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A tanulmany a megfelelésmenedzsment-rendszereken keresztiil a megfelelés
novekvo fontossagat mutatja be. E16szor az egyéni szabalykovetés és a megfe-
lelés kapcsolatat, majd a szervezeti szabalykovetés, a vallalati és a tarsadalmi
kultira kapcsolatat ismertetjiik. Azt is vizsgaljuk, hogy a megfelelés hogyan
kapcsolddik a biirokratikus koordinaciéhoz, a versenyképességhez és a tarsa-
dalmi felelésségvallalashoz. Példakon keresztiil bemutatjuk az allam szerep-
vallalasanak kiterjedését a megfeleléssel kapcsolatos tevékenységekben. Kiilon
részletezziik az allami tulajdona gazdasagi tarsasagok belsé kontrollrendsze-
rének a compliance-tdl valo eltéréseit. A tanulmany egyik f6 kovetkeztetése az,
hogy az erételjes biirokratikus koordinaci6 a vallalati gyakorlatot a formalis
megfelelés iranyaba tereli, nem pedig a valéban feleldsségteljes és etikus valla-
lati miikodés felé.

Bevezetés

A vallalati gyakorlatban egyre inkabb elterjedt compliance, azaz megfelelés-menedzsment hat a
versenyképesség és a tarsadalmi felelgsségvallalas érvényesitésére is. Cikkiink a belsd kontroll-
rendszerek, a szervezeti megfelelés és a vallalati kulttira k6zotti kdlcsonhatasok, valamint a ver-
senyképesség és tarsadalmi felelsségvallalas vizsgalataval hangstlyozza a szabalykovetés és
jogszabalyi megfelel6ség novekvd jelent6ségét. A megfelelés-menedzsment kialakitdsa és miikod-
tetése a jogi szabalyrendszer és a normak betartasat jelenti, de nem kdnnyen mérhet6, hogy alkal-
mazasa mennyire hatékony és eredményes a szervezetek jobb miikodése szempontjabal.

[rasunkban kifejtjiik, hogy a compliance menedzsment lehet8ség arra, hogy valamely szervezet
0sszehangolja miikodését a szélesebb tarsadalmi elvarasokkal. Célunk, hogy atfogé képet adjunk
a modern szervezetekben betoltott szerepérdl, 6sszekapcsolva a megfelelést olyan fogalmakkal,
mint a versenyképesség és a vallalati etika.

Az elsé rész a compliance menedzsment elméleti hatterét ismerteti. Ezutan részletezziik a comp-
liance és a blirokratikus koordinaci6 kézotti kapcsolatot. Végiil néhany esettanulmany kovetke-
zik, majd a tanulmany kévetkeztetésekkel zarul.
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Elméleti hattér

A compliance menedzsment kialakulasa, alapfogalmai

A hazai és nemzetkdzi szakirodalom részletesen foglalkozik a compliance menedzsment jellem-
z6ivel. Hazankban e kifejezést altalaban az lizleti élet szerepldire értelmezetten hasznaljak, a koz-
finanszirozasu szervezetekre hozott szabalyozasok, de még az MNB vonatkoz6, pénziigyi szer-
vezetekre kiadott ajanlasa (MNB, 2022) is a bels6 kontroll kifejezést hasznaljak. A compliance
menedzsmentnek egységes definicidja nincs, altaldban a jogszabalyoknak, bels6 szervezeti nor-
maknak, etikai irdnyelveknek és a szervezeti értékeknek valo megfelelést jelenti (Fiene, 2024).
A compliance menedzsment magaban foglalja egy szervezet minden olyan tevékenységét, melynek
célja annak biztositasa, hogy iranyité testiiletei és alkalmazottai a torvényeknek és el6irasoknak
megfelel6en miikodjenek (Van Rooij, & Sokol, 2021). Célja a szervezet és tagjai pénziigyi helyzeté-
nek és reputacidjanak védelme (Behringer, 2018), a szervezet és a vezet§ség tagjainak védelme a
nem-megfelel§ségek kovetkezményeitdl (Nelson, 2021). Jelentds atfedés mutatkozik a compliance
menedzsment, a belsé kontrollrendszer (Internal Control System, ICS), a bels6 ellendrzés, vala-
mint a kockazatkezelési rendszerek kozott (Pfeil et al., 2023). A compliance menedzsment fogal-
mat Benedek igy foglalja dssze: ,,A compliance menedzsment azon folyamatok 6sszessége, ame-
lyek célja, hogy biztositékot nytjtson a szabdalyszer(, eredményes és hatékony miikodés, valamint
a megbizhat6 beszamolo6 elérésére. Ezt a célt a szervezet a szabalyszer(itdl eltéro tevékenység vagy
eredmény megel6zése, feltarasa, korrekcidja révén prébalja elérni. A compliance menedzsment
minden szinten és értelemben a gondos munkavégzést tamogatja, a belsé folyamatok kialakita-
satol elkezdve, a mindségellendrzésen keresztiil a szervezeti kulturaig.” (Benedek, 2014, p. 30).
A compliance menedzsment kialakuldsanak és terjedésének okait abban latja, hogy egyrészt a
napvilagra keriilt gazdasagi visszaélések nyoman a felelsségteljes vallalatvezetés mint elvaras
jelent meg a tarsadalom és a befektet6k részérdl. Masik okanak azt tartja, hogy a szervezetek-
re a torvényhozé és szabalyozo6 hatésagok egyre er6sebb nyomast gyakorolnak, egyre inkabb fel-
ismerve, hogy a vallalati felel6sség nem kizarélag, de jelent6sen a megfelel bels6 6nszabalyoza-
son mulik (Benedek, 2014). A compliance menedzsment tehat olyan problémdakra reagal, melyek
a szervezetek helytelen viselkedését el6zi meg, korrigdlja. Felfoghat6 a szervezet vezetése egyik
mindségbiztositasi elemének is (Szabd et al., 2024), melynek célja a j6 mlikdodés kikényszeritése.
A szerz6k szerint példaul a koztulajdonu gazdasagi tarsasagokra kifejlesztett belsé kontrollrend-
szer vezetési-szervezési mindségbiztositasi rendszerként ad keretet a koztulajdonban allé gazda-
sagi tarsasag vezetdinek, hogy hogyan kell vallalatot vezetni.

A befektetd6i és tarsadalmi elvarasok a jé vallalatvezetés modszerei tekintetében nehezen megfo-
galmazhatok, hiszen tébbnyire laikusok teszik, akik szamara els6sorban az outputok és outcome-
ok fontosak, nem varhatd el t6liik a bonyolult vallalati folyamatok mély ismerete. A compliance me-
nedzsment kereteit ezért leginkabb az egyes vallalatok folott 4116, leggyakrabban allami szerepl6k
alakitjak. Ami elvaras is, hiszen a nem megfelel6 mi{ikédés miatti piaci kudarcok megel6zését és
kompenzalasat a tarsadalom altalaban allami feladatnak tartja. Tarsadalmi szinten az elvarasok
egyik megjelenése, megnyilvanulasa a szabvany vagy jogszabaly, mely a gazdalkod6 szervezetek
nem kivanatos magatartasat, rossz miikodését kivanja megeldzni, a hibakat elharitani, illetve az
elvart viselkedést kikényszeriteni. Erre épiilhet a szervezetek compliance menedzsmentje, mely a
kiilonb6z6 szabalyokat a gazdalkodo szervezetre értelmezi és alkalmazza. A gondolatmenet alap-
jan tehat a szervezetek miikodéseinek hibai részben abbdl fakadnak, hogy 6nszabalyoz6 miikodé-
stik ezek kikiiszobolésére 6nmagaban nem elégséges, illetve a mar meglévé eszkozok nem elég jok.
Benedek (2014) is megfogalmazza, hogy a j6 miikodés tekintetében a compliance menedzsment
nagyjabdl hasonlé 6sszefoglal6 keretrendszer szerepét tolti be, mint a stratégiai menedzsmentben
példaul a Balanced Scorecard alkalmazasa, vagy a miikodés és megfelel6ség (konformitas) biz-
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tositasara alkalmazott minéségmenedzsment filozofia, a Teljeskor Min6ségmenedzsment (Total
Quality Management, TQM).

A compliance menedzsment, mint a biirokratikus koordinacié eszkéze

A compliance menedzsment felfoghaté a bilirokratikus koordinacié egyik eszkézének, melyet a
gazdalkodo szervezetek akar allami koordinaciéval, akar a nélkiil - az allami beavatkozas elke-
riilésére - alkalmaznak a kivanatosnak tartott miikodés elérése érdekében. A biirokratikus koor-
dinacié kiterjedésének hazai és nemzetkozi novekedése tekintetében friss adatok nincsenek, kii-
16nb6z6 kozvetett tényekre tamaszkodhatunk. Az okok, melyek miatt a compliance menedzsment
egyre fontosabba valik, a kovetkez6k lehetnek.

Egyfeldl folytatodik az a tendencia, melynek keretében a tdrsadalom tagjai a joléttel kapcsolatos
elvarasaikat mindinkabb az dllammal szemben fogalmazzdk meg (Flora, 1986). Ez szamos kon-
tosben jelenik meg, a szabalyozastdl az allami szolgaltatasokon at az allami szervezetek szaporo-
dasaig: a fogyasztdvédelemtdl a fenntarthat6 fejlédésen keresztiil a kiilonb6z4, a piacra lépést en-
gedélyez6-korlatozo és a piaci miikodést felligyel6 hatésagokig. A piaci kudarcok esetén az allam
beavatkozasa elvart, ugyanakkor tobbnyire koltséges, ezért olcsobb a gazdalkodé szervezeteket
arra 0sztonozni, hogy olyan szervezeti politikdkat alakitsanak ki, melyek akadalyozzak e kudar-
cok és az abbol szarmazo karok bekovetkeztét. Ennek megfelel6en kiilonbozé szabalyozo, szaba-
lyozast segité dokumentumok jelentek meg a szervezetek miikodésének jobba tételére: a vallala-
ti tarsadalmi felelsségvallalas szabalyairdl (Jogszabaly/A, 2023), a stratégiai kockazatkezelésre
(ISO 31000), a korrupcidellenes szabalyzat- és kontrollrendszer kialakitadsara (ISO 37001), illetve
magara a compliance menedzsmentre (ISO 37301 Compliance menedzsment rendszer szabvany).
A vonatkoz6 szabvanyok kozt taldlhaté meg tehat az ISO 37000-es szabvanycsalad is, amely kifeje-
zetten a vallalatirdnyitas és az etikus vallalati m{ikodés teriiletére vonatkoz6 szabvanyokat tartal-
maz. A szabvanycsalddnak eddig harom tagja elérhet6, az emlitett ISO 37001:2016 Antikorrupcids
irdnyitasi rendszerek, valamint a szintén felsorolt ISO 37002:2021 Visszaélés-bejelentéssel kap-
csolatos rendszerek (Whistleblowing Management Systems) és a szintén idézett, legfontosabb
ISO 37301:2021 Compliance irdnyitasi rendszerek (Compliance Management Systems]. Az ISO
37001 - amely a szabvanycsalad legels6 tagja volt - Magyarorszagon is megjelent, 1étezik nemzeti
szabvany formajaban, az MSZ ISO 37001:2019, és a magyar kormadny is j6 gyakorlatként ismeri el.

Ve

donu gazdasagi tarsasagokra vonatkozd szabalyozasi csomagban egyarant (Farkas et al., 2021).

Masfeldl a compliance menedzsmenten keresztiil is érzékelhetd a biirokratikus koordinacié 6n-
kiteljesitési hajlama és a biirokracia kiterjesztése korabban kevésbé szabalyozott teriiletekre.
Kornai még a piaci szocializmus id6szakara megallapitja, hogy ,Csokkend trend sehol sem latszik,
vagy stagnalast, vagy inkabb novekedést tapasztalunk.” (Kornai, 2022, p. 24). Adatai ugyanakkor
csupan példaként emlithet6k, hogy a bilirokracia kiterjedése a piaci szocializmus idején sem las-
sult jelentdsen. Kdzvetett bizonyitékként megemlithetd, hogy példaul Magyarorszagon 2023-ban
- a miniszterelnok és a helyettese mellett - 14 miniszter, 70 allamtitkar és 131 helyettes allam-
titkar, tehat 6sszesen 217 kormanyzati vezetd dolgozott, mig 2010-ben a miniszterelnok mellett
15 miniszter, 20 allamtitkar és 49 helyettes szakallamtitkar és helyettes volt, azaz 85 volt ez a 1ét-
szam (Sokba..., 2023). Szintén kozvetett bizonyiték lehet, hogy az Eurostat adatai alapjan példaul
Magyarorszag sokat kolt az dllam miikodésére. A 2022-es adatok alapjan a tagallamok atlagosan
a GDP 6 szazalékat forditjak kormanyzati kiadasokra, a hazai adat 8,2 szazalék (Eurostat, 2022),
és egyediil Olaszorszagé magasabb. Kornai (2022) felsorolt példai mellett a biirokratikus koordi-
nacié er6sodése okaként megemlithetd, hogy az egyre bonyolultabb, komplexebb szolgaltatasok
esetében az ellenérzéshez az allami szerveknek sziikségiik van olyan adatokra, beszadmoldkra, bi-
zonyitékokra, rendszerekre vagy akar munkakorokre, melyekbdl ugy tudnak kovetkeztetni a mi-
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kddés minGségére, ,josagara”, hogy nem Kell a szervezet, az agazat részletes miikodését , megta-
nulniuk”, annak kérdéseiben elmélyiilniiik.

A compliance menedzsment tehat a szervezeti magatartast feliigyeli, korrigalva a kontrollalatlan
onérdekkovetést. A compliance problémak tipikusan (Papp, 2024):

e etikai kérdések, melyeket tobbnyire a szervezet etikai kodexe targyalja, ideérve az 6sz-
szeférhetetlenségi kérdéseket;

e akorrupcié és vesztegetés tilalmahoz tartozoé szabalyok és eljarasok;
esélyegyenl6ségi kérdések, melyek alapvetSen a szervezet esélyegyenldségi tervében
jelennek meg;

GDPR - adatvédelem kérdései, szintén bels6 szabalyozasban részletezetten;
biztonsagi szabalyok alkalmazasa, ideértve az informatikai biztonsag kérdéseit;

e integritast sérté események kezelése, whistleblowing (a munkavégzés soran tapasz-
talt, jogellenes, kdzérdeksértd, illetve potencialisan karokozo, vagy egyszertien erkol-
csileg kifogasolhaté magatartasok, visszaélések bejelentésére szolgal6 eljaras) folya-
matanak kialakitasa;

e atlathato miikodés, vilagos kommunikacio, ideértve a munkavallalok rendszeres és ér-
demi tajékoztatasat;

e kell§ gondossag (due diligence, az a folyamat, amelynek soran szerz6dés vagy pénz-
ligyi megallapodas alairasa el6tt a partnert atvizsgaljak) a partneri kapcsolatokban,
ami a részesedésszerzéssel vagy cégvasarlassal kapcsolatban jelenti minden olyan
szempont figyelembevételét, mely csokkenti a rossz dontés kockazatait.

A compliance szakembereknek ezekre a kihivasokra kell megoldast talalniuk. Az utébbi id6ben
egyre erGsebben jelentkez6 trend, hogy ezeknek a kihivasoknak a kezelésére a nemzetkozi j6 gya-
korlatokat leiré ajanlasokat vagy szabvanyokat vezetnek be a szervezetek, ami a biirokratikus
koordinacié lagy(abb) form3ja.

A szabalykovetés, mint a compliance kiindulépontja

El6szor az egyéni szabalykovetés és a megfelelés kapcsolatat igyekszlink megvilagitani, majd a
szervezeti szabalykovetés, a vallalati és a tarsadalmi kultira kapcsolatat ismertetjiik. Ezt kove-
téen a compliance és a biirokratikus koordinacié kapcsolatat a versenyképességen és a tarsadalmi
felel6sségvallalas szempontjain keresztiil mutatjuk be.

Egyéni szabalykovetés és megfelelés

A compliance elméletek arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy mi motivalja az egyéneket a sza-
balykovet6 vagy éppen a szabalyokat figyelmen kiviil hagyé magatartds tanusitasakor. Az elméleti
megkozelitések koziil azokat tekintjiik at, melyek a compliance menedzsment kialakulasara, fejls-
désére legnagyobb hatassal voltak.

A compliance menedzsment hagyomanyos modelljeinek kdzéppontjaban az egyén all, aki - koltség-
haszon szamitas alapjan - dont gy, hogy koveti a szabalyokat vagy sem (Kette, & Barnutz, 2019).
E nézet szerint a compliance menedzsment célja, hogy - megfelel6 képzéssel, szabalyozassal, ellen-
Orzéssel, nem-megfelel6ség esetére szankciok kilatasba helyezésével - a szabalyoknak és etikai
elveknek megfelel6 magatartasra 6sztonozze az egyént. Az elmélet kritikusai szerint a vallalatok a
compliance rendszerek telepitése ellenére is kénytelenek szabalyszegésekkel és az ezekbdl fakadd
botranyokkal megkiizdeni (Coglianese, & Nash, 2021). Léteznek ugyanakkor olyan, szervezeten
beliili - akar az informalis szabalyoknak is betudhaté - devianciak, melyek hozzajarulnak a szer-
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vezeti sikerekhez, a teljesitmény noveléséhez, ezeket Luhmann (1964) ,hasznos illegalitadsnak”
(,useful illegality”) nevezte (Pfeil et al., 2023).

A feszitett tempdju piaci verseny is allhat annak hatterében, hogy a vallalat lazabban kezeli a jog-
szabalyokat, etikai elveket. Az opportunista megfontolasok nemcsak a vezet6ket, hanem a beosz-
tottakat is a nem-megfelel6ségek iranyaba terelhetik, akik lehet, hogy a bonusz megszerzése vagy
éppen az elbocsatas elkertilése végett dontenek ugy, hogy figyelmen kiviil hagyjak a szabalyokat, a
cég etikai elveit (Bazerman, & Gino, 2012).

Egyes szerzdk (Ariely, 2013; Langevoort, 2017) szerint az emberek a feltételezettnél gyakrabban
jatszanak el a csalas gondolataval, esetleg meg is teszik a csalashoz sziikséges el6késziileteket, am
ilyen iranyu tevékenységiiket még az el6tt abbahagyjak, hogy magukat csalénak kellene tekinte-
nilik. Vagyis az egyének ,racionalizalnak, normalizalnak és elkeriilnek” (,they rationalize, norma-
lize, and avoid”), hogy megdrizhessék a kognitiv konzisztenciat 6ncélu cselekedeteik és az altaluk
elfogadhatonak tartott ,j6 ember” (,a good person”) identitas kozott (Ariely, 2013; Langevoort,
2017, p. 951). Az ilyen szituaciok - mutatnak ra a kognitiv pszicholégia kutatasai — a legnagyobb
valoszintiséggel akkor fordulnak el6, amikor az adott kérdés megitélése nem teljesen egyértelmii
(a jogszabalyt tobbféleképpen lehet értelmezni, nem elég konkrét az iranyad6 norma, nem allnak
rendelkezésre jo gyakorlatok az etikai elvek alkalmazasara stb.) (Feldman, 2014), az egyén/csoport
szamara pedig a nem-megfelel6ség révén elnyerhet6 el6nyok (pénz, eldléptetés, iizleti sikerek stb.)
erésebb késztetést jelentenek, mint a,,j6 ember” identitasbdl fakadoé ellenallas (Langevoort, 2017).

Langevoort (2017, p. 953) szerint a compliance célja megtanitani az embereket, hogy ,hagyjak a
pénzt az asztalon, ha az adott lehet6ség tulzott erkolcsi vagy jogi kockazattal jar”, még akkor is,
ha ez a cél els6 olvasatra ellentétesnek latszik a nyereségorientalt vallalkozasok iizleti céljaival.
Az 6nérdek és a kozosségi érdek (mely ez esetben a megfelelség biztositasa) kozotti ellentét nem-
csak az egyén, de a munkaszervezetek szintjén is jelen van, a kiizdelem kimenetele pedig szamos
tényez6tol fligg, igy a tarsadalom mentalis allapotatdl, a vallalati kultiratdl, a piaci viszonyoktél
(Langevoort, 2017).

A szervezeti szabalykovetés, a vallalati és a tarsadalmi kultdra kapcsolata

A vallalati kultirak soha nem teljesen elszigeteltek (Langevoort, 2017). A szervezeti kultirat rend-
szerint pozitiv tartalommal szokas emliteni, &m ez nem minden esetre érvényes (DeStefano, 2014).
A szervezeti kultirat nagymértékben meghatarozza a tarsadalmi kulttra, a tarsadalom egészének
altalanos attit{idje. Ha a kozosségben elfogadott, de legaldbbis hallgat6lagosan eltiirt tényez6 a kor-
rupci6, ugy szamolni kell azzal, hogy a munkaszervezetekben is lesznek olyanok, akik elfogadhat6
tizleti megoldasként tekintenek a megvesztegetés kiilonb6z6 formaira (Langevoort, 2017).

Egyes szerzo6k szerint azoknal a vallalkozasoknal, ahol magasabb volt a tisztességtelen eszkdzo-
ket alkalmaz6 vezet6k el6fordulasi aranya, ott a szabadalmi engedélyek és az innovacié egyéb
kézzelfoghaté eredményeinek a szama is magasabbnak bizonyult (Gino, & Ariely, 2012; Gino, &
Wiltermuth, 2014). Az iizleti életben azonban a kreativitas mellett léteznek mas olyan, preferalt
jellemz&k, melyek erkolcsi vakfoltokat képesek okozni - ilyen lehet a szenvedély, a fokusz, a magas
intenzitas. Ezek olyan ,6ncéli mitoszok” (,the self-serving myths”), melyek altal hamis 6nigazo-
lasra lelhetnek a jogi normakat semmibe vevd egyének (Langevoort, 2017, p. 961).

Egyes szerz6k (Coglianese, & Nash, 2021; Filabi, & Hurley, 2019) szerint maguk a compliance rend-
szerek is hatast gyakorolhatnak az adott szervezet megfelelési gyakorlatara. Ha a szervezet el-
érhetetlen célokat tiiz ki megfelel6ségi szabalyainak kidolgozasakor, az intézkedések akar kont-
raproduktivak is lehetnek, letérhetik a munkavallalok bels6 motivaciodjat, az etikus viselkedésre
irdnyulo torekvéseit. A tulsadgosan leegyszerisitett szabalyok adekvat oktatas, utdnkovetés nélkiil
aligha miikodnek megfelel6en, miként a tilsdgosan bonyolult normak betartatasa is kihivast je-
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lenthet a szervezet szamara. A tdlzottan szigoru rendszer a bizalmatlansag érzetét kelti, ezaltal
inkabb noveli, és kisebb valoszinliséggel csokkenti a helytelen viselkedést (Chmielewski, 2020).
Tobb kutatas is arra mutatott ra, hogy a kilatasba helyezett blintetések szigoritasa nem feltétlentil
eredményez szabalykovet6bb magatartast (Paternoster et al., 1983; Etienne, 2010).

A compliance rendszerek megfelelé miikodését tovabbi koriilmények is gatolhatjak. igy példaul ne-
gativ a hatdsa annak, ha az adott orszag jogrendszere nem stabil, nem kiszamithatd, a jogalkotast
aktualpolitikai szempontok befolyasoljak. Ugyszintén a megfeleléségi politikak hatékonysaga ellen
hat, ha a térvények nem kényszeritik a vallalatokat arra, hogy viseljék a jogellenes magatartasuk
teljes tarsadalmi koltségét (Langevoort, 2017). A compliance tarsadalmi szerepét relativizaljak
azok, akik ugy allitjak be, mintha a megfelelés, a tarsadalmi felel6sségvallalas kizarolag a vallalko-
zas (tulajdonosok, részvényesek) érdekeit szolgalna. Az ilyen narrativak a vallalati 6nérdeket he-
lyezik a fokuszba, ezzel egylitt erodaljak a normakovetd magatartas dssztarsadalmi hasznossagat,
megkérdobjelezik a jogszabalyok bels6 erkolcsi tartalmat (Paine, 1994; Langevoort, 2017).

Frey (1997) - kisérleti pszichol6gian alapuld - motivacids zsufoltsag elmélete (,Motivation crow-
ding theory”) kiilonbséget tesz kiils6 és belsé motivacio kozott. Mig az el6bbi - vagyis a kapott
elényokként és a felmeriild koltségek ellentételezéseként szolgald kiilsé6 motivacio - jol kutatott
tertlet, addig a bels6é motivacidt a kozgazdasagtan hajlamos figyelmen kiviil hagyni. Ez pedig Frey
(1997) szerint tévutra viszi a megfelelésrdl valé gondolkodast, a két motivacié ugyanis koélcsono-
sen hat egymasra, 4m nemcsak erdsithetik, de ki is olthatjak egymast. A kiilsé motivacié (mint pél-
daul a vallalaton beliil alkalmazott compliance menedzsment) - mutat ra Frey (1997) - a varttal
ellentétest hatast valthat ki, ugyanis kiszorithatja a belsé motivacidt, és nem feltételezhetd, hogy a
kiils6 motivacié elmaradasa esetén feléledne a bels6 motivacié. Frey (1997) szerint ez az elv egy-
arant érvényesiil kozjogi, maganjogi vagy akar munkajogi jogviszonyokban, és azért sem szabad
figyelmen kiviil hagyni, mert a kiilsé motivacié kiszorité hatasa atterjedhet mas tevékenységek-
re/jogviszonyokra, de akar mas egyénekre is.

A compliance (és a hasonl6 céli mas eszkozoket, mint az emlitett belsé kontrollrendszert, a bel-
s6 ellendrzést, valamint a kockazatkezelési rendszereket) bevezetését el6iré kiillonbozé szabva-
nyokat, jogszabalyokat tehat kiils6 motivacionak kell tekinteniink, és ezen beliil - Kornai nyoman
- a biirokratikus koordinacié eszkozeinek. Ezeknek az eszkdzoknek az a célja, hogy a fent emli-
tett kiemelked6 anyagi siker vagy 6riasi kudarc ne 6szténozze a szervezet tagjait a szabalyok és
etikai elvek figyelmen kiviil hagyasara. Ebben az esetben a koordinator az érintett tarsasag ve-
zetdje vagy az auditor szervezet. Az altaluk koordindlt egyének vagy szervezeti egységek kozott
vertikalis a kapcsolat, ala-folé rendeltségi viszony all fenn. Az egyének vagy szervezetek készteté-
sét a koordinator utasitasainak és tiltasainak elfogadasara a jogi szankcidkkal alatdmasztott ad-
minisztrativ kényszer biztositja, példaul a gazdasagi tarsasagot nem auditaljak, a cég szervezeti
egységének beszamoldjat nem fogadjak el. A vertikalis kapcsolat tartés és intézményesiilt: mind
a koordinator, mind a koordinalt kdélcsonosen elismerik (Kornai, 2022). Az alarendelt cégvezet6
vagy a tarsasag szervezeti egysége pénziigyi fliggéségben van folérendeltjétdl - ilyen értelemben
nem csak a klasszikus jutalmazas-bilintetés hatalomforrasait tekintve, de akar tlizleti lehet6ségek
elvesztését-megszerzését is ideértve, ha a tarsasag nem alkalmazza a jogszabalyok, vagy szabva-
nyok eléirasait.

A megfelelés és a versenyképesség kapcsolata

A compliance menedzsmentet versenyképességi szempontbol vizsgalva felvet6dik a kérdés, hogy a
compliance tertletre vonatkozo szabalyozas, vagy ha gy tetszik, a vallalkozasok egyre szigorodd
compliance terhei jarnak-e barmiféle hatassal a versenyképességre.
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Egyfel6l a compliance a szabalyok betartatasaval hozzajarul a stabil és kiszamithato iizleti kor-
nyezethez. A vallalatok ugyanakkor legtobbszor a torvényi kotelezettségek és a folyamatosan val-
tozd jogszabalyi kornyezet miatt fektetnek be jelentds dsszegeket a megfelel6ségi rendszereik ki-
épitésébe és fenntartiasaba, nem feltétleniil azért, mert biztonsagi helyzetiik miatt aggddnanak,
vagy mert meg lennének gy6z8dve a compliance tevékenység sziikségességét illetGen.

A Ponemon Institute és a Globalscape kézos tanulmanya szerint a compliance rendszerek globa-
lis miikodési koltsége 5,5 millidrd dollarba keriil, mik6zben a nem-megfelelés (non-compliance)
miikddés koltségei vilagszinten meghaladjak a 15 milliard dollart (Dombi, 2024). Ez ut6bbi 6sz-
szeg magaban foglalja a szabalysértések miatt kiszabott birsagokat és biintetéseket, a bir6sag al-
tal megitélt kartalanitasok osszegét, hatdsagi intézkedések (lizembezaras, visszahivas stb.) miatti
termeléskiesés koltségeit, a bevételkiesést, az lizletmenet megzavarasanak koltségeit, az tigyfe-
lek bizalmanak elvesztését, a reputacio helyreallitasara tett intézkedések koltségeit stb. (Dombi,
2024). Mindezek alapjan egyértelmiinek tiinik, hogy a szabalyokat megsért6 vallalkozasok, még
ha rovid tavon sikereket is konyvelhetnek el, hosszu tavon hatranyos helyzetbe keriilnek a ver-
senytarsaikkal szemben.

A nagy volumenii korrupcios iigyletek - kiilondsen, ha azokban hivatalnokok is érintettek - ero-
daljak az dllam és intézményei irdnti bizalmat. A mindségbiztositasi, kornyezetvédelmi szabalyok
megsértése kozegészségiigyi, jarvanyiigyi kovetkezményekkel jarhat. A ,kreativ konyvelés” gya-
korlata, a pénzintézeti csaldsok megingathatjak a pénziigyi intézményekbe vetett bizalmat, bank-
cs6dhoz vezethetnek vagy — miként arra lattunk példat 2008-ban - akar vilagméretii valsagokat is
el6idézhetnek (Kocziszky, & Kardkovacs, 2020).

A megfelelés tehat pozitiv externaliaként értelmezhetd, mivel a koltségek a vallalatoknal jelennek
meg, de a haszonélvezdi szélesebb korben vannak, hiszen ide sorolhaték a vevdk, az lizleti part-
nerek, az adott szektor, de a tarsadalom egésze is - kiilonosen akkor, ha figyelembe vessziik, hogy
valsag idején tobbnyire kozpénzzel allitjak helyre a karokat.

Porter (1991) hipotézise szerint a szigoru kérnyezetvédelmi szabalyozas 6sztonzi az innovaciot, a
vallalkozasokat kornyezetvédelmi fejlesztésekre és a tisztabb technolégidk bevezetésére sarkall-
ja, ezaltal hatékonyabba téve a termelési folyamatokat. A Porter-hipotézis kidolgozasa 6ta az elmé-
leti szakemberek széles korben vitatjak a szabalyozas, az innovacio és a versenyképesség kozotti
pozitiv 6sszefiiggést, legf6képpen arra hivatkozassal, hogy a szigoru térvények megnévelik a meg-
felelési koltségeket, ezzel a kutatas-fejlesztésre szant forrasok atcsoportositasara kényszeritve a
vallalkozasokat (Pelkmans, & Renda, 2014).

Az OECD kiilonboz6 teriileteken végzett kutatasa ugyanakkor egyértelmiien arra mutat ra, hogy
a szabalyozasi koltségek, kiilondsképpen a megfelelés koltségei - tekintve, hogy azokat kozvetle-
niil a vallalkozasok viselik — névelik az iizleti kiadasokat, ezaltal hatranyosan hatnak a verseny-
képességre. A szabalyozasi koltségek a munkaerdkoltségeket is megemelik, kdzvetve példaul ugy,
hogy az Uj feladatok ellatasara tovabbi munkavallalokat kell felvenni. Lehet kdzvetlen is a hatas,
példaul az 4j munkajogi szabalyok miatt megszaporodo jelentéstételi kotelezettségek révén. A sza-
balyozas megndvelheti a t6kekoltségeket is, példaul a finanszirozasi feltételek vagy pusztan a hi-
teligényléshez szilikséges adminisztrativ kotelezettségek szigoritasaval. Mindezek mellett pedig a
szabalyozasok a piac szerkezetére is kihathatnak, legf6képpen azaltal, hogy teljesit6képességii-
kon feliil terhelik a kis- és kozépvallalkozasokat (a tovabbiakban: KKV) a megfelelés koltségeivel
(Davidson et al.,, 2021).

Ez utébbi megallapitas kiemelt jelent8ségét az adja, hogy éppen a KKV-k szegmense az, ahol a leg-
egyértelmiibb médon megnyilvanul a szabalyozas megnovekedett koltségei és a versenyképesség
kozotti korrelacié (Parker, & Kirkpatrick, 2012). Ez adédhat abbdl, hogy (kiilén jogi osztaly, jol meg-
fizetett ligyvédek hidnyaban) problémaik adédhatnak a jogszabalyok értelmezésével kapcsolatban.
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Aranyosan tobbe keriil szamukra az is, hogy teljesitsék a jogszabalyokban foglalt kotelezettségeiket
(ehhez példaul compliance szakembert, jogi el6adot stb. kell alkalmazniuk) (OECD, 2018).

Mindezek a lehet6ségek azért tlinnek kiilondsen aggasztdnak, mert a KKV-szektor a vallalkozasok
mintegy 95 szazalékat teszi ki, a GDP 50-60 szazalékat termeli meg, és egyes agazatokban kiemel-
ked6 innovacids és/vagy versenyképességi potenciallal bir. Raadasul, jellemz&en éppen a KKV-k
azok a vallalkozasok, melyek a leggyengébb érdekérvényesité képességgel rendelkeznek, és ame-
lyeknek - szemben példaul a multinacionalis cégekkel - még csak informalis befolyasuk sincsen a
jogi szabalyozas alakulasara (OECD, 2019).

A szigoru megfelelési el6irasok kett6s hatassal lehetnek az innovacidra és a versenyképességre,
mind az egyes vallalkozasok, mind a gazdasag egészét tekintve. A vezetdi mindségbiztositas 6sz-
szetevOjeként a megfelel6ség - mas mindségbiztositasi intézkedésekhez hasonléan - elkeriilhe-
tetleniil noveli a miikddési koltségeket. A legfontosabb kérdés az, hogy ezeket a koltségeket in-
dokoljak-e az ebbdl eredd vallalati szintii elényok (példaul a kockazatcsokkentés, a folyamatok
kovetkezetessége, a hirnév javulasa és a jobb finanszirozasi lehet6ségek), valamint a nemzetgaz-
dasagi szint(i el6nyok (a tisztességes verseny, a befektet6i bizalom és a globalis gyakorlatokhoz
valé igazodas).

A megfelelés és a tarsadalmi felel6sségvallalas kapcsolata

A véllalati tarsadalmi felel6sségvallalas (Corporate Social Responsibility, CSR) gyakorlatilag a val-
lalatok azon magatartasat jelenti, melyben elkotelezettséget mutatnak a felel6sségteljes tizletvitel
irant, szem el6tt tartva a tarsadalomra, kérnyezetre gyakorolt hatast, egyuttal etikus magatartast
tanusitanak (Torcsvary, & Benedek, 2024). Carroll (1991) a tarsadalmi felel6sségvallalas négy szint-
jét piramis modellben mutatja be, szemléltetve a kiilonb6z6 szintek kozotti hierarchiat (1. dbra).

1. ABRA: A VALLALATI TARSADALMI FELELOSSEGVALLALAS PIRAMISA

Filantrépikus
felel6sség

/ Etikai felel§sség \
/ Jogi felelésség \
/ Gazdasagi felelGsség \

Forras: Carroll (1991)

A felel6sség egymasra épuld szintjei koziil az els6 a gazdasagi felel6sség, alapveto elvaras a nyere-
séges miikodés, a fogyasztdi igények kielégitése, melyre a tobbi szint épiil. A kovetkez6 szinten a
jogi felel6sséget emliti, a szabalykdvetd, jogszerd milikodés szintén alapvetd elvaras a vallalatok-
kal szemben. A harmadik szintet az etikai felelsség jelenti, ami arra a tarsadalmi elvarasra utal,
hogy a vallalatoknak a jogi kdvetelményeken tul erkolcsileg helyes magatartast kell tantsitaniuk.
A filantrépiai felel6sség, mint a piramis negyedik szintje azt szemlélteti, hogy a szervezeteknek
onkéntes alapon kell hozzajarulniuk a tarsadalom jélétéhez.
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A piramis négy szintjét tanulmanyozva parhuzam vonhato a szintek és a Kornai-féle piaci, biirok-
ratikus és etikai koordinacié kozott. Ha feltételezziik, hogy a tarsadalmi felel6sségvallalas érvé-
nyesitésének f6 eszkozeként a piaci koordinacié nem alkalmazhatd, akkor - masodik leger6sebb-
ként - a biirokratikus koordinacid lesz a megfeleld kikényszerit6 eszkoz.

A tarsadalmi felel6sségvallalas ellentmondasaira vilagitva Berényi (2015) ugy fogalmaz, hogy je-
lentGs attorés sajnos nem érzékelhetd, mivel a szandékokkal ellentétben csupan kevés 1ényegi cse-
lekvés latszik. Azonban a lényegi cselekvéseket eldsegitheti, ha szoros allami kontrollok és fiig-
getlen szervezetek altali ellendrzéseket alakitanak ki, hiszen ezek egyfajta nyomasként segitik a
vallalatok tarsadalmilag felel6s magatartasat, emellett a tarsadalom etikai érzékenysége is igazo-
dasra kényszeriti a vallalatokat (Campbell, 2007). Porter és Kramer (2011) ,,Shared Value” koncep-
cidja szerint a vallalatok a gazdasagi és tarsadalmi kérdésekre egyid6ben koncentralva is képesek
lehetnek novelni a versenyképességet.

A vezetés szerepére és az etikus szervezeti kultdra kapcsolatara Kaptein (2008) hivja fel a figyel-
met, egyben kiemeli, hogy az atlathaté folyamatok és dontések hatékonyan segitik a vallalati tar-
sadalmi felel6sségvallalast. Valentine és Fleischman (2008) tanulmanyaban pozitiv kapcsolatot
mutatott ki a vallalatok etikai programjai és a tarsadalmi felel6sségvallalasa, valamint a munka-
vallaloi elégedettség és elkotelezettség kozott, egyben felhivjak a figyelmet a kapcsolatban rejlé
stratégiai elényre. Cacioppe és szerz6tarsai (2007) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a jol kép-
zett menedzserek szivesen vallalnak munkat, vagy éppen helyezik el6térbe az azon vallalatokkal
valé egylittmiikodést, amelyek etikai és tarsadalmi felel6sségvallalasi vonatkozasu reputacioja
magas. A vezetés mellett azonban mas szinteken is vizsgalatok targyat képezte az etikai és tarsa-
dalmi felel6sségvallalasi attitid: pénziigyi szakemberek és konyvel6k manipulaciéra valé hajla-
mat elemezve Shafer (2015) ravilagitott, hogy azok a szakemberek, akik jelent6séget tulajdonita-
nak el6bbi elveknek, kevésbé hajlamosak a pénziigyi eredmények manipulalasara.

A felsorolt j6 szandéku magatartas és az etikus viselkedés melletti érvek ellenére, vagy talan
éppen azért, mindenképpen emlitést kell tenni, hogy az allami szerepvallalas szokasos eszkoze
nem a tarsadalmi felel6sségvallalas fontossagat és el6nyeit hangsulyozé cikkek, tanulmanyok
vallalatokkal val6 kozlése, azok népszer(sitése, hanem ez esetben is a biirokratikus koordina-
ci6. Magyarorszagon 2023-ban torvény jelent meg a tarsadalmi felel6sségvallalas szabalyairél
(2023. évi CVIIL torvény a fenntarthato finanszirozas és az egységes vallalati felel6sségvalla-
las 0sztonzését szolgald kornyezettudatos, tarsadalmi és szocidlis szempontokat is figyelembe
vevo, vallalati tdrsadalmi felel6sségvallalas szabdlyairol és azzal 6sszefiiggd egyéb térvények
moddositasarol). E jogszabaly is a biirokratikus koordinacié eszkozeit hasznalja a tarsadalmi
felel6sségvallalas altala kivanatosnak tartott mértékének kikényszeritésére. Ilyen példaul a
hatalya ala tartozé vallalkozasok fenntarthat6sagi céla atvilagitasi kotelezettsége vagy a koc-
kazatkezelési rendszeriik létrehozasa. Ide tartozik még a bels6 felel6sségvallalasi stratégia és
rendszer kialakitasa, és a compliance menedzsment elemeként is hasznalt rendszeres kockazat-
elemzések elvégzése. A tarsadalmi felel6sségvallalas korébe tartozonak tartja szintén, hogy a
véallalatok megel6zési és korrekcios intézkedéseket allapitsanak meg a vallalkozas sajat tizleti
hataskorében és a kozvetlen szallitdival szemben, ideértve a kozvetlen szallitok nyilatkoztata-
sat a felmertil6é ESG kockazatok tekintetében - ez ut6bbi szintén a compliance menedzsment esz-
koztaranak is része. E feladatok koltsége tetemes lehet, igy nagy kérdés, hogy a példaul a hazai
érintett vallalatok milyen mértékben internalizaljak ennek sziikségességét, illetve torekednek
csupan a formalis megfelelésre.
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Esettanulmanyok

Hildreth és munkatarsai (2016) azt a sajatos esetet elemezték, amikor a vezet6 vagy az alkalma-
zott jogellenes cselekedeteivel a cég hasznat igyekszik szolgalni. Példa erre, amikor a tovabbi meg-
rendelések érdekében lizleti partnert vesztegetnek meg, am a cselekmény a hatésagok el6tt rejt-
ve marad. A kutatok kiilondsen a pénziigyi valsagot kévetSen tapasztaltak ilyen és ehhez hasonld
esetekben, hogy az elkovetdt a vallalat csak jelképes szankcidval stjtotta. Hildreth és munkatarsai
(2016) szerint az opportunista torvényszegés ezen formaja rendkiviil kdros a szervezeti kultu-
ra szempontjabdl, mert a csoporthiiség ilyesfajta kifejezése azt lizeni a szervezet tobbi tagjanak,
hogy a szabdlyok, ha a helyzet Uigy kivanja, figyelmen kiviil hagyhaték.

Az elmult években szamos vallalat mindségiigyi (ISO 9001), kérnyezetvédelmi (ISO 14001), va-
lamint munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi (OHSAS 18001, ISO 45001) szabvanyokat ve-
zetett be, hogy versenyképes maradjon és megfeleljen az érdekelt felek elvarasainak. Wiengarten
és munkatarsai (2017) kisérletet tettek arra, hogy felmérjék a tanusitvanyok hatasat a tervezett
teljesitménydimenzidkra az ellatasi lanc szintjén. A vizsgalat frorszagban tértént, viszonylag kis
mintaval. Els6sorban a minéségiigyi, kornyezetvédelmi és munkahelyi egészségiigyi és biztonsagi
tanusitasok észlelt hatasait vizsgaltak az ellatasi lanc szintjén. Eredményeik alapjan a kornyezet-
védelmi (ISO 14001) és a munkahelyi egészségligyi és biztonsagi (OHSAS 18001) tanusitvanyok
jelentdsen javitjak a teljesitményt, ha a beszallitok és a vevok is tanudsitottak. Ezzel ellentétben a
mindségbiztositas (azaz ISO 9001) az ellatasi lanc szintjén nem vezetett magasabb mindségként
észlelt teljesitményhez. Az intézményi nyomas és a felliletes megvaldsitas miatt az ISO 9001 ta-
nusitas inkabb tekinthet6 szimbolikus megfelelési eszkdznek, mint a mindségfejlesztés szigoru
keretrendszerének. A szerzdék szerint, mig a tanusitvanyok korai alkalmazoit a hatékonysag mo-
tivalja, a késébbi alkalmazdék gyakran szimbolikus vagy jogi okokbdl folytatjak a tanusitast. Az
institucionalista perspektiva azt sugallja, hogy a tanusitas jelz6eszkoznek tekinthetd, a tanusit-
vany megnyugtatja a vevéket arrdl, hogy beszallitéik komolyan veszik a mindséggel, a kornyezet-
tel vagy éppen az egészséggel és biztonsaggal kapcsolatos kérdéseket. Ahogy az ISO 9001 egyre
inkdbb intézményesiil, a szervezetek hivatkozhatnak az ISO 9001 tanusitas tarsadalmilag legitim
céljara, és a szigoru végrehajtas sziikségtelenné valik (Westphal et al., 1997; Guler et al,. 2002).

Kamil és munkatarsai (2023) tanulmanya az ISO/IEC 27001 informaci6biztonsagi rendszer szab-
vany hatasat vizsgalja az érdekelt felek elvarasainak szempontjaboél. Ez a szabvany leirja azokat a
specialis biztonsagi intézkedéseket és kovetelményeket, amelyeket a szervezetek alkalmazhatnak
az informaci6é mint vagyoni elem hatékony kezelése érdekében. Az érdekelt felek elméletének al-
kalmazasaval a hangsuly az lzleti és tarsadalmi kérdések integralasa felé tolédik el, hogy vajon a
nem tizleti, hanem inkabb tarsadalmi nyomas hogyan befolyasolhatja az érdekelt felek motivacidit
a szabvanyok végrehajtasa soran. Empirikus kutatasuk soran interjukat készitettek svédorszagi
vallalatokndl az informéaciobiztonsagi menedzsmenttel foglalkozé felek bevonasaval. A , kimeneti
legitimitas” kifejezés a problémamegoldas hatékonysagara dsszpontosit, és azt vizsgalja, hogy a
torvények és szabvanyok végrehajtasdnak eredményei hatékonyan kezelik-e az érdekelt felekkel
kapcsolatos kérdéseket (Kica, & Bowman, 2012). Megallapitasuk szerint az ISO/IEC 27001 magas
kimeneti legitimitasanak eléréséhez az érdekelt feleknek meg kell érteniiik, hogy a szabvany nem
csupan miiszaki dokumentum, a formalis megfelelés kevés a szélesebb értelemben értelmezhetd
eredmények eléréséhez.

Az alabbi részben az esettanulmanyok kozott ismertetjiik e specialis, a compliance-szel sok ha-
sonlosagot mutato belsd kontrollrendszert, abbol a megfontolasbdl, hogy az allami szervezetekre
- kiilonb6z6 valtozatokkal - kidolgozott rendszer sokasod6 tapasztalatai jol mutatjak az alkalma-
zott biirokratikus koordinacids technikak korlatait.
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A compliance menedzsment legrészletesebb, a vallalati életviszonyokra legjobban kidolgozott
sajatos valtozata a koztulajdonu gazdasagi tarsasagokra kifejlesztett un. bels6 kontrollrendszer,
mely a biirokratikus koordinaci6 klasszikus eszkoztaraval kivanja megteremteni az allami tulaj-
donu gazdasagi tarsasagok jo miikodésének feltételeit.

Az Un. bels6 kontrollrendszer els6 szabalyozasi csomagja a koltségvetési szervekre és a kisebb
méretli gazdasagi tarsasagokra terjed ki, a nagyobb koztulajdond gazdasagi tarsasagok miiko-
dését kiilon, részletesen kidolgozott bels6 kontrollrendszer szabalyozza (Jogszabaly/B, 2009;
Jogszabaly/C, 2011; Iranyelv, 2021; Kézikdnyv, 2021). E bels6 kontrollrendszert alapvetéen a
compliance menedzsment elvei ihlették (Jacsd, 2020). Kiilon6sen a nagyobb kéztulajdond gazda-
sagi tarsasagokra kidolgozott bels6 kontrollrendszert a hazai szakirodalom részletesen ismerteti
(Kerekes, 2022; Halasz, & Varga, 2022; Bottyan, 2023). Az emlitett tarsasagokra 2022-re alakul
ki az a - jogszabalyokbdl, Iranyelvbdl, Kézikonyvbdl allé - szabalyozasi csomag, mely nagyjabol
a szabvanyok mélységével, illetve még azoknal is részletesebben bontja ki, hogy mi tekinthet6
jo miikodésnek. A szabalyozast kés6bb szinte mindegyik allami szervezetre Kiterjesztették ugy,
hogy a nem koltségvetési szervezeteken, illetve a nagyobb gazdasagi tarsasagokon kiviil igyekez-
tek minden koézpénzre alapozott miikddésii szervezetet valamilyen formaban bels6 kontrollrend-
szer miikodtetésére kotelezni. Ez utébbiak a , kormanyzati szektorba sorolt egyéb szervezet” ne-
vet kaptak. Az Allami Szamvevészék kiilon szervezeti egységet (a Célzott Teriileteket Ellenérzé
Igazgatdsagot) is 1étrehozott a bels6 kontrollrendszer felligyeletére. A Kifejezetten nagyméretd,
koztulajdonban allé gazdasagi tarsasagokra kidolgozott bels6 kontrollrendszer szemléletében a
compliance menedzsmenttdl alapvet6en az aldbbiakban kiilonboézik:

1. Legfontosabbnak a jogszabalyi megfelel6ségi menedzsmentet tartja, azaz azt, hogy a
koztulajdont gazdasagi tarsasag betartsa a jogszabalyok és a blirokratikus koordinaci6
egyéb eszkozeivel rakényszeritett szabalyokat. Nem ir el érdemben mutat6szamok-
hoz, vev6i mérésekhez kapcsolhat6 értékelést, igy célja els6sorban, hogy a tarsasag az
ellen6rzo6 hatésagoknak és kisebb mértékben a tulajdonos képviseldinek feleljen meg (a
tulajdonos ugyanis kozvetleniil is konnyen beavatkozhat), kevésbé ligyfeleinek.

2. A szabalyozas kozéppontjaban hataskorok és eljarasok allnak, a térvénybdl, kormany-
rendeletbdl, kézikonyvbdl és iranyelvbdl allé tobb szaz oldalas dokumentumhalmaz
szinte egyaltalan nem helyez hangsulyt az eredményorientalt folyamatszervezésre, a
teljesitményelvre. A belsé kontroll kotelezdségét nem koti 6ssze pénziigyi kontrollal
(utébbit az tlizleti alapt vallalkozasoknal a piac kényszeriti ki), ezért a belsé kontroll-
rendszer nem tdmogatja a valds koltségek kimutatasat.

3. A felel@sséget nem a szervezet megragadhaté paramétereivel (fluktuacio, targyi esz-
kozok allapota, elégedettségmérések, bels6 mérések adatai stb.) irja le, hanem az els6
szamu vezetd nyilatkozataval és annak feliigyel6bizottsagi elfogadasaval. Nagy ezért
a kockazata annak, hogy a szervezet az elé allitott kovetelményeknek csak formalisan
akar megfelelni, illetve az allami beavatkozasok (vagy azok elmaradésa) miatt a fele-
16sség nehezen szétvalaszthat6 és kovethetd. Azaz veszélynek tekinthetd, hogy nem a
ténylegesen jo miikodés, hanem annak dokumentalasa lesz a cél.

A fent vazolt biirokratikus koordinaciés eszkoz miikodtetése ugyanakkor nem olcsé. Az Allami
Szamvevdszéktdl és a Pénzligyminisztériumi Kozleménybdl (Jogszabaly/D) koézvetleniil ren-
delkezéstinkre 4ll6 adatok szerint az emlitett szabalyozasi-csomag (jogszabalyok + Irdnyelv +
Kézikonyv) hatalya ala 374 gazdasagi tarsasag tartozik. Ezen feliil mintegy 564, olyan kisebb
gazdasagi tarsasag, illetve az emlitett 6sszefoglalé nevén in. kormanyzati szektorba sorolt
egyéb szervezet (Jogszabaly/E) talalhato, ahol a belsé kontrollrendszer miikddtetése kotele-
70, de kevésbé erds feltételekkel. Megprobaltuk nagyvonalidan megbecsiilni a belsé kontroll-
rendszerek éves miikodtetési koltségeit. Szamitdsaink soran azt feltételeztiik, hogy az érintett
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szervezetek a belsé kontrollrendszer miikddtetése soran pusztan a feladatot kozvetleniil ella-
tok személyi jellegli kifizetéseire koltenek. Az emlitett 374 tarsasagnal havi 600 eFt-os mun-
kaltatoéi koltséggel szamoltunk, az 564 kormdanyzati szektorba sorolt egyéb szervezet esetében
pedig 300 eFt-tal. Pontos adataink nincsenek, de az tudhatd, hogy a legnagyobb kéztulajdont
gazdasagi tarsasagok akar 3-4 embert is foglalkoztathatnak megfelelési tanacsadéként, a kiseb-
bek munkakoérbévitéssel, megbizasi szerzédéssel is megoldhatjak a feladatot. Atlagosan 20%-os
rezsikoltséget vettiink figyelembe a helyiségek, illetve a tamogat6 szolgaltatasok (jog, informa-
tika, vezetés stb.) koltségeire. Az emlitett feltételek esetén a belsé kontrollrendszer éves miikod-
tetési koltsége megkozelitleg 5,66 millidrd forint. Becslésiink ezzel egylitt konzervativ, mert
nem szamoltunk sem beruhdazasi koltségekkel (helyiségek bévitése, szamitogép, telefon stb.),
sem a foglalkoztatottak bérén feliili programkoltségekkel (rendezvények, kiilsés szakemberek
altal végzett specidlis képzések stb. koltségei). Ezzel egylitt még szamos mas, jogszabaly altal
el6irt menedzselési feladat noveli a koltségeket, mint példaul az adatvédelemmel, nyilvanossag-
gal, ESG-vel kapcsolatos koltségek, illetve f6ként az dgazati jogszabdalyokban el6irt mindségbiz-
tositasi eszk6zok altal okozott egyéb koltségek.

Fentiek figyelembevételével ugyanakkor kétségeink meriilhetnek fel e biirokratikus koordi-
nacioés rendszer hatékonysagaval és eredményességével kapcsolatban, annak ellenére, hogy a
szabalyozas - valamilyen mértékben - lényegében mindenféle (fél)allami szervezetre Kkiterjed.
Példa lehet erre az ASZ 2025-6s jelentése ,A Neumann Janos Egyetemért Alapitvany tartés hi-
telviszonyt megtestesit6 értékpapirba torténd befektetéseinek ellenérzése”. A jelentés kiilonos
jelent6sége a bels6 kontrollrendszer szempontjabdl, hogy 127,5 milliard forint felhasznalasat ki-
fogasolja olyan szervezetnél, mely esetében a belsé kontrollrendszer megfelel6ségével kapcso-
latban semmilyen ellenérzé szervezet (agazati, timogatast nyujté kormanyzati szervezetek, a
szervezet belsé ellenérzése) korabban nem tett kifogast. A jelentés megallapitja, hogy a vizsgalt

szervezet:

1. . elGirtakkal ellentétben az integralt kockazatkezelés eljarasrendjét tobb mint 6 hé-
napos, a szervezeti integritast sért6 események kezelésének eljarasrendjét pedig 2,5 év
késedelemmel szabalyozta...” (Allami Szamvevészék, 2025, p. 16)

2. .. a kontrolltevékenységek részeként nem biztositottak a dontések célszerliségi, gaz-
dasagossagi, hatékonysagi és eredményességi szemponti megalapozottsagat..”, illetve
dsszességében (Allami Szamvevészék, 2025, p. 17)

3. ,Az Alapitvany nem alakitott ki a jogszabalyi el6irasok ellenére olyan belsd szabalyokat,
kontrolltevékenységeket, amelyek hozzajarultak volna a tartés hitelviszonyt megteste-
sit6 értékpapirba torténé befektetéseihez kapcsolodd dontéshozatalok megalapozott-
saganak, célszerliségének biztositasahoz, a befektetéseit kovetéen a megnovekedett ke-
zeléséhez.” (Allami Szamvevészék, 2025, p. 15).

Azt, hogy a bels§ kontrollrendszer sem szellemében, sem bet(i szerint nem kiilondsebben érintette
meg az Alapitvany vezetéit, jol jelzik az ASZ javaslatok is, mint példaul:

e ,Gondoskodjon a jov6ben a befektetések tekintetében a ... foglaltak alapjan a kontroll-
tevékenység részeként minden tevékenységre vonatkozoan a szervezeti célok elérését
veszélyeztetd kockazatok csokkentésére iranyuld kontrollok kiépitésérdl, kiilonosen ...
a dontések célszeriiségi, gazdasagossagi, hatékonysagi és eredményességi szempontu
megalapozottsaga vonatkozasaban.” (Allami Szamvevészék, 2025, p. 29), vagy a

e Fontolja meg az dsszeférhetetlenség esetére alkalmazandoé belsé eljarasrend kialaki-
tasat.” (Allami Szamvevészék, 2025, p. 30).
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Az el6bb leirt példa alapjan célszerti lenne:

e a bels6 kontrollrendszert olyan pénziigyi és szakmai mutatészamokkal kiegészite-
ni, 6sszekotni, melyek tovabbi és objektiv informaciékat adnanak a jelenlegi, sokszor
tobbféleképpen értelmezhetd jogszabalyi, szabalyzati alapti megfelel6ségi menedzs-
menthez, illetve

e kiilondsen olyan szervezeteknél, ahol a vevd fogalma konnyen értelmezhet6, ott rend-
szeresen vevei elégedettségmérést végezni, mely igen hasznos lenne a fejlesztendé te-
riletek azonositasahoz, valamint

e az emlitett szervezetek ,nyereségsemlegessége” okan rendszeressé és kotelezdvé kel-
lene tenni a szervezeten beliili motivacids, szervezeti kultirat méré, elkotelezettségi
vizsgalatokat, figyelemmel arra, hogy e szervezetek eredményességét kevéshé a piac
huzébereje, mint a munkatarsak tapasztalata és szakmai elkotelezettsége hatarozza
meg. Ezen feliil a menedzsmentnek és a felligyel6 szerveknek egyarant rendelkezésre
allnanak a folyamatok mélyebb megértéséhez sziikséges adatok és trendek.

e A belsé kontrollrendszer miikddésének ellenérzését kiilon, erre specializalédott (au-
ditor) szervezetre bizni, mert igy a pénzligyi és szakmai kudarcok nagyobb eséllyel
el6zhet6k meg.

Kovetkeztetések

A biirokratikus koordinacid kulcsszerepet jatszik a compliance menedzsmentben, amely keretként
szolgal a vallalatok szdmara, hogy az elSirasok betartasaval el6zzék meg az allami beavatkozast.
A szabalyozasi tendenciat egyfel6l a jolétre és a fenntarthato6 fejlédésre vonatkozo6 novekvd tar-
sadalmi elvarasok, masfel6l az allami és vallalati interakcidk egyre bonyolultabba valasa taplalja.
A nemzetkdzi jo gyakorlatok és szabvanyok, mint az [SO 37001, ISO 37002 és ISO 37301, a megfele-
18ségi gyakorlatok formalizalasara és az etikus miikodés globalis elé6mozditasara szolgalnak.

Részletesen elemeztiik a megfelelés és a biirokratikus koordinacié kozotti kapcsolatot a verseny-
képesség, az etika, és a tarsadalmi felel6sségvallalas szempontjain keresztiil. Mig a biirokratikus
koordinacio elengedhetetlen a tarsadalmi felel6sségvallalas érvényesitéséhez, a formalis megfele-
1és és az etikai gyakorlatok internalizalasa tekintetében kétségeinket fogalmaztuk meg. A comp-
liance menedzsment sikere nem csak jogi szakértelem vagy mechanikus menedzsmentfolyamat
kérdése, annal joval dsszetettebb problémarol van szd, mely interdiszciplinaris - a kdzgazdasag-
tan, a pszicholégia, a szocioldgia, a kultirantropolégia eredményein alapuld — megkozelitést tesz
szlikségessé (Pfeil et al,. 2023). Ezzel is magyarazhatjuk, hogy a compliance-t a szervezeteken beliil
miért nem pusztan a joggal, belsd ellenérzéssel, adatbiztonsaggal és adatvédelemmel, belsé ellen-
Orzéssel stb. foglalkozd szervezeti egységek valamely feladata kdzé soroljak, hanem az szokasosan
fliggetleniil, 6nallo szervezeti egységként miikodik. Arra nézve, hogy mik lehetnek a szabalykove-
t6, illetve a szabalyokat figyelmen kiviil hagyé egyének motivacidi, a viselkedéstudomanyok szol-
galnak kiilénféle magyarazatokkal (Geller et al., 2010; Abdullah et al., 2016; Langevoort, 2017).

Kiilon témaként bemutattuk az allami szervezetek belsé kontrollrendszereit. Ezek a rendszerek
a jogi megfelelésre és az allami feliigyeleti kovetelmények teljesitésére 6sszpontositanak, a sza-
balyozasok betartasat helyezik el6térbe az ligyfélkozpontu teljesitménnyel, mas outcome tipusu
mérbdszamokkal szemben. Jov6beli kutatasainkban szeretnénk feltarni, hogy a koztulajdonu gaz-
dasagi tarsasagoknal milyen valtozasokkal jar a bels6 kontrollrendszer bevezetése és miikodteté-
se, hogyan értékelik azt az abban érintettek.
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