrupciét kovessenek el. Mindez pedig egyrészt kozvetleniil befolyasol-
ja magat a korrupcids cselekvésre vonatkozo szandékot, masrészt pedig arra is
direkt hatassal van, hogy a cselekvési szandékbol tényleges cselekvés valik-e.
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Beavatkozasi pontok és lehetoségek a korrupcio csokkentésére

A SZEM-modell szemléletét (Malét & Hegediis, 2021b), valamint a konkrét
helyzethez kotott korrupceids kockazat becslésére javasolt integralt modellt
alapul véve rendkiviil fontos, hogy a kdzszolgalati szervezeteken beliil a kor-
rupcios kitettség csokkentését, valamint a korrupciomegeldzést célzo beavat-
kozasok komplex modon keriiljenek meghatarozasra, egyarant hatva a szerve-
zeti és az egyéni tényezokre.

A korrupcios kockazat felismerése

Annak érdekében, hogy egy munkahelyi szervezet hatékonyan legyen képes kiizde-
ni a korrupcios kockazattal, egyarant fontos, hogy (1) képes legyen felmérni a sa-
jat szervezetében, a konkrét munkafeladatokban, illetve a szervezeti folyamatok-
ban rejld kockazatokat, és hogy (2) ismerje a nala alkalmazasban 1év6 személyek
korrupcids kihivassal szembeni ellenallé képességét. Mindehhez természetesen
elengedhetetlen a kiilonb6z6 igazolt, lehetdség szerint tudomanyos kutatasokkal
alatamasztott médszertanok ismerete, sziikség esetén Gjak kidolgozasa, valamint
azok kovetkezetes alkalmazasa. Ehhez nyujthat segitséget a kozszolgalat kerete-
in beliil a szervezet oldalarol a KAR-MAP rendszer, valamint a SZEM-modell,
illetve az alkalmazott kollégak SZEM-teszttel torténd felmérése.

Még a kozszolgalat teriiletén is elengedhetetlen, hogy egy munkahelyi szervezet
a koltséghatékonysagot is szem eldtt tartsa a mitkodése soran. Igaz ez a korrup-
cios kockazatok kapcsan is, éppen ezért fontos, hogy a fenti felmérések mindezt
figyelembevéve, szisztematikusan legyenek felépitve. Ennek tiikkrében tesziink
az alabbiak szerint javaslatot az egyes végrehajtando és egyben szervesen egy-
masra épiild, a 4. szamu abran is nyomon kdvethet6 1épésekre vonatkozoan:

1) Mivel egy munkahelyi szervezet munkafeladatai tobbségében mar a szerve-
zet sziiletésekor ismertek, és altalaban ritkan valtoznak a korrupcios kitettség
szempontjabol relevans jellemzoket érintden jelents mértékben, elso 1épés-
ként mindenképpen a munkahelyi szervezet egészének és egyes szervezeti
egységeinek a felmérése javasolt a KAR-MAP rendszer segitségével (Teme-
si & Kocsis, 2026 A). Ennek eredményeként, az egyes szervezeti egységek
KKF-indexeinek ismeretében pontosan feltérképezhetd, hogy mely szerve-
zeti egységek esetében tekinthetd magasnak a korrupcios kitettség mértéke.

2) Ezt kdvetden fontos feltérképezni azt, hogy a munkahelyi szervezetben
1évé folyamatok, kiilondsen a korrupcids kockazatok csdkkentése szem-
pontjabdl fontos ellendrzési €s monitoring rendszerek (koztiik példaul az
etikai vétségek kezelésének gyakorlata) miként miikddnek, képesek-e mér-
sékelni a korrupcié megjelenési gyakorisagat a szervezeten beliil.
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3) Harmadik lépésként keriilhet sor az egyéni oldal felmérésére, melynek

4)

sordn fontos figyelembe venni, hogy a foglalkoztatottak SZEM-teszttel
torténd egyéni felmérése ido- és szakember igényes, mivel a teszt felvéte-
le — bar informatikai rendszer altal timogatott — ellendrzott koriilményeket
és igy kozvetlen feliigyeletet igényel, a teszt eredményeinek a kiértéke-
1éséhez pedig a SZEM-modell hasznalatara felkészitett pszichologusok-
ra van sziikség. Eppen ezért mindenképpen fontos, hogy a rendelkezés-
re all6 er6forrasokat figyelembevéve sziikitésre keriiljon azok kore, akik
korében a SZEM-teszt felvétele sziikséges. Erre ad lehetdséget az egyes
szervezeti egységek KKF-indexeinek dsszevetése, mely képes kijeldlni,
hogy a szervezeten beliil mely munkafeladatokat ellatok esetében lehet
mindenképpen javasolt a SZEM-teszt felvétele.

Hangstilyozando, hogy a SZEM-teszt felvételére mar egy, az adott mun-

kafeladatok ellatasara palyazo, illetve Gjonnan felveendd kolléga esetében
is van lehetdség épp ugy, ahogy azok esetében is, akik mar egy ideje el-
latjak a magas korrupcios kitettségli munkafeladatokat.
Végiil utolso 1épésként az egyénben €s a szervezetben rejlé korrupcids
kockazatok integralt figyelembevételével hatarozhatok meg szervezet- és
egyénspecifikusan a korrupcids kockazatok csokkentését célzo sziikséges
beavatkozasok. Hangsulyozando, hogy igazan hatékonynak azok a be-
avatkozasi csomagok tekinthetdk, melyek egyszerre képesek hatni mind
a szervezeti, mind pedig az egyéni oldalra.

4. szamu abra
A korrupcios kockdzat csokkentését célzo szervezeti lépések

KAR-MAP Szervezeti indikatorok
szoftver a SZEM-modell
KKF f6szdma 1) 2) mentén
Szervezeti korrupcios Szervezeti folyamatok
kitettség felmérése gatlé/serkenté

hatasanak
/\ felmérése

4) 3)
Célzott szervezeti Egyénben rejlé
beavatkozasok kockézatok
Egyéni (példaul felmérése
tréningek) és szervezeti SZEM-teszt
szintii (példaul monitoring) Osszpontszam

Forras. A szerzok sajat szerkesztése.
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A szervezeti folyamatokban rejlé kockazatok feltérképezése a SZEM-modell
mentén

A javasolt 1épéseket attekintve lathatd, hogy mig az els6 és a harmadik 1épés
kapcsan mar rendelkeziink konkrét objektiv mérészamokkal, addig a masodik
1épésben szerepld szervezeti folyamatok vonatkozasaban, melyek mediatorként
fokozhatjak, vagy éppen ellenkezdleg, mérsékelhetik, illetve gatolhatjak a kor-
rupciods cselekmény megjelenésének a valoszintiségét, ilyen mérészamrol ed-
dig nem beszéltiink. A SZEMmodell elénye, hogy a korrupciot nem személyes
hibaként, hanem szervezetipszichologiai kockazatként kezeli, amely célzottan
csokkenthetd. Eppen ezért meghatarozhatok olyan szervezeti szinten mérheté
indikatorok a SZEM-modell mentén, melyek képesek objektiv mérdszamokkal
jellemezni a szervezeti folyamatokat. Az 1. szamu tablazatban megprobaltunk
Osszefoglalni néhany ilyen indikatort a jellemzésiikre alkalmas mérészamokkal
egylitt egyfajta javaslatként arra vonatkozoan, hogy a helyzethez kotott korrup-
cios kockazat altalunk javasolt integralt modelljének a komplexitasat és haté-
konysagat miként lehetne tovabb ndvelni.

1. szamu tablazat
A szervezeti folyamatokban rejlé korrupcios kockazatok indikatorai a SZEM-modell mentén

A szervezeti folyamatokban rejlé korrupciés kockazatok

Indikatorok Mérdszamok

SZEM-A: Szervezeti normak és attitiidok

1. Akorrupcioval kapcsolatos normak Ezek a mérGszamok azt jelzik, hogy a szervezet milyen normakat kdzvetit

egyértelmiisége ténylegesen, nem deklarativ szinten.
2. Vezetdi normakévetés kovetkeze- 1. Etikai szabalyszegések miatti fegyelmi eljarasok aranya az osszes
tessége fegyelmi tigyon beliil

3. Normasértések kovetkezményeinek 2. Etikai ligyek lezarasanak atlagos id6tartama
kiszamithatosaga 3. Vezet6i szinten inditott fegyelmi eljarasok aranya
4. Hallgatédlagos kivételek jelenléte 4. Ismétlddd etikai szabalyszegések aranya azonos szervezeti egységek-

5. Etikai kommunikacio gyakorisaga ben

6. Etikai képzések gyakorlati relevan- 5. Etikai kodex frissitésének gyakorisaga (években)
cigja 6. Etikai képzésben részt vett munkatarsak aranya

7. Kollegdk normaszegéshez valo 7. Etikai képzésekhez kapcsolodo gyakorlati esetfeldolgozasok szama
viszonya 8. Bejelentett etikai tigyek és anonim bejelentések aranya

8. Bejelentés tarsas elfogadottsaga 9. Etikai tigyek nyilvanos (bels§) visszacsatolasanak gyakorisaga

=1

. Etikai szabalyszegések miatti szankciok kovetkezetessége (szoras
azonos tipust iigyekben)

11. Kockazati jelzés: alacsony vezet6i érintettség, hosszu lezarasi idok,

kovetkezetlen szankciok.

482 Malét-Szabé Erika — Miinnich Akos — Kovéacsné Szekér Eniké:
A szilard erkélcsiség SZEM-modelljének alkalmazasi lehetGsége a korrupcios
kockazat becslésére, elemzésére és kezelésére a kozszolgalatban



A szervezeti folyamatokban rejlé korrupciés kockazatok

Indikatorok

Mérdszamok

SZEM-B: Eszlelt viselkedéskontroll

Retorziotol valo félelem mértéke
Eljarasok atlathatosaga

Dontési felelosség egyértelmiisége
Szervezeti tamogatas észlelése

Etikai tanacsadas elérhetdsége
Kontrollmechanizmusok kovetkezetes-
sége

Diszkrecionalis dontések szabalyozott-
saga

Hibak kezelésének igazsagossaga

Ezek az indikatorok azt mutatjak, hogy a szervezet mennyire teszi leheto-
vé a szabalyos dontést kockazat nélkiil.

Bejelentdk védelmével kapcsolatos panaszok szama

Bejelentést kovetd munkahely- vagy poziciovaltozasok aranya

Etikai tanacsadasi csatornak igénybevételének gyakorisaga
Diszkrecionalis dontésekhez kapcsolodo irasos indoklasok aranya
Utélagos ellendrzéssel érintett dontések aranya

Ellen6rzési megallapitasok ismétlddése azonos egységekben

Belsé ellendrzési ajanlasok végrehajtasi aranya

Eljarasi szabalyzatok megsértésének gyakorisaga

Panaszkezelési eljarasok atlagos lezarasi ideje

Kontrollmechanizmusok aldli kivételek szama és indokoltsaga
Kockazati jelzés: magas kivételszam, alacsony végrehajtasi arany, beje-
lentést kovetd negativ kovetkezmények.

SZEM-C: Korrupcios cselekvési szandék

JKivételes helyzet” narrativak gyakorisaga
Passziv egytittmiikodés elfogadottsaga
Szabalyszegés racionalizalasa
Konfliktuskeriilés normaszegés aran
Sajat részvétel valoszinliségének becslése
Masok viselkedéséhez valo igazodas
Szabalyos dontések melletti kiallas
Erkolesi dilemmak nyilt kezelése
Korrupcio elutasitasanak stabilitasa nyo-
mas alatt

Ezek az indikatorok nem kozvetleniil a szandékot, hanem annak szerveze-
ti eléfeltételeit és kovetkezményeit mérik.

Szabalyszegés miatti eljarasok aranya diszkrecionalis teriileteken

,Eljarasi hiba” jogcimen lezart tigyek aranya

Kiilsd panaszok és belsé megallapitasok aranya

Azonos tipust szabalyszegések foldrajzi vagy szervezeti koncentracidja
Korrupcios kockazati munkakorok rotacios gyakorisaga

Korrupcios tigyekben érintett munkakorok atlagos betoltési ideje

Kiilsé ellenérzések altal feltart eltérések aranya

Szabalyszegések miatti felmentések és athelyezések aranya

Korrupcios tigyekhez kapcsolddé médiamegjelenések szama

Korrupcios kockazatu eljarasok digitalizaltsagi foka

Kockazati jelzés: koncentracio, ismétlddeés, ,,technikai” lezarasok tulsulya.

Forrds. A szerzok sajat szerkesztése.

Ez az indikatorrendszer eldsegitheti, hogy a munkahelyi szervezet ne csak az ese-
ményeket kovesse, hanem kockézati mintazatok kdvetve, a korrupciot pszicho-
logiaiszervezeti folyamatként értelmezve, a SZEM-modell mentén elkiilonitse
a normativ problémakat, a kontrollérzeti hianyokat és a szandék normalizal6da-
sanak jeleit annak érdekében, hogy a lehet6 leghatékonyabb korrupciocsokken-
tési beavatkozasokat tudja meglépni.

A korrupcios kockdzat csékkentése — beavatkozasi lehetdségek a SZEM-
modell mentén

A SZEM-modell alap- és kiegészitd elemeit tekintve kiemelendd, hogy a szer-
vezeti €s tarsadalmi normakon mint hattértényezokon kiviil a modell minden
tovabbi alap- és kiegészitd tényezdje befolyasolhato kiilsé beavatkozassal vagy
képzésekkel. Az egyén korrupcios kockazatanak csokkentését célzo szervezeti
beavatkozasok koziil elsdként a képzéseket kell megemliteni, mivel ezeknek a be-
vezetése — részben a kotelezd tovabbképzési rendszeren keresztiil — viszonylag
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kénnyen megvalodsithatd minden kdzszolgalati szervezetben. Kiemelendd, hogy
az egyéni viselkedés modositasat, a korrupcios kihivasnak valo ellenallési ké-
pessége novelését célzo képzések koziil leginkabb azok a hatékonyak, amelyek
lehetOséget adnak a kdzvetlen személyes élményre, arra, hogy az egyén sajat sze-
mélyiségébe integralja a tanultakat. Minderre kit(in6 példa a tréning modszere.

Eppen ezért a Kapacitdsfejlesztés és szemléletformdlds a korrupcios esetek
nagyobb ardnyii felderitése, illetve megelézése érdekében cimiit KOFOP-2.2.3-
VEKOP-16-2016-00001 azonosité szamu kiemelt projekt Beliigyminisztérium
oldali feladatai kozott kifejlesztésre keriilt 6sszesen 11 kiilonb6z6 SZEM-tréning
modszertani anyag részben az egyes rendvédelmi szervek specifikus korrupci-
0s kockdazataira, részben pedig — els6sorban a kozigazgatasi szerveket célozva —
a SZEM-modell egyes elemeinek a célzott fejlesztésére fokuszalva. Felismerve
a rendvédelmi szervek fokozott korrupcios kockazatat a SZEM-tréningek mod-
szertana beépiilt a Nemzeti K6zszolgalati Egyetem Rendészettudomanyi Kara-
nak integritas képzésébe, valamint alkalmazasuk bevezetésre keriilt a rendérség
hatarrendészeti szakteriiletén dolgoz6 kollégak tovabbkeépzési rendszerébe. A tré-
ningek mddszertanat megalapozandd, kidolgozasra keriilt egy Integritas: szilard
erkolcsiség a gyakorlatban cimii e-learning tananyag is, melynek kifejezett cél-
ja volt az egyén korrupcios kihivasoknak valo ellenallasi képességének a fejlesz-
tése a SZEM-modell elméleti ismereteinek gyakorlati példakkal alatdmasztott,
gemifikalt modszerekkel vald ismertetésén, ezaltal pedig az egyéni tudatossag
fejlesztésén keresztiil (Malét-Szabo, 2017, 2018a). A kozszolgalati dolgozok kor-
rupcios veszélyeztetettségét és egyben érzékenységét jelzi, hogy részben a SZEM-
e-learning tananyag a mai napig rendkiviil népszert a kozigazgatési dolgozok
kdtelezo tovabbképzését tamogatd Probono rendszerben (Malét-Szabo, 2018b).

Ahogy azt mar a korabbiakban is emlitettiik, a képzéseken til szamos tovabbi
beavatkozasi lehet6séget mutat a SZEM-modell a korrupcios veszélyeztetett-
ség csokkentésére mind egyéni, mind pedig szervezeti szinten. Ezek részletes
bemutatasa olvashatdé Malét-Szabo (2018b) tanulmanyaban, koztiik az egyén
oldalaroél az attitid, a szubjektiv norma, a moralis felfogas és a kapcsolddo
egyéni személyiségjegyek fejlesztése, valamint szervezeti szinten a szervezeti
normak, illetve rajtuk mint mediator tényezokon keresztiil a szubjektiv kont-
rollérzet pozitiv iranyt befolyasolasa és modositasa.

Zarogondolatok

Tanulméanyunk soran igyekeztiink bemutatni, hogy a kdzszolgalati szervezetek
korrupcios érintettsége csokkentése érdekében elengedhetetlen olyan komplex
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szemléleti megkozelitést alkalmazni, mely egyszerre képes a munkahelyi szer-
vezet €s az ott dolgozo egyén oldalarol kozeliteni mind a korrupcios kockaza-
tok felmérése, mind a korrupcios folyamatok elemzése, mind pedig a sziiksé-
ges szervezeti beavatkozasok megtervezése kapcsan. Ezt szemléltetve tettiink
javaslatot egy olyan integralt modellre, mely konkrét helyzethez kapcsolodo-
an elméleti szinten képes segiteni abban, hogy egy konkrét korrupcios cselek-
mény megjelenési valosziniiségét megbecsiilhessiik. Mindehhez pedig olyan
tudomanyos alapokon nyugvé objektiv mérészamokat is alapul vettiink, mint
a SZEM-modellre épiild SZEM-teszt eredménye, valamint a KAR-MAP szoft-
verrel felmért KKF annak érdekében, hogy a valdsziniiségi becslés minél hitele-
sebb lehessen. Természetesen ahhoz, hogy az altalunk javasolt integralt elméleti
modell alkalmazasa a gyakorlatban is bevezetésre keriilhessen, elengedhetetlen,
hogy annak miik6dését empirikus alapon, tudomanyos kutatassal is igazoljuk.
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