Egy korszer( integritdsmenedzsment-rendszer kiépitésének lehet6ségei az NBSZ-
nél

Egy korszer( integritdsmenedzsment-rendszer kiépitésének

lehet6ségei az NBSZ-nél
Horvath Ferenc!

Absztrakt:

Jelen tanulmanyban megvizsgaljuk, milyen lépéseken keresztiil, milyen mddszertant al-
kalmazva lenne optimalis felkésziteni a szervezetet arra, hogy teljes kérliien meg tudjon
felelni a korrupcio ellenes szabdlyozasokbdl fakadd kihivasoknak, illetve, olyan integri-
tdsmenedzsment-rendszert vezethessen be, ami széleskor( elfogadottsaggal bir az allo-
many részérdl, ugyanakkor hatékonyan el6zi meg és szliri ki a nemkivanatos, szervezeti
morallal 6sszeegyeztethetetlen jelenségeket, cselekedeteket.
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Abstract:

The Possibilities of Building an Up-to-date Integrity Management System at the Special
Service of National Security (SSNS)

In this study we examine the necessary steps and methods to be applied in order to
prepare the organization to meet all the requirements and challenges raised by legal
regulations against corruption, and to implement an Integrity Management System that
is widely accepted by all ranks while effectively prevents and filters out undesirable acts
and phenomena, that are incongruent with the moral of the service.
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1. Bevezetés

A Nemzetbiztonsagi Szakszolgdlat sajatos szerepet tolt be a rendvédelmi szervek
és a nemzetbiztonsagi szolgalatok hazai rendszerén beliil. Nem rendelkezik 6nal-
16 hirszerzGi, elhdritdsi, vagy nyomozati jogkorrel, de komplex eszkézrendszeré-
vel és specialisan felkészillt személyi dllomanydval biztositja a megrendel6k felé
a titkos informacidgylijtéshez, illetve adatszerzéshez sziikséges miveleti, techni-
kai eszkozoket, anyagokat és szolgdltatasokat. Az Nbtv. alapjan, megalapozott
gyanu esetén mar a nyomozati szakban, az érintett személy tudta nélkil végez-
hetiink titkos informacidgy(ijtést az arra jogosult szervezetek szdmara. Ez sulyos
etikai vonatkozasokat vet fel, komoly felelGsséggel jar. A tevékenység, melyet
munkatdrsaink napi szinten végeznek, kiils6 engedélyhez kotott eszkozok és
modszerek esetében akdr a maganlakds, a magantitok és a levéltitok, illetve a
személyes adatok védelméhez, informdcidés onrendelkezéshez, valamint a bir-
tokvédelemhez f(iz6d6 alapvetd jogok korlatozaséaval is egyitt jarhat.?

A téma érzékenységénél fogva még a jél m(ikodé demokracidban biztositott
jogi garanciak mellett is fontos, hogy a jogszabdlyokban foglaltak teljes kord be-
tartasan tul a megrendeldi és végrehajtdi oldal munkatarsai egyarant szilard és
egységes erkolcsi bazison allva [dssak el feladataikat. Fontos, hogy megbizhassa-
nak egymasban, emellett élvezzék a tarsadalom, az addfizet6k bizalmat is, akik
érdekében e tevékenység végsd soron megvaldsul. Ennek megfelel6en kulcsfon-
tossagu a titkosszolgdlati feladatokat ellatok erkdlcsi szinvonaldt mar a felvételi
folyamat sordn vizsgdlni, illetve a moralisan terhelt helyzetek kezelésének és
feldolgozasanak képességét a szervezeti szocializacid és az azt tdmogatd képzé-
sek soran tudatosan fejleszteni, hogy munkatdrsaink megfelelhessenek e magas
kovetelményeknek.

Mindezekhez azonban olyan szervezeti kozeget is biztositanunk kell, amisegit
megel&zni az illetéktelen kiils6- és belsé befolydsolasi kisérletek, integritast ve-
szélyeztetd helyzetek kialakuldsat, illetve segit teljes korlien feltarni az esetlege-
sen mar megtortént eseteket. Hiszen, mint |atni fogjuk, a korrupcié nem feltét-
leniil értelmezhet6 csupan egyéni mordlis deficitként, annak mindig van egy in-
tézményi-, illetve tdrsadalmi szintl szocialis kontextusa is. Mivel az egyén a
tobbségi normakhoz valé igazodds kényszere alatt dolgozik, a kozosség szemléle-
tének fejlesztése is fontos. Az integritds szempontjabdl alapvetd, hogy a szerve-
zeti kultdran belll a deklaralt- és a ténylegesen tapasztalt elvek, a nyilt- és a rej-
tett normdk, a formalis- és az informalis strukturdk, a jogi- és a tényleges mUiko-
dési szabalyok &lljanak 6sszhangban egymassal. Osszességében tehat egy nyilt,
partneri kommunikdcién, Gszinte parbeszéden alapuld kultdra, elharitdasoktdl

2 A témdt részletesen ismerteti: Dr. Kiss Csaba. 2011. Nemzetbiztonsdgi Szakszolgdlat.
Nemzetbiztonsdgi Igazgatds Jegyzet. Budapest. Rendészeti Szakvizsga Bizottsdg. 45-67.
oldal.
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mentes szervezeti Onismeret, illetve egy tanulasra, az Uj kihivasokhoz alkalmaz-
kodni képes szervezet kialakitasa a cél.

Jelen tanulmanyban el6sz6r megvizsgaljuk, milyen alapvet6 szemléletbeli kii-
I6nbségek vannak a korrupcié-ellenességre, illetve az integritasfejlesztésre épitd
megkozelitések kozott. Ezt kovetben attekintjiik, nemzetkozi, illetve hazai szin-
ten milyen jogszabalyi kdrnyezet, intézményrendszer segiti a hatékony fellépést
a korrupcidval szemben, illetve milyen eszk6z6k segitik az integritas fejlesztését.
Véglil megvizsgaljuk, milyen 3ltaldnos és specidlis kovetelményeknek sziikséges
megfelelnie egy kiépitendd integritdsmenedzsment-rendszernek a Nemzetbiz-
tonsdagi Szakszolgdlatndl, valamint milyen eszk6zok, folyamatok és strukturak
szolgdlhatjak annak hatékonysagat.

2. Anti-korrupcio vs. integritasfejlesztés

Az elmult években kiemelt figyelmet kapott a kdzszféraban a korrupcidellenes-
ség és az integritas témakore. A jogalkotas ilyen iranyu torekvései és a kdzigazga-
tdsi rendszer fejlesztését célzo palydzatok, projektek egyarant azt a célt szolgal-
jak, hogy Magyarorszag képes legyen novelni a kdzpénzek felhasznalasanak ha-
tékonysdagat és az orszag hitelét a kiil- és belfoldi befektet6k kdrében. Mindezen
eréfeszitések hatékonysagat azonban csak akkor tudjuk biztositani, ha nem elég-
szlink meg pusztan a korrupciés problémakorhdz kapcsolddé felszini struktira
atalakitasaval, a mar fellépé tiinetek kezelésével, hanem a problémdk mélyéig,
tdrsadalmi, pszicholdgiai gyokeréig hatd intézkedéseket is tesziink.

Onmagdban nem elégséges a korrupcié ellenes kiizdelem irdnt elkdtelezett
jogalkotdsi munka, ha a jogalkalmazas és a jogkdvetés alacsony szintl. Az Alap-
torvényben deklardlt demokratikus berendezkedés, jogbiztonsdg érdekében
nélkilozhetetlen, hogy a rendvédelemben dolgozék munkafeladataikat lelkiis-
meretesen, részlehajlas nélkil, partatlanul, magas szinvonalon, mindig a kozjot
szem el6tt tartva lassak el. Ennek biztositasa érdekében a jogszabalyi hierarchia
és a kozjogi szervezetszabalyozd eszkozok teljes spektruma hangsulyt helyez az
olyan eljarasrendek és ellenérzési mechanizmusok kidolgozdsdra, amelyek a
rendvédelmi szféraban dolgozdk tevékenységének tisztasagat szolgaljak. A 2010-
ben felallitott NVSZ, illetve az altaluk végrehajtott kifogastalan életvitel ellenér-
zések, megbizhatdsagi vizsgalatok is ugyanezt hivatottak biztositani. Emellett
azonban szintén sziikséges, hogy a kozszolgdlatot ellaték 6ndllé jogkovetési,
jogalkalmazasi hajlanddsaga és erkolcsi szinvonala is megfelel§ legyen, hisz nincs
redlis lehet6ség munkajuk, tevékenységik folyamatos ellenérzésére.

A mindenkori tarsadalompolitika el6tt — erGsen leegyszer(sitve a helyzetet —

elméletileg két lehetséges, egymastdl élesen elkiilonithetd at all:

1. Meger6sitjiik az dllampolgarok, rendvédelmi dolgozék ellenGrzését, szigorit-
juk és kovetkezetesen alkalmazzuk a blntetéseket, hogy azok neveld-
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megel6z6, illetve blintet6-megtorld funkcidjaval javuljon az érintettek jogko-
vetési hajlanddsaga.

2. ErG6feszitéseket tesziink az allampolgdrok, rendvédelmi dolgozdk erkodlcsi
fejlesztése, illetve az 6nalld felel6sségvallaldsra, partneri szemléletre épilé
demokratikus szemlélet el6mozditasa érdekében, hogy beldtason alapuld,
beliilrél fakadé igényiik legyen a jogkovetés.

Erds a kisértés, hogy az autondm erkdlcson alapuld, masodik megkozelitést
valasszuk, hiszen érezziik, mennyivel jobb lenne egy érett személyiségekbdl allo,
fejlett demokrdacidban élni. Az egyének, csoportok, intézmények kézosségi nor-
makhoz valé pozitiv viszonyuldsa, az egylittmikodés és versengés egészséges,
valédi egyensulya, az 6nérdek és kozérdek 6sszehangolasanak képessége alapfel-
tétele a demokratikus alapértékek érvényesiilésének.

A helyzet azonban sajnos nem ennyire egyszer(i, mert megfelel6 egyéni és
tarsadalmi érettség hianyaban a gyakorlatban jelent6s anomalidk jelentkezhet-
nek. A demokrdcia szabadsaga adta lehet6ségekkel ugyanis lehet élni és vissza-
élni is.

Ha egy kozOsségben a tobbség a kdzjot szem el6tt tartva egylittm(ikods stra-
tégiat folytat, 6nérdekeit képes korlatozni a kozérdek érvényesiilése kedvéért,
akkor az a néhany f6, aki megfelel6 ellenbrzés hianydban, titokban megszegi a
kozosségi normdkat, és versengé stratégidra valt, az onérdekét helyezi el6térbe
(példaul korrupcié formajaban), driasi profitot képes felhalmozni a tébbiek rova-
sara. Ezzel a viselkedésével persze el6bb-utdbb a kdzosség egyre tobb tagjat
demoralizdlja, akik azt latjak, hogy nem éri meg becsiiletesnek lenni, hiszen ala-
csony biintetési kockdzat mellett nyugodtan lehet normat szegni, és ha ligyesen
csindlja az ember, akkor mindenképpen jobban jar. Ez igaz is lenne, ha ez a fo-
lyamat nem irradidlna automatikusan a k6zosségen beliil. De sajnos, ahogy egyre
tébben valtanak versengd stratégidra, egyre nehezebb hozzaférni a megfogyat-
kozd kozos eréforrdsokhoz, egyre tobb terhet visel az egész kdzosség, a végén
mar beleértve magukat a versengéket is. Végil mindenki rosszul jar, 6sszeomlik
a rendszer.

Ezt a Garret Hardin® &ltal leirt a tébbszerepl8s jatékelméleti helyzetet hivjak
a ,kbdzhasznu javak tragédiajanak”, ami jol mutatja, hogy az egylttm(ikodés-
versengés, normakovetés-normasértés erkodlcsileg telitett kategdridi hatterében
az egyén moralis jellemz&in tul 6sszetett szocidlpszicholdgiai folyamatok is all-
hatnak. Egy bonyolult rendszerrél van tehat sz6, ahol egyik elemet sem lehet Ugy
megvaltoztatni, hogy az ne hasson ki a rendszer tébbi elemére is.*

3 |dézi: HANKISS Elemér. A tdrsadalmi csapddk — diagndzisok. Magvetd Kiadé. Budapest.
1985. 11-68. oldal

4 B6vebben ldsd: Peter M. SENGE. Az étédik alapelv. HVG Rt. Budapest. 1998. ISBN: 963-
7525-15-7. 464 oldal
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Ha példaul az els6 pontban foglalt intervencio, a szigoru ellendrzés, biintetés
iranydba mozdul el a tarsadalompolitika, akkor a rendszer elkezdi nevelni is a
tagjait azza, ahogy banik velik, ugyanis a negativ emberkép un. 6n-attriblcids
folyamatokkal dnbeteljesits joslatta valik, beépiil az én-képbe.®> Leegyszer(sitve
a kovetkez6 folyamat jatszdédik le az emberben: ,,Mi az oka annak, ha becsllete-
sen viselkedem? Eszlelhet6-e olyan kiilsé ok a kdrnyezetemben, mely elegendd
magyardzatot ad a becsiiletes viselkedésemre? Igen, hiszen ellen6rzik minden
[épésem, és tudom, hogy komoly bajba keriilnék, ha megszegném a normadkat.”
igy nincs oka az embernek tovabb keresni és magaban megtaldlni a becsiiletes-
ség forrasat, elvész az autondm erkolcsiség joles6, bliszkeséget, 6nbecsiilést
megalapozé érzése.

Osszefoglalva elmondhatd, hogy amig nem erésddik meg egy tarsadalomban
vagy egy szervezetben a tagok, kozosségek erkdlcsi nivdja, illetve nem alakul ki
az egylttmdikodésen alapuld kdzosségi normak dominancidja, addig mindenkép-
pen sziikség van restriktiv, repressziv eszk6zokre a verseng6 stratégiak visszasza-
balyozdsa érdekében. Nem szabad azonban ezeket indokolatlanul, tulzott mér-
tékben alkalmazni, hiszen a fejl6déshez lehetdséget kell biztositani az 6nalld
felelGsségvallalasra is.

Végs6 soron tarsadalmi étlink alapértékeirdl van sz4. Az autokraciak, dikta-
turdk a félelemre és a kényszerl engedelmességre épitenek, mig a demokratikus
kozeg a szeretet és a félelem egyensulydn alapuld norma-interiorizaldsra, azono-
suldsra.® Nem lehet demokratikus berendezkedést miikddtetni 6nélléan gondol-
kodo, érett allampolgarok nélkiil, ezért meg kell teremteni a lehetéséget e sze-
mélyiség egészére hatd tanuldsi, értékatvételi folyamatok kibontakozasahoz,
teret kell adni a fejlédésre.

A fentiekb&l mar kirajzolédnak a korrupcids eseményekre és az integritdsra
fokuszalé megkozelités legalapvet6bb kiilénbségei.” Az elébbi valami ellen kiizd,
a masik valamiért. A szabaly alapu, jogi szemléletl korrupciés megkozelités
konkrét, el6zetesen is pontosan definidalhatd korrupcids esemény tipusokat felté-
telez, majd e normaszegések tényleges megtorténte utdn, elrettentd, bintetd
célzattal szankcional. Az utébbi, értékalapu megkdzelités viszont sokkal inkabb
etikai szempontok szerint tesz kisérletet az érintettek meggy6zésre, igy az embe-

> Ezt a folyamatot a szocidlpszicholégia mélyrehatéan vizsgdlta, kisérletileg tébbszérésen
igazolta. B6vebben ldasd: ATKINSON, Rita L., ATKINSON, Richard C., SMiTH, Edward E., BEM,
Daryl J. Pszicholdgia. Budapest. Osiris-Szdzadvég. 1995. 18. fejezet

6 Becker W. C.: A sziil6i fegyelmezés kiilonbéz6 fajtdinak kévetkezményei. In: Kosa Eva,
RiITOOKk Magda (Szerk.): Fejlédéslélektan sz6veggylijtemény tandrszakos hallgatok szama-
ra. Budapest, 1990, Tankényvkiadd, 7-51.oldal.

7 Forrds: ATKARI Jdnos (ford.): Eqy szildrd integritdsmenedzsment-rendszer felé. http://
korrupciomegelozes.kormany.hu/download/a/be/b0000/Atkdri%20Jdnos_Egy%20szildrd
%20integritdsirdnyitdsi%20rendszer%20felé.pdf. Letéltés datuma: 2015. 09. 10.
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ri viselkedésformak sokkal szélesebb spektrumadra kiterjedhet. De nem feltétle-
nil ad konkrét, egyértelm( valaszt egy-egy helyzetre, sokkal inkdbb kitagitja az
integritdst sért6 események lehetséges korét (érzékenyit), mérlegelni tanit,
szemléletet formal. Mig az el6bbinél az esemény, eset, ligy utan térténnek lépé-
sek és a cél mar csak a jov6beli elkerlilend6 kockazatok feltdrasa lehet, addig az
integritast fokuszba helyezé megkdzelités célja kifejezetten az Utmutatas, fejlesz-
tés, prevencié.

A korrupcios megkozelités esetében a hangsuly a blnon, illetve blinéson, el-
kovetén van, mig az integritasszemlélet a korrupcid belsé6 logikajat kivanja meg-
érteni, megértetni, igy a hangsulyt a k6zosség miikodésére, annak minden egyes
tagjara helyezi. A szabdly alapu megkozelités tisztan raciondlis lényként tekint
az emberre, egyszeri déntés eredményének fogja fel a korrumpalédast. Ezzel
szemben az értékalapu megkozelités figyelembe veszi, hogy az ember nem min-
dig képes hatékonyan kezelni az érzelmi befolyasokat: az integritast veszélyezte-
t6 helyzetek sokszor nehezen felismerhet6ek és lassan alakulnak ki, megfelel6
tudatossag hijan ezekbe észrevétleniil sodrddik bele az ember, majd hirtelen
szembesul azzal, hogy az eddig elhdritas ald esd rossz érzései nem védték meg a
tévutra kertilést6l. Ebbdl kovetkezik, hogy a beszamithatdsdgot, szandékossagot
feltételezé, korrupcidra fokuszald megkozelités stigmatizal, a normalistdl eltérd,
erkolcsileg fejletlen embernek tekinti a blinelkdvet6t. Ezzel szemben az utébbi,
integritdst kozéppontba allitd megkozelités ravilagit a tdrsadalmi kontextus, az
érzelmi sebezhet&ség kényszerits erejére, megérteti, hogy barki kertilhet hason-
16 helyzetbe. A korrupcid-ellenesség logikaja alapjan a helyes viselkedés kialaku-
[dsa azon mulik, hogy szerepelnek-e megfelel§ szintl jogi elméleti ismeretek a
képzésben. A konkrét eseteket viszont ez a szemléletmdd titokként, tabuként,
kényes kérdésként kezeli, vagy épp ellenkezéleg, példat statudl, blinbakot képez.
Ezzel szemben az integritasfejlesztés nagy hangsulyt helyez a teljes személyisé-
get bevond gyakorlati képzésekre, a napi jogalkalmazasra, Gszinte tudas- és ta-
pasztalat megosztdsra, esettanulmanyokra. A szabalyalapi megkozelités a kor-
rupciét az elkovetSk és blinlildozék problémdjanak tekinti, objektiv, kiilsé szak-
ért6kre bizza a megoldast. Mig az értékalapi megkozelités mindenki kozos
Ugyének tekinti a megolddsban vald részvételt, mozgdsitja a kozosségi intelligen-
ciat. Az el6bbi tehat fentrdl lefelé hat, vertikdlis, hatalmon alapuld, paternalista
kommunikaciéban gondolkodik, az utdbbi viszont a horizontalis, partneri hozza-
allast tesz lehet6vé.

Lathatd, hogy alapvetéen mas lélektani folyamatokat indit be a két megkoze-
lités. A szabadlyalapu az egyént gyermekként kezeli, kontrollalja, blintudatot, el-
haritast kelt benne. Ezzel szemben az értékalapu maximalisan épit a differencialt
onismeretre, az egyént feln6ttnek tekinti, egyenrangu félként vonja be, az embe-
ri hibdk, hianyossagok elfogadasara, tolerancidara 6sztonoz, blszkeséget ébreszt,
egyuttal hisz a fejlédésben, fejlesztésben.
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Ha a korrupcidt vizsgaljuk, tabukba Utkoziink. A bintet6jogi felel6sség miatt
a valasz elhallgatas, félelem, bizalmatlansag lesz, mikézben az integritasra foku-
szalé szemlélet kedvez a nyilt diskurzus kialakuldasanak.

Teljesen masok tehat a két megkdzelités kiinduldpontjai, alapfeltételezései.
A korrupcio-ellenes paradigma Klitgaard ,,megbizé-ligynok elméletére” vezeti
vissza a kérdést.® Itt a képlet a kdvetkez8: a fejletlen erkdlcsi egyén nem bir
ellendllni az incentiv ingereknek, 6nz6 haszonra tor, ezért megszegi a szervezet
szabdlyait. Ez a séma, jél mU(kodd, etikus kdzegben valdban érvényes elmélet
lehet. De nem ilyen egyszerl a magyardzat egy olyan mili6ben, ahol a korrupcié
mar a kdzbsségi norma részévé, kulturdlis mintava valt. Hiszen ebben a helyzet-
ben mar nehéz becsiiletesen viselkedni, non-konformista médon, kvazi kisebb-
ségként ellenallni a szocidlis kozeg ,bevett”, ,megszokott” miikodési szabdlyai-
nak. llyenkor mar a ,kollektiv akcidprobléma” elnevezési tarsadalmi csapdabdl
kell kitdrni, a torz rendszert kell kozosen, 6sszefogva mddositani. Csokkenteni a
visszaélésekkel szembeni toleranciat, élesiteni, tudatositani a j6/rossz, vallalha-
té/vallalhatatlan kdzétti hatarvonalakat, felszinre hozni, kimondani a probléma-
kat. Onmagdban nem elég pontositani a szabalyozast, optimalizalni a dontési
jogkoroket, szabdlyozni az informacids utakat, novelni az atlathatdsagot és sza-
mon kérhetGséget! De még a szabalytudat erésitése sem vezet feltétlenil ered-
ményre. Itt mar a formalis-informalis szabdlyok (itkozéseit kell tudatosan felol-
dani. Szembe kell nézni a hibds mikodésmaddokkal, szervezeti szintli Gnismeretet
kiépiteni, valtoztatni a kolcsonos feltételezéseken, varakozdsokon. Azaz szerve-
zeti kulturavaltast kell végrehajtani.

Osszefoglalva: ha a cél egy minimalis etikai szint garantélasa, akkor elegendd
lehet a korrupcio elleni kiizdelem. De egy valdban etikus eljardsi kultura kialaki-
tdsdhoz sziikség van a tudatos, atfogo integritdsmenedzsmentre.

3. Hazai és nemzetkézi jogi kdrnyezet, intézményrendszer

A korrupcid elleni globalis fellépés® a ’70-es években, az USA-ban, a Watergate-
botrany kapcsan indult Utjara, mikor a kulféldi korrupcids gyakorlatokrdl szélé
szovetségi torvény életbe lépett. E, tiszta kozélet megteremtése felé tett jogi
lépés az Amerikai Egyesiilt Allamokban biintetendSvé nyilvanitotta mas allamok
gazdasagi dontéshozdinak megvesztegetését. Ennek legmarkansabb kézzelfogha-

8 |smerteti: PALLAI Katalin: Szakmai tréningek az integritdsoktatdsban. In.: TARSADALOM
ES HONVEDELEM 2015; XIX. (1. SZAM): 17-26. 27-45. oldal

9 Forrds a fejezethez: Zsolt Péter: Az antikorrupcids kezdeményezések térténete, AROP-
1.1.21-2012-2012-0001 szému ,,Korrupcio megel6zése és a kézigazgatds-fejlesztés dtte-
kintése” cim(i kiemelt projekt. www.korrupciomegelozes.kormany.hu. Letéltés ddtuma:
2015. 09. 10.
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té eredménye az lett, hogy — a kordabban ismertetett ,kdzhasznu javak tragédia-
ja” modell alapjan egyetlen kooperativ résztvevéként egy kifejezetten versengd
stratégidra, korrupcidra épit6é nemzetkdzi mezényben — az USA vdllalatai befek-
tet6ként és exportérként komoly versenyhatranyba keriltek a fejl6dé orszagok
piacain. Slirgetévé valt tehat az igény, hogy a ,tiszta” jatékszabdlyok kotelezett-
ségét nemzetkozi szintre terjesszék ki. Ennek koszonhetSen el6bb 1996-ban
megalakult az Amerikai Allamok Szervezete, ezt kévetSen pedig 1997-ben a Gaz-
dasagi Egyuttm(ikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD), illetve ennek korrupcios
targyu kutatasokkal, programokkal foglalkozé Korrupcié Elleni Munkacsoportja
(Bribery Working Group). Az 1990-es évek elsé felében nemzetkozi gazdasagi
szervezetek (pl. Nemzetk6zi Gazdasagi Kamara, Vilagbank), illetve nem-
kormanyzati szervek (NGO) is (pl. Transparency International) gazdagitottdk a
korrupcié ellenes nemzetkozi fellépés lehetéségeit. Az EU részér6l az Eurdpai
Bizottsag mellett az Eurdpai Csalas Ellenes Hivatal (OLAF) és az EUROPOL, vala-
mint az Eurépa Tandacs esetében a Korrupcié Elleni Allamok Csoportja (GRECO)
hivatott segiteni e munkat. Szintén az gy mogé allt az Egyesiilt Nemzetek Szer-
vezete, illetve az ENSZ Kabitészer-ellen6rzési és Blnmegel6zési Hivatala
(UNODC).

Magyarorszagon az elsé korrupcidellenes intézkedéscsomag a korrupciéval
szembeni kormanyzati stratégiardl sz6l6 1023/2001. (Ill. 14.) kormanyhatérozat
lett. Am ez elsésorban a korrupcié kriminalizaldsara, a biintetSjogi szabdlyozas
szigoritasara 6sszpontositott, koherens rendszert nem alkotott, igy nem valtotta
be a hozza flizott reményeket. Az unids tagsag elnyerését kovetéen aztdn sorra
csatlakoztunk a mar kordbban életbe lépett legfontosabb nemzetkozi egyezmé-
nyekhez,® illetve szdmos antikorrupcids szerv, intézmény!! koncepcidja jelent
meg a magyar kozigazgatdsban. Végil 2007-ben, féléves rohammunkaval késziilt
el egy atfogd korrupcié elleni stratégia, amely mar — az Allami Szamvevd&szék
integritasprojektjeinek kdszonhetéen — behozta az integritdskoncepcidt a koz-
gondolkodasba. De végiil az egész tervezet nem lett kormanyzati szinten elfo-
gadva. Az ASZ emlitett projektjeinek els6 tGteme a ,Holland—magyar twinning
light projekt” volt, 2007-2008-ban, majd ezt 2009-ben kdvette az ,,AROP-1.2.4.
Korrupciés kockazatok feltérképezése — integritdsalapu kozigazgatasi kultura
terjesztése” elnevezésii 2. integritasprojekt.!?

2011. junius 10-én a kormany elinditotta a tobbek kodzott korrupcid vissza-
szoritasat is célzé Magyary Zoltan Kozigazgatds-fejlesztési Programot. Majd hi-

10 p|. OECD kiilféldi hivatalos személyek megvesztegetése elleni egyezménye (1997), az
Eurdpa Tandcsnak a korrupcio elleni biintetéjogi és polgdri jogi egyezményei (1999),
valamint az ENSZ korrupcid elleni egyezménye (2003)

11 p|, Kéztdrsasdgi Etikai Tandcs, Tandcsadé Testiilet a Korrupcidmentes Kozéletért,
Antikorrupcids Koordindcids Testiilet, Kézbeszerzési és K6zérdekvédelmi Hivatal.

12 Ezekrbl b6vebben: Klotz Péter: Az integritds jelentésége a hazai kézszolgdlati rendszer-
ben. In. TARSADALOM ES HONVEDELEM 2015; XIX. (1. SZAM): 15-16., 17-27. oldal.

Nemzetbiztonsagi Szemle MMXVI/II 40



Egy korszer( integritdsmenedzsment-rendszer kiépitésének lehet6ségei az NBSZ-
nél

anypotld maédon véglil megsziletett a korrupcid elleni kormanyzati intézkedé-
sekrél és a Kozigazgatas Korrupcid-megel6zési Programjanak elfogadasardl szélé
1104/2012. (IV. 6.) Korm. hatarozat, illetve annak mellékleteként maga a Kor-
rupcio-megel6zési Program. Ez végre rendszerszinten kezeli a korrupcié és az
integritas kérdéskorét.

Ezt kovette egy Ujabb nemzetkézi férumhoz kapcsoldédd joganyag, a
1080/2013. (ll. 25.) Korm. hatarozat, Magyarorszagnak a Nyilt Kormanyzati
Egyuttm(ikodés (Open Government Partnership) elnevezésli nemzetkozi kezde-
ményezés keretében teendé vallalasainak akcidterve jovahagyasardl.

A legujabb érdemleges fejlemény a hazai szabalyozdsban, hogy megsziiletett
az dllamigazgatasi szervek integritasiranyitdsi rendszerérdl és az érdekérvényesi-
t6k fogadasanak rendjérél sz6l6 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet. Ez — a rendvé-
delmiek kivételével — az dllamigazgatasi szervek szamara mar kozvetlenil ir el
integritassal kapcsolatos feladatokat. Példaul integritds tandcsadd kinevezését,
integritasi és korrupcids kockazatok felmérését, éves korrupcido-megel6zési in-
tézkedési terv elkészitését, valamint az elvégzett feladatokrdl nyilvanos integri-
tasjelentés kozzétételét. Tovabbi feladatként jelenik meg e jogszabalyban a sza-
balytalansagokra, korrupcids kockdzatokra vonatkozd bejelentések fogadasaval
és kivizsgalasaval kapcsolatos feladatok rendszerének, infrastrukturajanak kiépi-
tése és miikodtetése. Kozzé kell tenni a felsorolt feladatokhoz kapcsolédé méd-
szertani segédleteket, valamint el8irni a munkatarsak részére kotelezé integritas,
korrupcio-megel6zés és etika témdju képzéseken vald részvételt. A jogszabaly
szerint mindezen feladatok napi szintl menedzselése a szakmailag megfelel6en
felkészitett integritdstanacsado feladata. Azonban a rendszer kidolgozasa, md-
kodtetése, ellenbrzése, a sziikséges dontések meghozatala a hivatali szervezet
vezet8jének atruhazhatatlan személyes feleléssége.’* Az integritdstanacsaddk
munkajat az NKE altal biztositott kotelez6 szakiranyu képzés, illetve az NKE Integ-
ritds Tuddskdzpont tdmogatja. Névum, és az integritdsmenedzsment szempont-
jainak a szervezet mikodtetésébe vald stratégiai szintl bevonasat garantalja,
hogy a korrupcio-megel6zési intézkedési terv a kozigazgatdsi szerv intézményi
munkatervének melléklete.

E legutébbi jogszabaly hatdlya aldl a rendvédelmi szerveket ugyan kivonta a
jogalkoté, azonban varhatd, hogy hamarosan hasonld szellem(, még szigoriubb
kovetelményeket tdmasztd jogszabalyt léptetnek életbe e kiemelt jelent&ségli
szervezeteknél. Emiatt szlikséges proaktiv mddon, id6 el6tt felkésziilni, és meg-
tervezni, hogyan, milyen |épéseken keresztiil épllhetne fel egy jol mikodé, a kor
kovetelményeinek megfelelni képes Integritdsmenedzsment-rendszer a Nemzet-
biztonsdagi Szakszolgalatnal.

13 Forrds: Santha Gyérgy, Klotz Péter: Térzsanyag az Integritdsmenedzsment cim( tan-
tdrgyhoz. NKE Vezet6- és Tovdbbképzési Intézet, Budapest, 2013, 21-25. oldal
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4. A tervezett integritdsmenedzsment-rendszer jellemzgi

Az integritdsmenedzsment-rendszerek kiépitése terén felhalmozott tapasztala-
tokat komplex mddon Osszefoglalja az OECD részletesen kidolgozott, atfogd
ajanlasa.* Ennek strukturajat a tanulmany e fejezete is kdveti, mikézben NBSZ-
re alkalmazva specifikalja, kiegésziti, részletezi azt.

Alapvetések

Mi mindenre érdemes odafigyelni egy integritdsmenedzsment-rendszer kiépité-
sekor? Az egyik meghatarozo alapvetés a szakirodalomban, hogy a 2. fejezetben
részletesen taglalt, szabdlyokon és az értékeken alapuld megkodzelités kozotti
egyensulyra. Mert ez biztositja az optimalis mikddést. A rendvédelmi szférdban
mindkét megkozelités jelent6s hagyomanyokkal rendelkezik. A szabalyozottsag
mellett az értékek is komoly szerepet kapnak a hivatasos |étben. Az Ujabb gene-
raciok®® tarsadalmi beérésével parhuzamosan azonban megfigyelhetd egy el-
mozdulds a meghatarozo értékekben. A tradicionalis értékek mellett (pl. kitartas,
fegyelem, felelGsségtudat, lojalitas, stb.) egyre inkdbb hangsulyt kapnak olyan
modern értékek, mint példaul az innovacid, kreativitds, rugalmassag, tolerancia,
érzelmi intelligencia, stb. E két értéktipus O0sszehangolasa, szervezeti kulturan
beliili 6sszeegyeztetése 6nmagaban is komoly kihivast jelent. Az NBSZ-nél jelen-
leg a szabalyalapi megkozelités igen stabil alapokon all, ezért fontos, hogy a
human szemlélet(, értékkozvetits-, és teremtd iranyzat megerdsitése is megtor-
ténjen.

A kovetkez6 kihivds, hogy az integritdismenedzsment-rendszer minden ele-
mének szorosan kell egymashoz kapcsolddnia, hiszen egyik a masikra épil, és
egy visszacsatolasokon alapuld, kérkdrés onfejleszté ciklusban'® bontakozik ki a
kivant eredmény. Ennek soran nélkilozhetetlen a rendszergondolkodas, hisz az
elemek valddi szinergiaja nélkil, az emberekhez kapcsolédast atlépve, a kiilsé és
a belsé kontextus figyelembevételének mell6zésével a rendszer csak egy Ulres
format ad, amelyet nem tolt ki valds tartalom. Marpedig, ha egy szervezet egy-
szer deklaralja, hogy elkotelezett e rendszer kiépitése mellett, nem lehet megva-
I6suldsi deficit, mert az sulyosan demoralizalé hatasu, végs6 soron éppen rontja
az integritast. Ha , ezt is kipipaltuk” hozzadllast mutat a szervezet az liggyel kap-
csolatban, az egész a hitelét veszti.Viszont ha a fels6 vezetés valddi elkotelezett-

14 ATKARI Jénos (ford.): Egy szildrd integritdsmenedzsment-rendszer felé. Forrds:
http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/a/be/b0000/Atkdri%20Jdnos_Egy%20s
zildrd%20integritdsiranyitdsi%20rendszer%20felé.pdf letéltés datuma: 2015. 09. 10.

15 Komoly irodalma van az X, Y, Z generdcick kozétti kiilonbségeknek, amit jelen tanul-
mdny keretei kz6tt nem dll médunkban bévebben ismertetni, csak felhivni e kérdés fon-
tossdgdra a figyelmet.

16 | dsd késébb a PDCA ciklust
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séget mutat, az gy élére all, annak a praktikus megvaldsitdsi lehetéségek nyil-
vanvalé novekedésén tul éridsi szimbolikus jelent6sége, lizenete is van. A felsé
vezetés csak akkor tud hitelesen kiallni egy ilyen rendszer mellett, ha az életsze-
rd, betarthato, értékrendbe illeszkedd. A rendszer csak akkor lesz ilyen, ha nem
»masolas, beillesztés” alapon, mas szervezetek , legjobb gyakorlatait” vessziik at,
hanem, tagjainak aktiv bevondsaval, maga a szervezet termeli ki magabdl a csak
ra jellemz6 és hozza illeszked6 legjobb megoldasi médokat. A struktiraa tehat
nem lehet importdlt, nem lehet sematikus. A kozOsségi intelligencia mozgdsita-
saval, csoportméddszerekkel lehet a legjobb eredményt elérni. A cél; mindenki
lehet8séget kaphasson a rendszer tartalommal feltdltésében vald részvételre,
hogy minden allomdanycsoport sajatjanak érezhesse azt.

Az igy kialakitott integritdsmenedzsment-rendszer elGirdsainak, szellemisé-
gének kovetkezetes betartasa, betartatasa ugyancsak alapvetd. Ez a személyes
vezetGi példamutatast, az objektiv kritériumoknak megfeleld szervezeti m(iko-
dést jelenti, és azt, hogy ha a lefektetett szabalyokat valaki megszegi, annak va-
I6ban jelenjen meg a rendszerbe foglalt kévetkezménye. Ne maradjon dontés,
allasfoglalds, intézkedés nélkiil egyetlen feltart és kivizsgalt eset sem. Ezek — a
személyiségi jogokat és az emberi méltdsagot tiszteletben tartva, anonim mdédon
— megismerhet6ek legyenek, szolgdlhassak a kozosségi, szervezeti tanulast.

Tipikus félelmek és kezelésiik

Amikor egy szervezetnél felvet6dik az integritdsmenedzsment-rendszer beveze-
tésének kérdése, jellemz8en ellendlldsok, félelmek jelennek meg,'” Ezeket fon-
tos megfelel6 kommunikacioval kezelni, hiszen a meggy6zés , kognitiv-valasz
elmélete” alapjan megfelel6 kezelés hianyaban éppen e belsd, kognitiv reakciok
hatdrozzdk meg legerésebben az attit(idoket.®®

Az egyik legtipikusabb haritas, hogy ,nalunk nincs ilyen probléma”. Ez eset-
ben tudatositani kell, hogy az észlelés hidnya nem jelenti a jelenség hianyat. Fon-
tos feladat az érzékenyités, az integritassértésekkel szembeni tolerancia, illetve a
tehetetlen belenyugvas csOokkentése. A bizonytalan értelmezés(i, észlelés-
elhdritas hataran billegé problémakat nem elfojtani, menedzselni kell. Tudatosi-
tani a ,jo és rossz”, ,helyes és helytelen” megkiilonboztetésének, mérlegelésé-
nek szempontjait, hisz ez a moralitas egyik fontos alapja.

Ugyancsak fel szokott vet6dni a félelem; ha egy szervezet ezzel a témaval
foglalkozik, akkor ott ,biztosan baj van”, ezért ,ne foglalkozzunk a problémaval,
mert megrendil a szervezet iranti kozbizalom.” Az integritas megkozelités lénye-

17 Ezeket kifejti: ATKARI Jdnos (ford.): Egy szildrd integritGsmenedzsment rendszer felé.
(ldsd 13. labjegyzet)

18 Részletesen ismerteti: Rita L. ATKINSON, Richard C. ATKINSON, Edward E SMITH, Daryl J.
BEMm. Pszicholdgia. Budapest. 1995. Osiris-Szdzadvég. 554-557. oldal
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ge éppen az, hogy a hangsuly a jovére helyez6dik, nem a multbéli események
feltdrdsa a cél. Ezzel megprébaljuk minimalizalni az integritdssértések jovébeli
kialakulasanak kockdzatat. Semmiképpen sem jelenti azt, hogy eddig nagy volt ez
a kockazat. Ide kapcsolddik a szervezeti m(ikodés transzparencidjanak kérdése,
ami egy polgdri nemzetbiztonsdgi szolgdlat esetében igencsak korlatozottnak
tlnik els6 pillantasra. Noha maguk az Ggyek, modszerek, eszk6zok, kapacitasok,
szolgaltatasi képesség valdban konspiracid targya, az integritas szempontjabdl
fontos kérdések, példaul a szervezet m(ikédési rendje, altalanos munkafolyama-
tai, koltségvetése dnmagdban nem képeznek feltétlenil titkot. S6t, sok adat
kozérdekbdl nyilvdnos. A nemzetbiztonsagi szféra altalanos mikodése napjaink-
ban tudomanyos publikdciok sokasaganak targya, a témdban készitett bibliogra-
fia rendszervaltastdl 2014-ig 12 oldalnyi lekdzolt bejegyzést tartalmaz.’® Tehdt a
transzparencia kovetelményének sok szempontbdl megfeleliink.

Ugyancsak tipikus félelem a vezetés részér6l a témaval kapcsolatban, hogy
»az allomany megsértédik, bizalmatlansagként éli meg, ha ezt a témat szervezeti
szinten el6vesszik”. Ez igaz lehet a korrupcid-ellenes megkozelitésre, az integri-
tdsszemlélet azonban partnerré emeli, bevonja az allomdanyt, amelynek alapvet6
érdeke részt venni olyan szervezeti miikodési feltételek kialakitdsdban, ami meg-
véd mindenkit az erkdlcsileg aggalyos helyzetektdl, és elfojtasok helyett teret ad
az 6szinte élményfeldolgozasra.

A legcinikusabb félelem, hogy ,tul mély a probléma, Ugysem lehet vele mit
kezdeni”. Bar abban az esetben, ha az informalis k6z6sségi normak szintjén ala-
posan beivédott a szervezeti kulturdba a probléma, valéban nehéz és hossza-
dalmas folyamatvaltozast el6idézni, De napjainkban mar rendelkezésre allnak
kidolgozott, kiprébalt, bevalt mdodszerek, eszk6zok, amelyek helyesen adaptdlva
segitik a megtisztulast.

Az integritast sért6 megoldasoknak funkcidjuk, szereplik van a rendszer
egyensulyanak biztositdsdban. Fontos, médot taldlnunk arra, hogy alternativ,
legdlis megoldas tolthesse be ezt a funkciot (pl. kialakult kozosség érdekeinek
védelme, gordiilékeny Ggyintézés, célok elérése, hatékonysag, stb. terén).

Az integritasmenedzsment -rendszer felépitésének attekintése

Az OECD 4altal ajanlott altalanos integritdsmenedzsment-rendszernek harom
pillére és két rétege van. Pillérei az (1) eszkézok, (2) folyamatok és (3) strukturdk.
Ezek elsGdleges rétegének nevezzik a kifejezetten az integritdismenedzsment
érdekében létrehozott elemeket, amelyeket a kovetkez6 pontokban részletesen

19 HORVATH Ferenc: A rendszervdltds utdni magyar nemzetbiztonsdgi szolgdlatok dltald-
nos mikdédésével kapcsolatos tudomdnyos irdsmlivek bibliogrdfidja, kézirat Dr. Boda
Jézsef ,,HHDID7407 - Nemzetbiztonsdgi szféra és nyilvanossdg” cimii NKE HDI kurzusdhoz,
Budapest, 2014.
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ismertetiink. A masodlagos réteg tulajdonképpen a szervezeten belil mar md-
kodé rendszerek integritasvonatkozasait oleli fel. A mdsodlagos réteg elemei-
nek tehdt nem az integritds el6mozditasa a f6 funkcidjuk, de mikodésmaddjuk
igen er@sen hat az integritas kérdéskorére. E rendszerek klasszikus példai a hu-
manpolitika, mindségirdnyitds, kozbeszerzések, szerz6déskezelések, pénziigy,
belsé ellenbrzés, stb. Ezekrél elmondhatd, hogy megfeleld szabalyozasuk, alkal-
mazasuk nagyban lecsokkenti a korrupcié mozgasterét, illetve noveli az észlelt
szervezeti korrektséget. Ez utdbbi azért kiilondsen fontos, mert a kutatdsok alap-
jan éppen a szervezet ,fair” volta az egyik legfontosabb védé-, illetve érzékelt
igazsagtalansagok, visszaélések esetén rizikdfaktora.?® Ha a munkatarsak felbo-
rulni 1atjak az igazsagos egyensulyt, a munkaba befektetett energiaik, illetve a
kompenzacio, a vellik szemben alkalmazott bandsméd minGsége kozott, akkor —
féleg legalis érdekérvényesitési, érdekképviseleti lehet6ségek hianyaban — az
integritassértésekkel prébaljdk kompenzalni érdeksérelmiiket, hatranyos helyze-
tiket. Ha a munkavallalé ugy érzékeli, hogy a munkaltatd kihasznalja, nem be-
csiili meg kellképpen és eszkézként hasznalva kizsigereli az emberi eréforrast,?
ha sériilnek bizonyos korabban megszokott jogok és privilégiumok, ugyanakkor
né a kotelezettségek, munkaterhek, a kontroll sulya, az veszélyes helyzetet te-
remt. llyen feltételek mellett a munkaltatéval szemben tehetetlen k6zdsség és az
egyén szamdra mar nem tlinik elfogadhatatlannak a szervezeti eréforrasok ma-
gancélra vald felhaszndlasa, a munkaidé kihasznalatlanul hagydsa, a munkafel-
adat szabotaldsa, a belsé viszonyokrdl illetékteleneknek valé panaszkodas sem,
s6t, éppen ezek altal all helyre az egyensuly.

Mindezek miatt megtéril6 befektetés odafigyelni a munkavallalok elége-
dettségére, mentdlhigiénés allapotdra. Kilondsen a polgari nemzetbiztonsagi
szolgdlatokndl. Ahol a know-how-t hordozd, tapasztalt munkaer6 kiesése, elpar-
toldsa nagyon nehezen pdtolhatd veszteség, rdaddsul konspirdciés szempontok
miatt is aggdlyos. A ,ha nem tetszik, el lehet menni” parancsnoki szemlélet ezen
a terileten tehat kvazi az emberi er6forras , hitlen kezeléseként”, a tehetetlen-
ség elismeréseként értelmezhets, amely a kozosségi és személyes integritds
lehetdségeit erGsen rontja.

Erdemes lehet a rendszer megtervezését megel6z&en pl. anonim kérd&ives
formdban, kilon kutatni a 19. labjegyzeti pontban felsorolt és mds hasonld kér-
désekben az NBSZ helyzetét. Latni, milyen kérdésekben elégedettek a munkaval-
lalok, illetve hol 1atjak sziikségesnek a fejlesztést.

20 TRevino, L. K., & WEAVER, G. R. (2003). Managing ethics in business organizations: social
scientific perspectives. Stanford: Stanford University Press.

21 példdul nem fair a munkaidd elszémolds, nincs lehet6ség a fejlédésre, elérejutdsra, a
munkavédelmi szakemberek dltal feltdrt egészségkdrositd hatdsok ellen nem sziiletnek
megfelel6 intézkedések, ha a bérezés nem fedezi a megélhetés kéltségeit, stb.
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1) Eszkozo6k

Az integritasiranyitas négy f6 funkcidja, eszkdze logikus sorrendben épiti fel a
rendszert. ElGszor is (a) definidlni kell és meghatarozni az integritascélokat, diag-
nosztizalni a rendszerproblémadkat, feltarni a kulcsfontossagu pontokat, kockaza-
tokat, lehetGségeket. Ezt kdveti az (b) integritas felé vezetés. A célok eléréséhez
sziikséges belsé eljardsrendet, szolgaltatdst kell kidolgoznia, hiszen Utmutatasra,
tandcsadasra van sziikség, a tervek megvaldsulasahoz, az Uj elemek kiéplilésé-
hez. A létrejott rendszer miikodésének (c) monitoringjara is szlikség van a valto-
zasok, eredmények, hatdsok méréséhez és a tovabbi sziikséges intézkedések
megtételéhez. Véglil az integritas (d) érvényesitése-meger@sitése valik szliksé-
gessé. A feltart problémak megfeleld, fair szankcionalasa, hogy kell6 sulyt kapjon
a rendszer, és betdltse — a formalitdson tulmutatd, tényleges — rendeltetését a
szervezet életében.

a) A definialas eszkozei

A rendszer kiépitésének legmunkaigényesebb fazisa az alapozds, az integritas
definidlasa, mely nélkil nem lehet tovadbb Iépni. Fontos, hogy mindenki egyfor-
man értse és elfogadja azokat az alapvetéseket, melyekre minden tovabbi rend-
szerelem felépil, ezért kozos, élményszer(i tanuldsi folyamat sordn érdemes
kialakitani ezeket a Nemzetbiztonsagi Szakszolgdlatnal is.

Az itt megalkotott és elfogadott alapgondolatoknak relevansnak kell lenniik,
azaz tul kell mutatniuk a kdzhelyeken, ugyanakkor illeszkednitik, kapcsolédniuk
kell a mar fenndlld rendszerhez, a meglévé eszkdzokhoz, folyamatokhoz, struktu-
rakhoz, értékekhez.

Egyetértés kell, hogy legyen példdul a szervezet végsé rendeltetése terén.
Kit, vagy mit szolgalunk? A hazat, az orszaggylilést, a kormanyt? Ha esetleg el-
lentmondds alakul ki kozottik, akkor az egyetemes, az eurdpai, vagy a nemzeti
értékeket, érdekeket tartjuk fontosabbnak? Melyek a legalapvetSbb értékeink?
Ha ezek egy moralis dilemmahelyzetben 6sszelitkbzésbe kertilnek (pl. egy ter-
rorakcié megakadalyozasa esetén a hatékonysag és a torvényesség) melyik érté-
ket emeljiik magasabbra a masikndl, melyik érvényesiilése élvezzen elsGbbsé-
get? Milyen viselkedési- és magatartasi formak elfogadhatdak, melyek nem (pl. a
szigor milyen fokozata sért mar méltésagot?). A cél, hogy megteremtsiik az elva-
rasok vildgos rendszerét, ami a késGbbiekben a fair elszdmoltathatdsag alapjat
képezheti.

A definidlas egyik lehetséges eszkdze a kockdzatelemzés, az integritasra le-
selked6 veszélyek feltardsa, ami kilondsen a kényes folyamatok (pl. kdzbeszer-
zés, el6léptetési rendszer, teljesitményértékelés, vezetGi ellenbrzések, stb.) és a
kényes funkcidk (felelGsség, dontéshozas) szervezeti sajatossagait tarja fel.

Az Allami Szamvev6szék kérdéives integritas felmérése 2013-tél mar ért el
sikereket e téren, de megemlithetjiik a Munkakoér Alapd Rendszer (MAR) ered-
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ményeit is, hiszen a munkakor-elemzési kérGivek integritassal kapcsolatos kérdé-
sei egyfajta munkakori szintl kockazati térképet adnak ki. Az egyéni integritas-
kockazatok feltarasat az erkolcsi bizonyitvany, illetve a nemzetbiztonsagi ellenér-
zések rendszere mar régdta szolgdlja a kézigazgatdsban.?? Fontos itt megjegyez-
ni, hogy ha a feltart kockazatok kezelésére strukturdlis megoldasok, pl. fokozott
ellenérzések, részletesebb szabdlyozék sziiletnek, az az dllomany részérél a belsé
elkotelezettség érzését csokkentheti, kilsé kényszerként élhetik meg ezeket,
ezért mindenképpen ki kell egésziteni e megoldasokat értékorientalt elemekkel
is.

A masik lehetséges médszer a dilemmdk elemzése tréningek keretein beliil,
ami kiegészitheti a kockazatelemzést és egyben elGkészitheti az etikai kddex
megalkotdsat. Mig a kockazatelemzés célja a megelGzés, itt az éhatatlanul je-
lentkez6 helyzetek kezeléséhez kapunk szempontokat, illetve fejlesztjik a dis-
kurzusban résztvevdk integritdssal kapcsolatos kompetencidit. A dilemmaknal
mindig értékek, normak keriilnek 6sszelitkozésbe, igy ezek elemzése, a kozottik
valé vélasztds kérése, a dontési folyamatrdl folytatott nyilt kommunikacié meg-
mutatja az értékek hierarchidjat a szervezeten beliil. A dilemmagylijt6 csoport-
Uléseket dilemmaelemz6 csoportiilések kovethetik, melyek a kdvetkez6 kérdé-
sek alapjan elemzik az érték utkozéseket:??

mi okoz értékek- vagy normadk kozotti konfliktust?

milyen kockdzatok fogalmazhatdk meg az egyes dontési irdnyok szerint?
milyen precedens- vagy alapelv szer( kévetkeztetésre juthatunk?

a fentiekbdl kdvetkez6en, az adott ligy kapcsan milyen elvardsok fogal-
mazhatok meg a munkavallalok iranydban?

e preventiv jelleggel milyen konkrét szervezeti intézkedések sziikségesek?

A vidlaszokbdl eljuthatunk az elvdrasok megfogalmazasadig, szervezeti intéz-
kedések elGkészitéséig.

Az alkalmazottakkal folytatott konzultdcid az integritds minden aspektusat
érinti, ezért érdemes e maddszert alkalmazni képzéseink sordn. Csoportos hely-
zetben, tréning keretein beliil leltart lehet késziteni a munkavégzéssel kapcsola-
tos etikai aggodalmakrél, elvarasokrdl, melyek input informaciéul szolgalhatnak
az etikai kddexhez, segitenek megjeleniteni abban minden fontos értéket. Ehhez
kapcsolddd lehetséges eszkdz az iratlan szabdlyok feldllitdsa megbeszélések,
érdek-egyeztetések, szakértSi értékelések norma-meghatdrozé ilései alkalma-

22 KLoTz Péter: Az integritdsirdnyitdsi rendszer kiépitése Magyarorszdgon. Késziilt az
AROP-1.1.21-2012-2012-0001 szému ,,Korrupcié megelézése és a kbzigazgatds-fejlesztés
dttekintése” cim( kiemelt projekt keretében. Tovabbi dokumentumok a
www.korrupciomegelozes. kormany.hu honlapon érhetéek el.

23 Forrds: SANTHA Gyérgy, KLOTz Péter: Térzsanyag az IntegritGsmenedzsment cimii tan-
tdrgyhoz. NKE Vezet6- és Tovdbbképzési Intézet, Budapest, 2013. 34. oldal.
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val, olyan kérdésekben, melyeket irott normak hagyomanyosan nem szabdlyoz-
nak.

Az igy kapott informacidkat a szervezet fels6 vezetésének érdemes attekin-
tenie, és dontést hoznia a végsd értékhierarchiardl, hisz a szervezeti kildetés,
vizid megfogalmazdsa mar nem a munkavallalék feladata, hanem kozigazgatasi
jogkor. Szerencsés, ha az eredmények ezt kdvetben irasos anyagokba is beépi-
tésre kerilnek, példdul megjelennek az SZMSZ-ben, etikai kddexben.

Az etikai kddex az integritas definialasdnak legismertebb, legelterjedtebb
eszkoze. Bar sok szervezet elkésziti a sajat etikai kddexét, 6nmagdban ez nem
tekinthet6 célnak, csupan egy fontos adllomdasnak a szervezeti integritds kialakita-
sa felé vezetd hosszu Uton. Ezek az egységes szerkezetd, jogon tuli kérdésekben
iranyt mutaté dokumentumok rogzitik mindazokat az etikai sarokpontokat, me-
lyek az integritdsmenedzsment-rendszer alapjat képzik. A kddex hat a szerveze-
ten belili etikai dontéshozatalra, segit az elvont, 6sztondsen kezelt kérdéseket,
problémdkat kézzelfoghatéva, konkréttd tenni, igy noveli a kérdéskorrel kapcso-
latos tudatossdg szintjét. Funkcidjat azonban csak akkor képes betdlteni, ha egy
koz6s tanulasi folyamat részeként jelenik meg, valamint képes elszakadni a jogi
szemlélettdl és betdlteni értékorientacids szerepét.

Az un. magatartasi kddexek azok, melyek inkabb szabaly alapi megkozelitést
képviselnek. Ezek a nemkivanatos magatartasmddokat igyekeznek hattérbe szo-
ritani, részletes, egységes viselkedési, eljarasi normakat hatdroznak meg, illetve
szankciokat is megfogalmaznak nem teljesités esetére. Az etikai kédex megalko-
tdsa ezzel szemben inkdbb az érték alapu megkozelitést erdsiti. Bizva a szervezet
tagjainak normakdvetési szandékaban inkabb egyfajta értékkeretet hatdroz meg,
irdnyt mutat. Hatékonysdgat mindemellett noveli, ha szankcidkat is megfogal-
maz, de nem ezeken kell, hogy legyen a hangsuly. Ugyancsak fontos, hogy a felsé
vezetés érték nyilatkozatok és szervezeti kiildetés nyilatkozatok formdjaban kife-
jezze az lgy melletti elkotelezettségét, tamogatdsat.

A Nemzetbiztonsdgi Szakszolgdlatnal, mivel a magatartdsi keretek eleve jél
definidltak, érdemesebb az etikai kddex megalkotdsanak irdnyaba mozdulni,
hogy a szabalykdzpontu és az értékkdzpontu megkdzelités egyensulya biztositha-
t6 legyen.

Az etikai kddex lehet mindenre kiterjedd, atfogod jellegli, de fokuszalhat csak
az altalanos szervezeti kérdésekre is, mikdzben a specifikus terileteket kilon
koédexek fedik le (pl. Ggyfélszolgdlati-, szerz6déskezelési-, emberi eréforrds gaz-
dalkodasi kédex, stb.). A legfontosabb az, hogy mindenki szamara kénnyen hoz-
zaférhetd, attekinthetd szerkezetd, jol kereshetd legyen. Akdr az atfogd etikai
kddex is teljesitheti e kévetelményeket, ha a szamitdgépes haldzaton, kvazi por-
talként m(ikodik, ahol linkek segitik a kiindulasi dokumentumok, forrasanyagok,
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hattérismeretek, kapcsolédd mellékletek, szabalyzatok, térvények elérését.’* Az
etikai kddex internetes fellileten valé elérhet6ségének biztositdsa a szervezet
iranti kozbizalmat er@sit6, arculatépité hatdssal jarhat, hiszen egy ilyen kddex
megléte dnmagaban is pozitiv, szimbolikus lzenetet hordoz a tdrsadalom ira-
nyaban.

Az NBSZ etikai kddexének javasolt felépitése:

1. FelsGvezetGi tdjékozato levél, az etikai kodex fontossaganak deklardlasa.
2. Bevezet6: Az etikai kddex kiaddsanak célja, jellemzaGi, felépitése, hatalya,

helye az integritasmenedzsment-rendszerben, az érvényesités maédjanak
elvei, kapcsolattartdk megjel6lése.

3. Ertékek, szabalyok rendszere, hierarchidja; ellentmondé értékek értel-
mezése (pl. kovetkezetesség és rugalmassag)
e korlatozott szamu érték, ezek definialdsa, illetve a vellk kapcsolatos

szabalyok megfogalmazasa példakkal,

e tagolt felépités, vildgos, egyszer(, kovetkezetes fogalomhasznalat,
e hivatkozasok mas irdnyelvekre, kddexekre.

Az etikai kddex anyagat az dllomany, illetve a vezetés bevondsaval, kérdSivek
kitoltése, tematikus workshopok, tréningek otletdompingjei Utjan javasolt 6ssze-
gy(jteni, szervezetre szabni.

Az els6dleges strukturdlis intézkedések eszkdze f6 feladatként foglalkozik
olyan integritassal kapcsolatos kérdésekkel, mint példaul az 6sszeférhetetlenség
szabalyai, az ajandékok elfogaddsanak rendje, vagy a munkaviszony megsziinte-
tése utani elvardsok a volt munkavallaléval szemben. Fontos minden esetben
példakkal meghatarozni, pontosan mi és miért szamit problémanak, milyen hata-
sai vannak az integritdsra, mi legyen a nyilatkozattétel rendje (milyen esetben ki,
kihez forduljon, milyen formaban nyilatkozzon, stb.), milyen lépésekkel, intézke-
désekkel lehet a megoldas irdnyaba elmozdulni,® stb.

Mivel ezek jél strukturdlhato kérdések, a csoportos munkaformak (pl. trénin-
gek) kivalé lehetdséget adnak e fontos, életszerl helyzetek megvitatasara, etikai
szempontu elemzésére.

24 A kédexek a jogszabdlyok hierarchidjdnak elvei szerint épiilnek egymdsra, igy az NBSZ
majdani etikai kodexének igazodnia kell az MRK Rendvédelmi Hivatdsetikai Kodex és
Etikai Eljdrdsi Szabdlyzatdhoz

25 llyen intézkedés lehet példdul a hatalommal jaré munkakéri funkcidk szétvdlasztdsa, a
»hégy szem elv” alkalmazdsa, az egyszemélyes, diszkreciondlis dontések szerepének csék-
kentése, az id6korldt alkalmazdsa egyes munkakérékben, hogy a rotdcidval az évek sordn
ne alakulhasson ki stabilan korrumpadlodo érdek- és kapcsolatrendszer, érzékenységet
cs6kkentd rutin.
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Az NBSZ-nél példaul kilénosen érzékeny kérdés, hogy mit varhatunk el a le-
szerel6kt6l, kalondsen, ha esetleg negativ érzésekkel bucsuznak, igazsagtalan-
nak, sérelmesnek élik meg a leszerelésiik kortilményeit, és abbdl személyes ér-
deksérelmiik szarmazott. A titoktartasi nyilatkozat mellett valddi belsé meggyd-
z6dés, erkolcsi tartas kell ahhoz, hogy a munkakorben megszerzett specidlis tu-
dast és ismereteket ne haszndlja fel a leszerel6 kés6bbi élete, munkaja sordn,
hiszen a szervezeti keretek kozil kikertlve szlikiilnek a kontroll, az ellen6rzés
lehet8ségei. Marpedig szamos ponton alakulhat ki tisztességtelen el6ny, 6ssze-
férhetetlenség, illetve konfliktus a volt munkavallalé egyéni érdekei és a titkok,
megszerzett szaktudas felel6s kezeléséhez fliz6d6 kozérdek kdzott. Gondolha-
tunk itt példaul bennfentes informacidkkal vald visszaélésre, vagy illegalis lobbi
befolydsra, hiszen ha az Uj munkakor valamilyen modon kapcsolédik a volt szer-
vezet munkafolyamataihoz, akkor a helyi viszonyok ismerete és a kapcsolatrend-
szer okdn vitathatatlan az el6ny egy esetleges palydzatndl. De mar a munkavi-
szony megszlinése el6tt is probléma lehet, ha példdul a jov6beli szervezet ira-
nydba tesz a munkavallald bizonyos lojalitasi gesztusokat, példdul el6re szolgal-
tat informacidkat. Emiatt érdemes az NBSZ-nél is kitaldlni megoldasi mddokat a
problémak megel6zése érdekében, és megvitatni olyan fontos kérdéseket, mint
példaul:

e Mikor, hogyan és kinek kell bejelenteni mas potencidlis munkaltato ré-

szérdl tapasztalt kozeledési kisérletet, alldsajanlatot?

Mikor, hogyan és kinek kell bejelenteni, ha ezt el kivanja fogadni?

Mi garantalja a szervezet részérél, hogy nem éri hatranyos megkiilonboz-
tetés a tdvozni készil6 munkatarsat, kiléndsen ekkor, ha végiil mégis
marad?

e Lehet-e, kell-e mas munkakoérbe helyezni a leszerelésig, hogy megsz(in-
jon az osszeférhetetlenségi helyzet?

e Milyen integritdssal kapcsolatos elvarasokat kell, lehet megfogalmazni
vele szemben a kilépés el6tti személyligyi interjd sordn?

o Kilépés utdn mennyi ,leh(lési id6re” van sziikség, amig nem télthet be a
volt szervezettel kapcsolatban allé Gj szervezetnél bizonyos 6sszeférhe-
tetlen poziciét, munkakort?

o Lehet-g, illetve milyen feltételek mellett lehet valakit visszavenni, vagy
épp visszafoglalkoztatni?

Az e kérdésekre Osszegylijtott lehetséges valaszok, érvek, ellenérvek dontés
el6készitési funkciot tolthetnek be a vonatkozé iranyelvek, szabalyozdk, kédexek
Osszeallitasanal.

Az un. mdsodlagos strukturdlis intézkedések — mint integritds definidlasara
alkalmas eszkdzok — a rendszer masodlagos rétegének teriletein hivatottak
megoldasi mdédokkal elGallni az integritas kérdéskoréhez indirekt mdédon kapcso-
16d6 kérdések szerint. Vegylk példanak az emberi er6forras gazdalkodas terile-
tét, mely stratégiai szinten hatdrozza meg az NBSZ |étét is, mikbzben szamos,

Nemzetbiztonsagi Szemle MMXVI/II 50



Egy korszer( integritdsmenedzsment-rendszer kiépitésének lehet6ségei az NBSZ-
nél

integritas szempontjabdl fontos vonatkozassal bir. Az igazsdgos HR folyamatok a
bekeriléstél a leszerelésig meghatarozzak az allomany hangulatat, igazsagérze-
tét, elkotelezettségét. Fontos, hogy a human eljarasok szabalyai, kovetelményei,
az eredmények mérGszdmai legyenek transzparensek, a beosztdsi kategéridk
hlen tiikrozzék a betoltott munkakor tényleges nivéjat, hogy a felvételi-, vezets-
kivalasztasi folyamatok, a teljesitményértékelés objektiv alapokon valdsulhassa-
nak meg.%®

Az integritds kérdését, kovetelményeit mar a toborzas sordn hangsulyozni és
érvényesiteni kell. Szerencsés, ha a mordlis kompetencia, az integritds jutalma-
zott viselkedési mintaként jelenik meg szervezeten beliil, e szempontok szerepet
kapnak a karriermenedzsment sordn is.

b) Az integritas felé vezetés

Az integritas definidlasat kovetéen meg kell tenni a megfelel6 l1épéseket a rend-
szer szervezeti bevezetése érdekében, Utmutatdssal, tandcsadassal, oktatdssal
kell tdmogatni a folyamatot, hogy a napi gyakorlat részévé vdlhasson mindaz,
amit az el6z6 fazisban mar megteremtett a szervezet. A motivalas és meggy6zés
széles eszkoztarat kell alkalmazni annak érdekében, hogy a kozos, vilagossa tett
szervezeti célok keriljenek el6térbe az egyéni célokkal, érdekekkel szemben.
Ennek leger&sebb, leghatasosabb, ugyanakkor leghétkoznapibb eszkdéze maga a
vezetdi példamutatds. A szoban hangoztatott és a viselkedéses szinten megvalo-
sitott értékek koziil — modellkovetés Utjan — az utdbbi valt ki erésebb viselkedés-
valtozast a beosztottak kdérében.?” A személyes példamutatas a Beliigyminiszté-
riumi Tudomanyos Tanacs Alkalmazott Pszicholdgiai Munkacsoportjanak 2013.
évi, rendvédelmi szervekre kiterjed6 felmérése alapjan egyike lett az Uj vezet6-
kivalasztasi rendszer legfontosabbnak itélt kompetencidinak is.?

Ugyancsak hatdsos eszkodz lehet az integritassal, etikdval foglalkozé tréningek
megszervezése. Magyarorszagon az integritds témakorének egyik jeles képvisels-
je, uttoérdje dr. Pallai Katalin?® az 1.1.21-2012-2012-0001 szdmu, Korrupcié meg-
el6zése és a kozigazgatds-fejlesztés attekintése cimi{ kiemelt projekt keretein
beliil, az NKE Integritas Tudaskézpont3® tdmogatédsdval, munkacsoportjaval kidol-
gozott egy kétnapos tematikat, mely az integritds fogalmat tisztazza a résztvevék

26 A TER rendszer, illetve az uj rendészeti vezets-kivdlasztdsi rendszer kidolgozdsa e célt is
szolgdljdk.

27 RANSCHBURG Jend. Szeretet, erkdlcs, autondmia. Integra-Projekt Kft.. Budapest. 1994.
ISBN: 963-7812-38-5. 123-134. oldal

28 MALET-SZABO ERIKA: A BELUGY! VEZETG-KIVALASZTASI RENDSZER TUDOMANYOS MEGALAPOZASA —
AVAGY EGY BELUGYI kutatds elsé eredményei. In: GAAL Gyula — HAUTZINGER Zoltdn (szerk.):
Pécsi Hatdarér Tudomdnyos Kézlemények XIV. Pécs, 2013. 141-148.0.

29 LGsd. www.pallai.hu

30 | Gsd. http://ati.uni-nke.hu/kutatomuhelyek/integritas-tudaskozpont
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szamara. Tréningjik célja az atfogd szemléletformalds, és ennek megfelel6en
kozel 40 trénerrel tobb, mint tizennégyezer kdzszolgalatban dolgozéhoz jutottak
mar el.3!

A belligyi tovabbképzési rendszerben egyszer(sitett nyilvantartasba vétellel
mar mi is regisztraltuk és folyamatosan tartjuk a téma szempontjabdl relevans
aldbbi képzéseinket:

e Egynapos ,Titkosszolgdlati etika” tréning: Els6sorban a szervezeti szocia-
lizdcids folyamat elején jardknak hasznos. A cél a titkosszolgalati szerep-
korbél adddd, munkafeladatok ellatasa sordn fellépd erkolesi dilemmak
tudatositasa, kezelése, illetve a témaval kapcsolatos nyilt parbeszéd kul-
turajanak kialakitasa. A képzés régi munkatarsak esetében is hozhat po-
zitiv eredményeket, ugyanis segit felszinre hozni, feldolgozni az esetlege-
sen elhdritott mordlis jellegli kétségeket, melyek megfelel6 kezelés hia-
nydban hosszabb tavon erés mentalhigiénés terhelést jelenthetnek, mo-
tivacids deficitet okozhatnak.

e Egynapos ,Titkosszolgdlati integritds” tréning: Fogalomtisztdzo, érzéke-
nyité képzés, mely segit megérteni a korrupcid és az integritds problé-
makorét, mikodési dinamikajat. Elethelyzeteket modellezé szitudcidk
soran nyilik lehet8ség az integritast veszélyeztet6 helyzetek hatékony
észlelésének és kezelésének gyakorlasara is.

e Kétnapos ,Titkosszolgalati Integritdsmenedzsment” tréning: A cél a fenti
képzésre éplilve megismertetni a vezet6kkel az integritdsmenedzsment-
rendszer kiépitésének problémadit, lehetSségeit.

A tréningek gazdag lehet8séget biztositanak arra, hogy a résztvevék ravezetd
gyakorlatokon keresztiil megértsék, megtapasztaljak az integritassal kapcsolatos
problémadkat, etikdval kapcsolatos fontos ismereteket szerezzenek, majd szerve-
zet specifikus Otleteket, javaslatokat fogalmazzanak meg, melyeket aztdn vissza
lehet forgatni a rendszer fejlesztésébe, az elfogadast erésité kommunikacidba.

Szintén az integritas felé vezetést szolgalja a Honvédségnél és a rendvédelmi
szerveknél altalanos, igy a Nemzetbiztonsagi Szakszolgalatnal is hagyomanyt
képz6 eskii szimbolikus ereji intézménye. Ez jelenleg a szakmai tanfolyam elsé
napjan, a nyitéinnepségen kap helyet. Egy masik lehet6ség, hogy az linnepélyes
eskire kés6bb, az integritastréningeket is tartalmazé tanfolyam végén, az okle-
velek kiosztasa el6tt, a zarélinnepségen keriljon sor, az ,integritasi nyilatkozat”,
illetve az etikai kddex alairasaval egyiitt. E megoldas elénye, hogy az eskit tevé
egy komoly prébatételt, a vizsgat kdvetben, az eskli hatterében allé6 ismeretek
birtokdban és tudatdban tesz fogadalmat, igy jobban atérzi vallalasai sulyat.

Nagyban segitheti az integritas ligyét, ha a szervezeti koztudatba bevezetjiik,
beszéliink réla. A megszerzett adatokon tul kommunikacids szempontbdl is sokat

31 paLLal Katalin. Szakmai tréningek az integritdsoktatdsban. In.: Tdrsadalom és Honvéde-
lem. XIX. évfolyam 2015. évi 1. szdm 5. ISSN 1417-7293. 27-45. oldal
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jelent, ha kérdGives kutatas soran talalkoznak vele a vezet6k és munkatarsak. J9,
ha férumot kap a téma az intraneten, ha egy fiilon ezzel kapcsolatos anyagokat
tesziink elérhet6vé. A leghatékonyabb, arculati szempontbdl legerésebb eszkodz a
konferencia, ahol lehet6séget adunk tarsszervek, megrendelSk szdmara az integ-
ritds kérdéskorével kapcsolatos tapasztalatok megosztdsra, esettanulmanyok
elemzésére, dilemmak megvitatasara. Ennél szerényebb, de szintén er6sen tuda-
tositd hatdsu az, ha e kérdéseket beemeljik a személyzeti, vezet6i megbeszélé-
sek témai kozé.

Az integritds meghonositasa a szervezetben nagyban mulik a kijeldlendé
integritastanacsadd munkdjan, mely szerepkorre — jogszabaly szerint — az NKE
Integritas tanacsado szakiranyu tovabbképzési szak ad felkészitést. Az integritds-
tdmogatds és tandcsadds eszkdze segit egységesen értelmezni és alkalmazni az
elfogadott elveket szervezeten beliil. A szervezet jeldlhet ki egyéni felel6st, vagy
allithat fel testiletet, de mindenképpen fontos, hogy a tagok behatdan ismerjék
a szervezetet, rendelkezzenek kell6 elfogadottsaggal, megfeleld jogi, etikai, pszi-
cholégiai ismeretekkel, valamint a diszkrécio erényével e kényes kérdések meg-
felel6 kezelése érdekében. Az integritasfelel6snek nem feladata, hogy ,meg-
mondd ember” legyen, sét, éppen a célok megvaldsuldsa ellen hat, ha megfelel6
bevonddas, kozos gondolkodds nélkil haritjak at ra a dontést szervezeten beliil.
Szerepe sokkal inkdbb ,,coaching” jellegli. F6 feladata az, hogy katalizalja, mode-
ralja az esetek elbirdlasat és végs6 esetben biztositsa az altaldnos elvek indokolt
érvényesitését, illetve indokolt esetben javaslatot tegyen a diszfunkciondlis sza-
balyok médositasara. Az egyes esetek egyedi vondsai, koriilményei okdn nem
alakulhatnak ki ,precedensek”, hisz minden gy egyedi elbirdlast kivan meg.
Fontos, hogy az integritastandcsadd sajat dontését, allasfoglaldsat a vezetéssel
vald konzultacié utjan alakitsa ki, mert ha ellentmondas alakul ki a vezetés és az
integritastanacsado elvei kdzott, az a rendszer hatékonysagat assa ala.

Az integritas felé vezetés masodlagos eszkdéze a humdnpolitikai folyamatok
korrektségének vizsgdlata, a korrekt, ,fair” szervezet kialakitdsa. Nagy lépés volt
a nyilt elvardsokon, kozzétett kritériumokon, érdemeken alapuld elémeneteli
rendszer fejlesztése, az Uj vezetd-kivalasztasi rendszer kialakitasa, hiszen 2013.
marcius 1-én hatdlyba lépett 2/2013. (1.30.) BM rendelet — a beliigyminiszter
irdnyitdsa ald tartozo szervek hivatdsos dllomdnyu tagjainak tovdbbképzési és
vezetbképzési rendszerérdl, valamint a rendészeti utdnpdtldsi és vezetdi adat-
bankrdl.*

A munkafolyamatok egyfajta atvildgitdsara adott lehetéséget az, hogy az
AROP 2.2.17. Kézszolgélati Eletpalya részeként futé MAR (Munkakér Alapl Rend-
szer) projekt keretein beliil 2013. év folyaman felmérésre keriltek a kozszféra

32 Ezt kiegésziti a 76/2014 BM rendelet a vezetdi utdnpdtldasrdl, mely mdr az uj rendszer
alkalmazdsdnak részletes szabdlyait is kidolgozta.
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kiilonb6z6 szervezeteinek, tobbek k6zott az NBSZ munkakorei, igy plasztikussa
valtak a munkatdrsakat éré feladatok, elvarasok, terhelések.

A korrekt teljesitményértékelés a munkavallaldknak adott hiteles visszajelzés
komoly motivacids erdvel bir, néveli az észlelt igazsagossagot. A 10/2013. (1.21.)
Korm. rendelet, a 26/2013. (VI. 26.) BM rendelet és a 10/2013. (VI.30.) KIM ren-
delet a kozszolgalatban bevezetett egyéni teljesitményértékelés rendszerével
(TER) jarult hozz4d a human folyamatok objektiv alapokra helyezéséhez. A rend-
szer gyakorlatba Ultetését tamogatta a rendészeti vezet6vé képz6 tanfolyamo-
kon elsajatithaté ismeretanyag, ugyanis a teljesitményértékelés, beosztottaknak
adott visszajelzés kiilon tudomany, melyre fel kell késziteni a vezet6ket.3® Az
értékeltek én-képének erds érzelmi tolteténél fogva nem kell§ koriltekintéssel
alkalmazva ezen eszk6zok kontra-produktivva, motivaciét erésen csokkentd ak-
tussa valhatnak. Egyes vélemények szerint névelné a jelenleg hasznalt értékels-
skaldk elfogadottsdgat, ha az atlagos értéket nem 50%-nak, hanem 100%-nak
neveznénk, mert a jelenlegi gyakorlat szerint olyan szubjektiv érzés alakul ki az
értékeltekben, hogy sosem érhetik el az elvart szintet. Kiilondsen azért nehéz ez,
mert elterjedtté valt a 80% alatti értékekkel valo elégedetlenség, hiszen kordb-
ban, az el6z6 értékelési metddus szerint az mar ,rossz teljesitménynek” szami-
tott.

Az Uj Hszt. altal rendezett, korrekt javadalmazas varhatéan nagyban csokken-
ti az dllomany elégedetlenségét, az el6meneteli rendszer munkakorhoz, teljesit-
ményhez kotése pedig megteremti az érdemeken alapuld elbléptetés, rotacio
lehetdségét, noveli az alkalmazkodd készséget, csokkenti a kiégés esélyét a
nyugdijba vonulas lehet&ségeinek atalakitasaval hosszura nyult palyaiv soran.

Osszességében tehat el6remutatd, a human folyamatok igazsagossagét no-
vel6 jogszabdlyi keretek szilettek, de fontos tovabbi energiat fektetni az ezek
helyes értelmezését el6segité kommunikdcidba, képzésekbe, szemléletforma-
l[dsba, mert egyel6re még a valtozasokkal szembeni ellenallds elégedettséget
csokkentd hatasai is érzékelhetdek az dllomany részérdl.

c) Az integritas monitoringja

Az integritas definidlasa és az integritds felé vezetéssel elért eredmények 6nma-
gukban nem jelentenek garanciat, ezek megvaldsulasat folyamatosan kovetni
kell. Ezt szolgdljak a monitoring aktiv és passziv eszkozei.

A passziv monitoring azt jelenti, hogy hagyjuk dramolni az integritdsi kérdé-
sekkel kapcsolatos informacidt, azaz megteremtjik a kozérdekl bejelentések
fogadasanak és lereagaldsanak feltételrendszerét. A passziv monitoring minden-
képpen feltételez egyfajta motivaciot, bevonddast az érintett bejelenték részé-

33 Az NBSZ tovdbbképzési programjai k6zott is elérhets vezetbk szdmdra poziciondlt,
teljesitményértékeléssel foglalkozo tréning.
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rél. Bejelentést tenni, ,megfujni a sipot”3* ugyanis mindenképpen érzelmi teher,

amin felll kell tudni emelkedni. A kdvetkez6kben az ezzel kapcsolatos lélektani
folyamatokat tekintjik at.

Még akkor is sziikség van elhivatottsagra a bejelentéshez, ha a korabban mar
emlitett Klitgaard-féle ,,megbizé-ligyndk” elméletbdl indulunk ki, ahol egy kor-
rekt csoportnorma ellenére viselkedik az elkovet6 onérdekei szerint, a szabdlyo-
kat megszegve, hiszen egyéni kdra szarmazhat a bejelentének akkor, ha kideril a
személyazonossaga. Ha példdul valaki a sajat szervezeti egységén belll észlelt
Ugyet jelent be, elvesztheti a tobbiek bizalmat, vagy épp a vezetbje érezheti e
cselekedetet sajat felelGssége firtatasaként, hiszen lehet, hogy neki magdnak
illett volna észrevennie és bejelentenie az integritdssértést. Illyen esetben — ha
nem is feltétlenil tudatos bosszutél vezérelve — a vezetd szabhat ki a bejelentére
nehéz feladatokat, szigoribb ellen6rzés utan értékelheti 6t negativan, gatolhatja
karrierjét, végsG esetben kikényszeritheti lemonddsat. Legaldabbis mindezek meg-
jelenhetnek félelemként a bejelentést fontolgatd fejében. A bejelent6k védelme
megkivanja, hogy a bejelent§ biztonsagban érezhesse magat, ismerje jogait,
lehetGségeit, kotelességeit.

A ,besugas” intézménye rossz hangulatu konnotdcidkkal bir, akkor is, ha jo-
gos és jo lgyet szolgdl. Még érzelmileg kevésbé megterhel6 helyzetekben is
megfigyelhetd a ,csoportos ignorancia” jelensége. Latane és munkatarsainak
klasszikus szocidlpszicholégiai kutatdsai®® az 1970-es években tébb kisérletben is
igazoltak, hogy ha tobb potencidlis segitségnyujtd is a helyszinen van, végil egyi-
kiik sem segit, mindenki azt varja, hogy mas avatkozzon be. Az egyik lehetséges
magyarazat erre, hogy a be nem avatkozodk a helyzet értelmezésében bizonyta-
lanok és ugy vélik, hogy ,ha komoly lenne az ligy, akkor valaki biztos lépne, de
mivel nem |ép senki, biztos nincs is baj”, vagy egyszerlien a konformitds miatt
nem |ép senki, hisz ,ha kideril, hogy feleslegesen strapalta magat, akkor kelle-
metlen helyzetbe keriilne a tobbiek el6tt”. Ezek a jelenségek a visszaélések beje-
lentésére is igazak lehetnek, ezért egyrészt fontos az ismeretterjesztés, hogy
mindenki magabiztosan felismerhesse, mi szdmit integritassértésnek és mi nem,
masrészt pedig csoportnormava kell tenni az elvarast, hogy bejelentés sziilessen.
Fontos, hogy bizni lehessen abban, hogy ,téves riasztds” esetén a szervezeti szin-
tl , kozérdekl bejelentések rendszere” — az érintettek személyétdl fliggetlentl —
korrekt eljardsrend és eljarasi elvek szerint, partatlan médon kivizsgalja az esete-
ket, felmenti azt, aki artatlan és retorziéhoz vezet, ha alatdmasztast nyer a bd-
nosség, mikdzben mind a bejelentd, mind a ,,megvadolt” személyét védi a nyil-
vanossagtdl. Ha ez nem biztosithatd, a potencidlis bejelent6k részérél ,olcsébb”

34 A nemzetkézi szakirodalomban a bejelentés kérdéskére a ,,whistle blowing”, azaz ,,sip-
fujas”

35 Részletesen ismerteti: ATKINSON, Rita L., ATKINSON, Richard C., SMITH, Edward E., BEM,
Daryl J. Pszicholdgia. Budapest. Osiris-Szdzadvég. 1995. 541-544. oldal.
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nem tenni bejelentést, ami viszont a normaszegések elterjedéséhez, altalanossa
valasahoz vezethet.

Még az el6z6 bekezdésben vazoltndl is nehezebb a helyzet, ha az ugyancsak
kordbban idézett , kollektiv akciéproblémardl” van sz6 a szervezetben. Itt mar a
rendszer részei a korrupcios jelenségek, altalanosak és — kényszer(iséghdl vagy
érdekbdl — elfogadottak, toleraltak az integritast sérté megmozduldsok. Oriasi a
vezetGk felel6ssége, ezért kortltekintS kivalasztasuk, teljes korl integritasképzé-
siik kiemelt jelent6séggel bir. Ha ugyanis az allomany részérél indukalédik integ-
ritdst veszélyeztet6 hatas, azt a vezetSknek hatdrozottan kontrolldlniuk kell, az
pedig teljességgel megengedhetetlen, hogy vezetbi részrél keriiljon kezdemé-
nyezésre integritast veszélyeztet6 helyzet. Egy hierarchikus rendvédelmi kozeg-
ben ugyanis kulturalis alapminta a vezet6knek valé engedelmesség, az utasitasok
végrehajtasa, ezért a beosztottak részérdl fokozott a kritikatlan egylttmUkodés
kockdzata, 3® hiszen még civil kdzegben is megddbbentd a parancsok végrehaj-
tdsdra vald hajlanddsag.

Az engedelmesség erejét vizsgalta Stanley Milgram, a Yale Egyetem kutatdja,
1963-ban.?” Kisérleti személyei atlagos amerikai atlagpolgarok voltak, mégis
sikerult kisérleti korlilmények koz6tt rdvenni 6ket, hogy egy tanuldsi kisérletnek
alcazott helyzetben hibazas esetén egyre magasabb fesziltségl, végil mar
haldlos er&sségli aramitéssel biintessék egy embertarsukat. A ,tanuld”
természetesen beépitett személy volt, és hibazas esetén valdjdban nem kapott
aramutést, a kisérleti elrendezésénél fogva azonban ez nem derllt ki a kisérleti
személyek szamadra: 6k azt hitték, a blintetés erésségnek hatasat vizsgdljdk a
tanulasi folyamatra, és az alanyt megtestesit§ szinész szomszéd helyiséghbdl
athallatszé szenvedését is valdosnak hitték. Az el6bb csak alacsony szintl, majd
egyre er6sebb dramitéseket a kisérletvezetd utasitasara adtak egy 30 fokozatbdl
allo, felcimkézett kapcsoldsorral. Engedetlenség esetén a kisérletvezet6 négy
fokozatban, egyre hatdrozottabban folytatta a felszélitast: , Kérem, folytassal”,
,A kisérlet azt igényli Ontél, hogy folytassa!”, ,Nagyon fontos, hogy folytassa!”,
»,Nincs mds valasztdsa, folytatnia kell!”. Ezeken kivil mas kényszert nem
alkalmaztak a kisérleti személyekkel szemben, akik természetesen donthettek
volna dgy, hogy nem folytatjdk a ,tanitast” azokkal a gombokkal, melyek
feliratuk szerint mar veszélyesek voltak. Ennek ellenére minden kisérleti személy
elment 300 Voltig, pedig akkor a ,tanuldé” mar dridsi kinokat jatszott el, amit a

36 Természetesen a beosztottnak lehetésége van felhivni vezetéje figyelmét a parancs
szabdlyellenességére, illetve irdsban kérni azt, mik6zben az esetleges parancs megtaga-
ddsokat a Nemzetbiztonsdgi Bizottsdg vizsgdlja ki, kiilénés tekintettel a parancs térvé-
nyességére — lélektanilag mégis nagyon nehéz ezt a kinos procedurdt felvdllalnia a végre-
hajté dllomdnynak.

37 Rita L. ATKINSON, Richard C. ATKINSON, Edward E SMmiTH, Daryl J. BEm: Pszicholdgia. Buda-
pest, 1995, Osiris-Szdzadvég, 546-553. oldal.
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szomszédos szobdabdl jél lehetett hallani, 65% pedig elment a végsdkig, 450
Voltig. A kisérletet napjainkban, Franciaorszagban egy TV show résztvevGivel
megismételték, és hasonld eredmények szilettek, s6t, az engedelmesség
magasabb szint(i, 80%-os volt.3®

A kisérletsorozat soran a kiloénboz6 flggetlen valtozékat szisztematikusan
varialtak, igy kiderilt, hogy az engedelmességre hat:

az utasitast ado presztizse,
az irdnyitds és a végrehajtas kozvetlensége (pl. a személyesen adott
instrukcié az hatasosabb, mint a telefonos),

e a ,hatassal” valo kapcsolat kdzvetlensége (kozelrdl észlelve, testkozelbdl
latva a hatast, hamarabb megtagadtak az engedelmességet),

e aktiv részvétel (ha nem csak gombot kellett nyomni, hanem & maga
tartotta az elektrédan a ,,tanuld” kezét, csokkent az engedelmesség)

e a fokozatos bevonddas (rogton haldlos erejlii aramitést kevesen
vallaltak, de kezdeti kis ,dartasokkal” elkotelez6dtek, utdlagosan
Onigazolas jelentkezett, ugy gondoltak, daldozatuk ,megérdemli” a
bintetést, igy kés6bb vallaltdk a magasabb szinteket is),

e ldzadds (haromfds csoportokban végezve a kisérletet a beépitett
ylazadék” er6sen  rontottdak a valddi  kisérleti  személyek
engedelmességét)

Szerencsétlen esetben ugyanigy valdsulhatnak meg a szervezeti szint(i elhaj-
[dsok, tomeges integritdssértésbe valé belesodrddasok is, ezért érdemes ezeket
a hatdsokat tudatositani, hogy elkeriilhessiik 6ket.

A fenti lélektani tényez6ket figyelembe kell venni az integritdsmenedzsment-
rendszer kiépitésekor is, hogy csokkenthessiik az integritassérté intézkedések
mozgasterét. Ellenkez6 esetben kialakulhat egy olyan szervezeti kultura, ahol
»hem divat” kérdezni, ellentmondani, és emiatt — kovetkezmények hijan — meg-
szokottd valhat a normasértés. Kilénosen, ha tul nagy a teljesitménynyomas,
irredlisak a teljesitménycélok, szorosak a hatarid6k és nincs id6 minden szaba-
lyosan intézni.>® Ha példaul kialakul egy olyan percepcid az allomany részérdl,
hogy ,irdéasztal mogil, a valdsagot figyelembe nem véve, igazsdgtalan mddon
értelmezik odafenn a statisztikakat és ezen mulik szervezetek, beosztasok sorsa”,
akkor kialakulhat egyfajta szervezeti szint{ cinikus hozzdaallas a statisztikakhoz,
kimondatlan norma lehet a kifelé torténd , 6sszezaras”, a statisztika , kicsinosita-

4

sa .

3BWww.index.hu/kultur/media/2010/03/17/csak_minden_otodik_ember_nem_gyilkolna_
teveshow-ban, letéltve: 2014. 12. 23.

39 Sikiaki Istvdn: Szervezeti integritds — Szervezeti viselkedés. In.: TARSADALOM ES HON-
VEDELEM 2015; XIX. (1. SZAM): 1-138. 45-55. oldal.
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Egy ilyen mili6ben sokat kockdztat az, aki bejelentést tesz. EI&szor is tul kell
lépnie az integritassértés észleléséhez kapcsolddd elhdritdsokon, ugyanis egyfaj-
ta lojalitaskonfliktust kell feloldania magaban. Része egy kdzegnek, melyben
tapasztalja, hogy valami nem dgy mkddik, ahogy annak mikddnie kellene. De 6
maga is része ennek a rendszernek, annak normai hatnak r3, igazodnia kell, ha
nem akar kikozositetté valni. A szakirodalomban gyakran emlegetett frazis ezzel
kapcsolatban, hogy ,Hallgatni arany”, ,Ne szdlj szam, nem faj fejem”, és valdban
igaz, hogy sokkal kényelmesebb nem bejelenteni, mint bejelenteni. Ekdzben
azonban a lelkiismeret azt sugja, hogy ,b(inésék kézt cinkos, aki néma”,*® igy a
szervezet szenzitivebb tagjai komoly belsé konfliktust élnek at, ami motivacidi-
kat, mentalhigiénés allapotukat sulyosan karosithatja.

Az is bonyolitja a helyzetet, hogy nem mindig egyértelm, mi a helyes. A mo-
ralis dilemmak lényege éppen az, hogy egy adott helyzetben egymast kélcsono-
sen kizdrd lehet6ségek mogott egymadssal szemben allo, ugyanakkor egyarant
fontos értékek huzédnak meg. Melyik értéket emeljik magasba, melyiket ejtsuk
le? J6t teszek-e, ha ligyet csinalok egy szabdlyszegésbdl, mikdzben éppen az altal
lehetett hatékonyabban megoldani az emberéleteket veszélyeztets ligyet? Nem
kénny( vélaszt adni ezekre a kérdésekre stresszhelyzetben. Eppen ezért fontos
energiat fektetni az dllomdny moralis dilemmakkal valé megismertetésére, ilyen
targyu képzésére, illetve kiforrott értékhierarchiat tartalmazé etikai kédex meg-
alkotasara.

A lélektani elemzést kdvet6en meg kell vizsgalnunk a passziv monitoring
rendszer lehetséges csatorndit. Ha valaki eljut odaig lélekben, hogy rdszanja ma-
gat a bejelentéstételre, kihez fordulhat, milyen biztositékokat kap arra nézvést,
hogy bejelentését kivizsgaljak, személye pedig rejtve marad? Alapvetés, hogy
akkor nem szorul ra a bejelent6, hogy nem kivant kiilsé organumhoz forduljon,
ha lehet&sége van korrekt belsé csatorndakon eljarni. Megoldas lehet bizalmi
személyek hdalézatanak kijeldlése (pl. vezetdk, integritasfelelGsok), fogadhatja a
bejelentést bels6 auditor/ellenér, mikdzben léteznek kilsé ellenérok, feltgyeld
szervek, hatdsagok is, melyek biztositjak a teljes kor( objektiv kivizsgalads feltét-
eleit. A polgari nemzetbiztonsagi szolgalatok esetében a kiilsé csatorndk csak
meghatdrozott rend szerint, a média, illetve az un. ,,watchdog” civil szervezetek
pedig értelemszerlien nem jelentenek alternativat. A panaszokkal és a kozérdekdi
bejelentésekkel kapcsolatos lgyek egységes intézésérdl a 22/2014 (XII. 5.) BM
Utasitds rendelkezik.

Az aktiv monitoring nem elégszik meg a bejelentések fogadasaval, tevéke-
nyen vallal részt az integritassértések felderitésében, a problémak lathatéva
tételében. Egyéni szintl aktiv monitoring a napi vezetéi ellen6rzés, a hivatalos
ellenérzések rendszere (pl. szakmai, pénziigyi, bels6 biztonsagi), a korai riasztd
rendszerek megléte (pl. menetlevelek, adatbazisok folyamatos elemzése, kiugrd
eltérések feltardsa). Szervezeti szintl aktiv monitoring eszkdz a panaszok, vizsga-

40 BaBITS Mihdly: J6nds kényve
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latok mddszeres regisztracidja, a tendencidk elemzése, az integritassértések és
dilemmak kérdGives feltarasa, folyamatos szondazasa.

d) Az integritas érvényesitése-megerGsitése

A monitorozas, feltdrds soran [atotérbe kerlilt integritdssértések elleni szankcidk
akkor lesznek hatékonyak, ha azok aranyosak, kovetkezetesek, ,fair”-ek.

Az informdlis szankcidkkal, spontan kdzosségi biintetéssel szemben az etikai
Ugyek hivatalos kivizsgaldsanak vitathatatlan el6nye, hogy ez garantalja a korrekt
eljarasi rendet, az érintettek jogainak érvényesitését (pl. artatlansag vélelme,
védelemhez vald jog, jogorvoslat lehet6sége, stb.), igy érdemes a szervezetnek
energiat fektetnie az erre szolgald rendszer (pl. etikai bizottsag) kialakitasaba,
mUikodtetésébe.

Ha a bejelentének nem szdrmazik kara a bejelentésbdl, és van eredménye,
megtérilése annak, hogy vette a faradsagot és jelezte a problémat, az batoritast
jelent a tovabbi potencidlis bejelent6k szamara, mikdzben elrettents erével bir
az integritdssértésbe bevondddk iranyaba. Fontos, hogy az ligyek elbirdlasanal
ne a ,példat kell statudlni” elv érvényesiljon, mert akkor az észlelt igazsagtalan-
sag ,visszaszall a bejelent6 fejére”. A ,,mi kutyank kélyke elv” alapjan elsimitani
az lgyet sem szerencsés, mert az az integritascélok erodaldsdhoz vezethet. A
kozosen létrehozott, korrekt eljardsrendet kell kbvetni, a kialakitott elveket ko-
vetkezetesen alkalmazni.

2) Folyamatok

A fentiekben ismertetett négy f6 eszkdz analdg a klasszikus menedzsmentciklus
egyes allomdsaival, igy a folyamatosan valtozd szervezet igényeihez lehet igazi-
tani az integritdsmenedzsment-rendszert is. Az un. PDCA ciklus*' ennek logikajat
koveti ugyanis azzal, hogy elGszor (a) definidljuk az integritas lényegi elemeit,
megtervezzik a rendszert, majd az (b) integritas felé vezetéssel kiépitjik azt, (c)
monitorozzuk, ellenérizziik a miikodését, eredményeit, végll pedig (d) az érvé-
nyesités tapasztalatai alapjan beavatkozunk, kiigazitjuk a rendszert.*?

Ennek tanulsdga a Nemzetbiztonsagi Szakszolgalatra nézve, hogy az integri-
tdsmenedzsment-rendszer kiépitése és mikodtetése nem egy egyszeri teljesi-
tend6 feladat. Sokkal inkdbb folyamatos energia befektetést igényld, 6nalld
funkcioként kell tekinteni e kérdésre, melynek a szervezeti kultira részévé kell
valnia. Ahhoz, hogy ez igy lehessen, az (1) eszkdzok és (2) folyamatok mellett ki
kell épiteni az integritdsmenedzsment (3) strukturajat is.

41 plan — Tervez, Do — Csindl, Control — Ellenériz, Adjust — Igazit
42 SANTHA Gyérgy, KLoTz Péter: Térzsanyag az Integritdsmenedzsment cim({i tantdrgyhoz.
NKE Vezetb- és Tovdbbképzési Intézet, Budapest, 2013, 28-30. oldal
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3) Strukturak

Az integritdsmenedzsmenttel kapcsolatos struktirak feldllitasanak célja, hogy a
szervezeti funkcidhoz felelésségi és jogkoroket rendeljiink hozza. A rendszerben
— a szakirodalom szerint — részt vehetnek un. kijel6lt aktorok, akik esetében f6
feladatként jelenik meg ez a szerepkdr. Az un. kiegészit6 aktorok azok, akik a
kordbban emlitett masodlagos réteghez kapcsolédd munkakoérokben dolgoznak,
am kiilon specifikus szervezeti funkcidhoz kapcsolédd feladatellatasuk (pl. koz-
beszerzések) nagyban hat az integritdismenedzsment-rendszer mikodésére. Vé-
gl tulajdonképpen minden szervezetben dolgozd is részese a rendszernek,
mindazok, akikre a szabdlyozdk hatalya kiterjed.

A kijelolt aktorok egyik fontos csoportja a vezet6ké, akiknek a beosztottak
magatartdsara, hozzadlldsara gyakorolt hatdsa hétkdznapi szinten feliilmulhatat-
lan, hisz 6k jelolik ki, mi fontos, mi nem, 6k szabjak meg a munkavégzés tartalmi
és formai kovetelményeit (mit és hogyan lehet és kell csindlni). A vezet6nek egy-
feldl ,,mordlis személynek” kell lennie, azaz magdnak is etikusan kell viselkednie,
korrektdl kell eljarnia, ki kell dlinia embereiért, felelGsséget kell vallalnia donté-
seiért. Ezen tul azonban a hitelesség szempontjabdl kovetelmény, hogy ,, moralis
vezetd” is legyen egyben, azaz 6szténdzzon is masokat moralis viselkedésre azal-
tal, ahogy kommunikal, amilyen moédon értékel, amilyen légkort teremt, illetve
amilyen féorumot biztosit az Ggyek kozos megbeszélésére, vagy a bejelentések
fogadasara.

A masik kijelolt szerepkor az integritasfelel6soké. Az dllamigazgatasi szervek
integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesiték fogadasanak rendjérdl
sz6l6 50/2013. (ll. 25.) Korm. rendelet hatalya ala esd, 50 f6nél nagyobb szerve-
zetek szamara el8irds megfelel§ képzettségl integritastandcsado kijelolése:

,Az integritdstandcsado kézrem(ikddik az dllamigazgatdsi szerv mikédésével
kapcsolatos integritdsi és korrupcios kockdzatok felmérésében, az azok kezelésé-
re szolgdld intézkedési terv, valamint az annak végrehajtdsdrol szol6 integritdsje-
lentés elkészitésében. Javaslatot tesz az dllamigazgatdsi szerv hivatdsetikai és
antikorrupcids témdju képzései megtartdsdra, valamint kézrem(ikédik ezek vég-
rehajtdsdban; tdjékoztatdst és tandcsot ad a hivatali szervezet vezetdi és munka-
tdrsai részére a felmeriilt hivatdsetikai kérdésekben. A hivatali szervezet vezetdje
dltali meghatalmazdsa esetén, a hivatali szervezet vezetdjének nevében elldtja a
szervezet miikédésével bsszefliggd visszaélésekre, szabdlytalansdgokra, valamint
integritdsi és korrupcids kockdzatokra vonatkozo bejelentések fogaddsdval és
kivizsgdldsaval kapcsolatos feladatokat. Ezen tulmenéen az integritds andcsado
adatvédelmi felelbsi, esélyegyenléségi referensi és fegyelmi biztosi feladatot is
ellgthat.”*

43 ldsd: 6.8
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Az integritasfelel6sok szaktudasuknal, szervezeti kapcsolatrendszeriiknél
fogva képesek koordinalni az integritassértésekkel kapcsolatos tigyek kivizsgala-
sat, felel6sségiik, hogy ne akadjanak el ezek a folyamatok. Szerepiik szimbolikus
jelentGséggel is bir, 1étiik azt az (izenetet hordozza magdaban, hogy ,az integritas
Ugye fontos a szervezet szdmara”.

A rendvédelmi szervekre is hatdlyos jogszabaly elkésziilte esetén a Nemzet-
biztonsagi Szakszolgdlatra vonatkozdan a kovetkez6 dontési pontok lesznek rele-
vansak:

e Az integritdsmenedzsmenttel kapcsolatos funkcidk centralizaltan,
integritdsbizottsag formdjaban jelenjenek meg a szervezetben, vagy
decentralizdltan, 6ndllé aktorok formdajaban?

e A szabaly és értékalapu megkozelités aktorai egyiitt, vagy kilon
jelenjenek meg?*

e Kérdés lehet az is, hogy dlljon-e fel kiilon integritdsért felelGs szervezeti
egység, vagy valamelyik meglévd szakterilet kapja meg ezt a funkciot
jelenlegi funkcioi mellett? Esetleg kiilon osztaly feleljen az értékalapu
megkozelités érvényesitéséért (pl. képzési, humaneréforras és
kockazatkezelési), kiilon a szabalyalapuért (pl. belsé biztonsagi, fegyelmi

e Végil érdemes lehet kiilon szakteriileti integritasreferenseket kijeldlni,
akik a helyi viszonyokba bedgyazottan koordinaljadk a kozponti
szerv/személy felé az informacidkat, illetve segitenek a szakterileten
érvényesiteni az integritdsi szempontokat.

5. Osszefoglalas, zaré kovetkeztetések

Az integritasmenedzsment-rendszerek kialakitasanak kérdése a demokratikus
mUikodés biztonsaga, stabilitdsa szempontjabdl alapveté jelentGségl. A demok-
racia feltételezi az dllampolgarok érettségét, jogkdvetési hajlanddsagat, a k6zos-
ségi érdekek prioritasat, ugyanakkor sajnos teret enged a kompetitiv dnérvénye-
sit6 stratégidknak. A Nemzetbiztonsdgi Szakszolgdlat, mint kilonleges rendvé-
delmi szerv a maga specialis eszkozeivel és mddszereivel hozzajarul az Alaptor-
vényben deklardlt demokratikus alapértékek védelméhez, hiszen segit kisz(irni
azokat, akik a sajat érdekeiket el6térbe helyezve, a kozosség érdekeit és normait
figyelmen kivil hagyva a haza érdeke ellen tesznek. Ezen tevékenysége sordn
azonban rendkivil fontos, hogy az NBSZ ,tarsadalmi rendeltetésének megfele-

44 Ha kiilén aktort kap az értékalapu megkézelités, kiilén identitdst kap és né a bizalom a
rendszer irdnydba, a k6zés aktorok ugyanakkor hatékonyabb koordindciot tesznek lehe-
tévé, de a restriktiv funkciok miatt cs6kkenhet a bizalom.
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[6mddon mikddjon”, 6Gnmaga is mindenkor a torvényes kereteken beliil marad-
jon, maskilonben sériilnek erkolcsi fundamentumai.

A hivatdsos szolgalati jogviszony, a hierarchidhoz kapcsolddé szigoru flggel-
mi rend ad egyfajta stabilitdst, biztonsagot a Nemzetbiztonsagi Szakszolgalatnak.
Rendelkezésre allnak szigoru szabdlyozasi keretek, ellen6rz6 rendszerek annak
érdekében, hogy a szervezet tagjai ne élhessenek vissza kilonleges szolgaltato
képességlinkbél fakadd el6nydkkel sem egyéni, sem szervezeti szinten. Mégis
fontos hangsulyt helyezni arra, hogy a szabalyalapi megkozelités korlatozé ere-
jén tal az NBSZ dllomanya az értékek oldaldrdl is megfelelen felvértezett legyen,
felismerje a mordlis dilemmadkat, az integritast veszélyeztet6 helyzeteket, a kor-
rupcios kisérleteket és minden szempontbdl megfelel6 mdédon legyen képes
reagdlni ezekre. Ez a titkosszolgdlat etikus miikodtetésének egyik fontos garanci-
alis alapja.

Az OECD az elmult évtizedekben kidolgozott egy olyan komplex integritas-
menedzsment rendszer ajanlast, mely segiti a fiatal demokracidkat abban, hogy
kiépitsék hasonldé rendszereiket. Tanulmanyomban ezen ajanlasokhoz kapcsolé-
ddéan megvizsgdltam, hogyan illeszthet6ek ezek a Nemzetbiztonsdgi Szakszolgdlat
meglévé m(ikodési rendjéhez, mik azok az alapok, melyekre tdamaszkodhatunk,
illetve milyen Uj elemeket kell még kiépiteniink.

Megallapithato, hogy a rendvédelmi jellegnek megfeleléen a Nemzetbizton-
sagi Szakszolgalatndl a szabaly alapu megkdzelités jelenleg hangsulyosabban van
jelen, mint az érték alapu. Mivel az OECD ajanldsa szerint e két megkozelités
egyensulydt biztositani kell, tanulmdnyomban nagyobb hangsulyt helyeztem az
érték alapu megkozelités lélektani hatterének megismertetésére, a képzési mdd-
szerekkel elérhet6 eredményekre, valamint a csoportos munkamodszerrel fel-
tdrhatd tudas szerepére, kilonos tekintettel az NBSZ etikai kddex Osszedllitasa-
nak lehetGségeire.

A rendszer teljes kor( kialakitdsara jelenleg nincs kdzvetlen jogszabdlyi kote-
lezettségilink, azonban a jogalkoték elmult id6szakban mutatott aktivitasanak
irdnya arra enged kovetkeztetni, hogy érdemes proaktiv mdédon felkészilnlink
egy ilyen kotelezettség esetleges életbe |épésére a polgari nemzetbiztonsagi
szolgdlatoknal is.

Tanulmanyom az ehhez elsé |épésként sziikséges alapvets ismeretterjesztést
szolgdlta, illetve célom volt felhivni a szervezet figyelmét e kérdések fontossaga-
ra, ugyanis a felsé vezetés teljes korld tdmogatasa, a megfelel6 szervezeti eréfor-
rasok koordinalt mozgdsitdsa nélkil nem érhetlink el megfelelé eredményeket e
téren. A széles korlien elfogadott, hatékony integritdsmenedzsment rendszer
kialakitasanak feltétele a szervezet tagjainak alkotasi folyamatba valé minél szé-
lesebb kord bevondsa, a rendszer folyamatos meguijitasa, felllvizsgdlata, az ab-
ban foglaltak kovetkezetes érvényesitése.
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