Pallai Katalin'

BEVEZETO GONDOLATOK
A KOZIGAZGATASI INTEGRITAS
ES INTEGRITASMENEDZSMENT TEMAJAHOZ

Az integritdsfejlesztés a korrupcio elleni kiizdelem korszerii eszkoze, amelynek célja a korrup-
cid megelézése. Az integritds a kozigazgatdsban olyan miikodésmodot jelent, amely lehetévé te-
szi, hogy a kozigazgatds és a kizigazgatdsi szervezet a rdruhdzott hatalmat és erdforrdsokat a
hivatalosan elfogadott és igazolt kozérdek megvalésitdsdra eredményesen haszndlja. Az integ-
ritds 1ij fogalom a magyar kozigazgatdsban. Célom, hogy rovid bevezeté magyardzatot adjak
az integritds fogalmahoz és a kozigazgatdsi integritdsfejlesztés szemléletéhez. Korrupciérol és
integritdsrol irok, a hatdsokra és a felelosség kérdésére koncentrdlva. A jelenségek magyardza-
tdhoz metafordkat haszndlok: a mémet és a szervezeti egészséget. Ez a bevezetd arra szolgdl,
hogy felvezesse a kivetkezd szamokban az integritds témdjdrol megjelend cikkeket, amelyek az
integritdsfejlesztés Magyarorszdgon alkalmazott eszkézeit mutatjdk majd be.

1. AZ INTEGRITAS FOGALMA

A magyar idegen szavak gylijteménye szerint az integritas sz6 egyik jelentése: Osszevon-
hatdsdg, egyesithet8ség; a mésik: érintetlenség, sértetlenség, feddhetetlenség. Az Allami
Szamszvevdszék dltal 1étrehozott Integritas honlap az érintetlenségbdl vezeti le a kozigazga-
tasra is javasolt integritas fogalmat: ,, Az integritas a tisztasag allapotara utal”> Angol nyelv-
teriileten az integritas a mindennapi széhasznalatnak is része, és a teljesség és becstiletesség

1 Dr. Pallai Katalin az NKE Integritds Tudaskozpont szakmai vezetdje.

2 http://integritas.asz.hu/mi_az_integritas 2014. janudr 9-én: ,,Az integrits sz6 a latin in-tangere kifejezésbol
ered, melynek jelentése: érintetlen. Mds szdval, a kifejezés olyasvalakit vagy valamit jel6l, aki vagy ami romlat-
lan, sértetlen, feddhetetlen, tovibba az erényre, megvesztegethetetlenségre, a tisztasdg dllapotdra is utal”
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fogalmaihoz kétédik.? Személyes szinten az integritas olyan emberre jellemz8, akinek tuda-
tos és konzisztens értékrendje van, és a dontéseit és cselekedeteit ezek az értékek vezetik.

Az integritas azonban nemcsak személyes, hanem szervezeti szinten is értelmezhetd, vagy
akar az egész kozigazgatasi rendszerre is. Ekkor is értékalapt, konzisztens mikodést jelent,
vagyis azt, hogy a kozszféra és a kozigazgatds a demokratikus értékekkel és alapelvekkel
Osszhangban mukodik. De mit is jelent ez pontosabban? A demokraciaértelmezések ko-
z0tt van Gn. minimal értelmezés, amely a demokratikus mikodést csak proceduralis (folya-
matra vonatkozo) elvarasként értelmezi, és vannak olyan értékelvili értelmezések, amelyek
szubsztantiv (tartalmi) célok teljestilését is feltételként fogalmazzak meg.* A bevezetében az
integritas fogalmanak meghatarozasakor, az értékalapot, a szubsztantiv célokat is magaban
foglalé demokraciafogalomhoz kétottem. Ezt a felfogdst jeleniti meg az 1. dbra is.

1. 4bra
FORRAS: A NEMZETI INTEGRITASRENDSZER, JEREMY POPE* (1996)
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3 http://www.merriam-webster.com/dictionary/integrity 2014. janudr 9-én; “Integrity is a concept of consistency
of actions, values, methods, measures, principles, expectations, and outcomes. Full definition of integrity: 1.
firm adherence to a code of especially moral or artistic values: incorruptibility; 2.: an unimpaired condition:
soundness; 3. the quality or state of being complete or undivided: completeness” http://www.thefreedictionary.
com/integrity: ,,Steadfast adherence to a strict moral or ethical code.”

4 Szubsztantiv célok pl. jogszertség, fenntarthatosag érvényesiilése, az igazsdgossagot és méltanyossagot megva-
16sit6 ,,j0” dontések. Részletesebben: Frochlich Johanna: A demokréaciafogalom értelmezési tartomanyanak bé-
vitése: relativizdlodas vagy garancia? Iustum Aequum Salutare. V1. 2010/3. pp. 17-24.

5 Jeremy Pope szerk.: National Integrity Systems: The TI Sourcebook. Berlin: Transparency International. 1996.
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A nemzeti integritasrendszert — amely azt a teljes rendszert jelenti, amely a korméanyzas
integritasanak biztositdsaért felel6s — Jeremy Pope antik templomként abrazolja. A szimbo-
lum egyszerre utal a demokratikus alapokra és az integritds fogalmanak holisztikus jellegére:
az integritas a demokratikus alapértékek és intézmények Osszességében foghaté meg; alap-
jat a tarsadalmi értékek adjak, és a tarsadalom értéktudatossaga. A templom pillérei azok az
intézmények, amelyek a demokratikus mtikodéshez és a j6 kormanyzas fenntartasahoz elen-
gedhetetlenek. Ezeken nyugszik a tet6, a frizben lathat6 ,,nemzeti integritas” felirattal. A te-
tén a demokratikus rendszer szubsztantiv céljai, a fenntarthatosag, a jogszeriiség és az élet-
mindség. Jol lathatdan a nemzeti integritas ezeket az értékeket hordozza.

A nemzeti integritasrendszeren beliil a kozigazgatasi szervezetek integritdsa is értelmez-
hetd. Klotz és Santha definicidja szerint ,,kovetett értékek, célok és az egyes személyek visel-
kedése osszhangban all, a szervezetek és munkatdrsaik minden sziikséges lépést megtesznek,
hogy a kovetett értékeknek megfelelden végezzék munkdjukat”® Ez a meghatdrozas alapvetéen
proceduralis tartalomra koncentral.

Az Allami Szémvevészék definicidja szerint az integritds ,,azon tulajdonsagok, képessé-
gek, attitidok és magatartasmintak Gsszességét jelenti, amelyek célja a kizérdek szolgdlata, a
kozigazgatds rendeltetésszerti, hatékony és eredményes miikodésének biztositdsa”” Ebben defi-
niciéban a hangsuly a szubsztantiv tartalmon, a k6zérdek megvalésitdsan van.®

Osszefoglalénak egy sajat definicid: a szervezeti integritds olyan egészséges mitkodésmodot
jelent, amely lehetdvé teszi, hogy a szervezet a raruhdzott hatalmat és eréforrdsokat a hivatalo-
san elfogadott és igazolt kozérdek megvaldsitisdra a demokratikus értékeknek és alapelveknek
megfelelben és eredményesen haszndlja. Mivel a demokratikus alapelvek kozé tartozik az at-
lathatdsag és szamonkérhetdség biztositasa is, az integritas az allampolgarok és mas szerep-
16k szamara érthetdséget és bizonyossagot ad, hogy a kozszféra egésze (a politikai és a vég-
rehajté hatalom) és a veliik kapcsolatban all6 kozszolgak konzisztensen és atlathatéan dol-
goznak a kozcélok érdekében.

Ezzel érthet6vé valik az integritds fogalmanak taldn egyik legatfogdbb és leginkabb 1é-
nyegre toré definicioja is: ,Az integritds azoknak a jellemzéknek az Gsszessége, amelyek a
kozigazgatdsba és az adott kizigazgatdsi szervezetbe vetett bizalom erdsitését szolgdljdk a kiil-
s6 és belsd szerepldk szemében”

A rovid bevezet6 fogalomtisztazas utan két metafora kovetkezik, amely majd segitségemre
lesz az integritds és integritdismenedzsment lényegének pontosabb megragadasaban.

6 Klotz Péter -S antha Gyorgy: Szervezetigazgatas, szervezetfejlesztés, integritds. Torzsanyag az integritdsme-
nedzsement targyahoz. Budapest: NKE-VTKI. 2013. p.16.

7 ASZ: Médszertani 6sszefoglalé. ,,Korrupciés kockdzatok feltérképezése - integritas alapt kézigazgatdsi kultt-
ra terjesztése” (AROP-1.2.4-09-2009-0002) cim{ project. p. 8.

8  Mint lathato, az integritds értelmezésében is megtalalhat6 a demokracia definici6janal emlitett proceduralis és
szubsztantiv tartalom. En a tovdbbi mondanivalomat a szubsztantiv elvérast is magaban foglalé értelmezésre
alapozom.

9  Fredrik Galtung, 2012: The Fix-Rate: A Key Metric for Transparency and Accountability. Integrity Action
Working Paper No.
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2. KET METAFORA: A MEM ES AZ EGESZSEG

Két metafora, a mém és az egészség taldn segit a korrupcio és a szervezeti integritas kapcso-
latanak megragadasaban, és el6késziti a késGbbi részletesebb magyarazatot.

A mém arénylag 6j fogalom, Richard Dawkins alkotta hires Onz8 gén (1976) cimii kény-
vében. Dawkins az evoluci6 alapjanak nem a fajokat, hanem a géneket tekinti. A gén arra to-
rekszik, hogy reprodukalja magat, és fennmaradjon. Az evolicid logikaja szerint azok a gé-
nek maradnak fenn, amelyek hordozdikat az aktualis korillmények kozotti talélésben segi-
tik. A mémek fogalmat Dawkins a gének analdgiajara alkotta. A mém a kulturalis kozve-
tités egysége: olyan kis ,,csomag’, amely kulturalis tartalmakat kozvetit (gondolat, viselke-
dés, stilus), és az egyik agybol a masikba vandorol mint &tlet, utanozhat6é minta, gesztus.
A mémek a génekhez hasonléan 6nmagukat masoljak és masolhatoak, és az 8ket hordozé
személyeken keresztiil maradnak fenn, és szaporodnak. Szintén a génekhez hasonléan mu-
taciok soran atalakulnak, és igy igazodni tudnak bizonyos kiilsé koriilményekhez.!! Mivel a
mémeknek az 6ket éppen koriilvevd vilagban kell élniiik, a valtozé koriilményeken is nagy-
ban mulik, hogy melyik mutaci lesz sikeres. Ez Dawkins kulturalis evoltcids elméletének
lényege, amely segitségiinkre lesz a korrupcié kulturalis aspektusdanak megértésében.

Nem kérdés, hogy egyes korrupciés gyakorlatok elképesztSen sikeres mémekként miikod-
nek. A korrupciéra hajlamos emberhez eljutnak a tarsadalomban megjelend korrupcids 6t-
leteket hordozé mémek (kulturalis ,,gondolatcsomagok”), amelyek 6tleteket adnak és segi-
tenek abban, hogy a korrupcidt fontolgaté a bintudatat valamiféle racionalizalassal csok-
kenteni tudja. Ezek a mémek a korrupcidval tolerans tarsadalmi kozegben és gyenge szerve-
zetben gyorsan terjednek és nagyon jol mikodnek. Adaptivak is, ha sziikséges, mert gyak-
ran komoly érdekérvényesitd képességgel, intelligenciaval és kapcsolati haléval rendelkezd
egyének és csoportok a terjesztdk, akik gyorsan tanulnak egymastol, tajékozddnak a befo-
gado kozeg valtozasairol, igy pontosan és gyorsan tudjak atformalni, illeszteni az atvett gya-
korlatokat annak érdekében, hogy elényokhoz jussanak.

A Kkorrupcids gyakorlatokat mémnek tekintve, hordozoéikat a korrupcids gént hordozé
éléskoddként foghatjuk fel, akik megtamadjak a kozigazgatasi szervezetet, hogy elényhoz
jussanak. Azért hasznalom az él8skodé fogalmat, mert az él6skoddnek és a korrupt sze-
mélynek is gazdaszervezetre van sziiksége, egyediill nem tudja megteremteni az életfeltétele-
it. Eléfordul, hogy néhany él6skodé egészséges szervezettel keriil kapcsolatba, és nem okoz
nagyobb diszfunkciot.! Ilyenkor kialakul egy élhet6 egyensily, amelyben az él6skod6 nem
von el annyi er6forrast, hogy annak barmi jele lenne. Amikor azonban a szervezet valami

10 A Merriam-Webster-szotar alapjan: ,An idea, behavior, or style that spreads from person to person within a
culture”

11 Eza Dawkins altal meghatdrozott harom jellemz§: variability, reproduction and “differential fitness” (variabi-
litas, reprodukci6 és kontextualis fittség.

12 Bar gyakorlatilag szinte nincs eurdpai parazitds ember, viszont a tavol-keletiek nagy része érintett parazitas
megbetegedésekben. Egyiitt élnek a parazitaikkal, és problémat a parazitak csak akkor okoznak, amikor valaki-
nek a szervezete legyengiil. A parazita miatti megbetegedés igy indikatorbetegség, amely valami mas, nagyobb
betegséget jelez.
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mas betegség miatt legyengiil, elszaporodhatnak az él6skoddk, és a gazdaszervezet allapo-
tat tovabb rontjak. Az él6skodok a gyenge szervezetben komoly kart okoznak. Ekkor kezel-
ni kell a betegségeket: fel kell venni a harcot az él6skddd ellen, és a legyengiilést okozé mas
betegségeket is kezelni kell.

A korrupcié abban is hasonlithat6 az él6skdd6khoz, hogy a tdmadas lefolydsa azon mu-
lik, hogy az él6skod6 vagy a szervezet ellendllé képessége erésebb-e. Ha a szervezet gyenge,
nemcsak a behatolds veszélye nagy, de mikozben kezeljiik az egyik betegséget, jo eséllyel ér-
kezhet a kovetkezd tdmadas is. Mire kiépitjiikk valaszunkat az egy él6sk6ddre, megtorténik
a mutacid, és 4j timaddsnak vagyunk kitéve. A behatolds a konkrét tdmadason tal olyan fo-
lyamatokat - tovabbi kovetkezményeket - is elindithat, amelyek a konkrétan megtdmadott
funkcién tal mas szerveket is megbetegithetnek. Vagyis, kilépve a metaforabol, nemcsak a
korrupcids gyakorlat soran kinyert eréforras gyengiti a szervezetet, hanem a gyakorlat 1é-
tének mas teriiletekre gyakorolt torzit6 hatasai is. Ezek a kozvetett hatasok a szervezet mi-
kodésének torzulasahoz vezethetnek, végiil foglyul ejthetik a szervezetet, és a korrupciot ki-
szolgald rendszerré alakithatjak at a miikodést.

Visszatérve a metafordhoz, ha sok behatolast enged a szervezet, el6fordulhat, hogy nem
sikeriil mar mindet kezelni, igy a betegségek annyira legyengithetik, vagy akar oly mérték-
ben fel is élhetik a szervezetet, hogy mar az él6skodének se tud jo kortilményeket biztosita-
ni. (Annak ellenére, hogy ez persze nem volt célja az él6skodének.)

Amennyiben ezt az egészség-betegség metaforat hasznaljuk, akkor a hagyomanyos jogala-
pu antikorrupciés megkozelitéseket, mint a betegségek kezelését, vagyis alapveten a mar
behatolt él6skodok elleni gydgymddokat foghatjuk fel. Az integritds szemlélete pedig az
egészségre koncentrdl: a szervezet ellendlld képességének erdsitésére annak érdekében, hogy
a korrupcios kisérletek ne tudjanak behatolni és komolyabb karokat okozni.

3. ANTIKORRUPCIOS MEGKOZELITESEK

A korrupci6 taldn az egyik legkitartdbb tarsadalmi jelenség. Legatfogdbb definicidja szerint
olyan viselkedés, amely a koz er6forrasait magancélokra haszndlja. A kozigazgatasi korrup-
ci6 soran a koz szolgdja eltér a koz (politikai vagy végrehajtd) szolgalatahoz kotédé elvek-
t6l és szabalyoktdl annak érdekében, hogy anyagi, hatalmi vagy statuselényo6ket biztositson,
magan- vagy csoportérdeket szolgalva.

Bar a hatvanas években megjelentek még olyan értekezések is, amelyek a korrupcié pozi-
tiv hatasait elemezték egyes fejl6d6 orszagok esetében, a mara kialakult tudomanyos konszen-
zus szerint a korrupcié rendkiviil karos tarsadalmi jelenség. Kart okoz azoknak, akik kezde-
ményezik; azoknak, akik belesodrédnak vagy belekényszeriilnek; azoknak, akiknek a forrasa-
it az elényszerz6k megszerzik; kart okoz mindannyiunknak — az elényt szerzéknek is! — azzal,
hogy a rosszabbul mtikdd6 kozigazgatas rosszabb eredményeket produkal, és rosszabb életfel-
tételeket teremt, mint amit korrupci6 nélkiil teremthetne. Nincs olyan eurdpai orszag, amely
ne deklaralna hivatalosan, hogy kiizd a korrupcio ellen, és megjelenési formait szankcionalja.

A korrupcidellenes politikék elsé korszakara alapvetden a korrupciét keményvonalas jog-
alkotdi és szankciondl6 tevékenységgel elfojtani kivano stratégia volt a jellemz8. Gyorsan ki-
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deriilt azonban, hogy a kizardlag az elfojtasra koncentralé megkozelitésnek komoly akada-
lyai és korlatai vannak. Egyrészrél nehéz a korrupciot felderiteni, mert természetéhez tarto-
zik a rejtézkodés és az, hogy olyan kolcsonos, fiiggést fenntartd bizalmi kapcsolatokat épit,
amelyekben a bevontaknak érdekiik, hogy fedezzék egymast. Olyan hélézatok alakulnak,
amelyekbdl a kézremiikodéknek nehéz kiszéllni (vagy azért, mert az eldnyokbdl részesiil-
nek, vagy mert meg vannak félemlitve). Masrészrél azért nehéz a felelésségre vonas, mert
altaldban erds érdekérvényesité képességgel és magas intelligenciaval vagy nagyszert szer-
vezGkészséggel és kapcsolati haloval rendelkeznek a kezdeményezdék. Gyorsan és taldléko-
nyan azonositjak azokat a pontokat, ahol elényokhoz juthatnak. A kézigazgatasbol megszer-
zett személyes elényok miatt hasznaltam a korrupciot kezdeményezére az él6skodé metafo-
rdjat, és a reakcioképesség miatt hivtam a korrupcids gyakorlatokat mémeknek. Azért fon-
tos a metafordkkal is hangsulyozni a korrupciés gyakorlatok valtozatossagat és folyamatos, a
valtozo koriilményekre reagalé alakuldsat, mert segit megérteni, hogy amig csak szabalyoza-
si eszkozokben gondolkodunk, hosszu tavd, stratégiai ,,rablé-pandur jatékra” késziilhetiink.
Marpedig a térvényhozas és a biintetSeljarasok ehhez lasst és nehézkes eszkozok.

Ha pedig a korrupcié elleni kiizdelem nem sikeres, fennall a veszély, hogy a korrupt sze-
mélyekbdl halozatok épiilhetnek, és igy elindulhat a stabilizalodas. Egy alternativ, informa-
lis tarsadalmi szervez&dés johet 1étre, amelyben kialakul a szereplék helye és élettere. Ekkor
mar, ha a stabil formaciobdl egy-egy per kimozdit is egy-egy szereplét, a hdldzat potolja és
visszaépiti a mlikodést. Ez a rendszerszerti miikodés — és rendszerszer(i korrupcid - ereje.
Amikor egy ilyen rendszer ellen kizarélag reaktiv, szankcional6 szemlélettel kivanunk har-
colni, az - egy holland kézmondassal élve — ahhoz hasonl6, mint amikor valaki ,fel akarja
torolni a vizet, mikézben az a csapbdl folyamatosan 6mlik”."?

A korrupcidellenes kiizdelemben ezek a felismerések fordulathoz vezettek. Mivel kideriilt,
hogy a korrupci6 elleni kiizdelemben a reaktiv megkozelités, amely az elkovetett blint iildo-
zi, onmagaban nem elegendd, nyilvanvaldva vélt az is, hogy nem lehet a teljes feleldsséget a
torvényhozasra és biintildozésre atharitani. A sziszifuszi kiizdelem felismerése iranyitotta a
figyelmet a megel6zésre és azoknak a szervezeteknek és gyakorlatoknak a szerepére, amelye-
ken keresztiil megelSzhetjiik a korrupci6 beférkozését a kozigazgatasba. Az a kérdés kertilt a
kozéppontba, hogy hogyan lehet a kozigazgatasi szervezeteknek és az egész kozigazgatasnak
a korrupcidval szembeni ellenall6 képességét erdsiteni. A korabbi metaforaval élve: hogyan
lehetne olyan - egészséges — koriilményeket teremteni a szervezetekben, amelyek a korrup-
ci6 behatoldsanak lehet8ségét csokkentik.

Az 4 eszkdz az integritasfejlesztés lett, amelynek egyik meghatdrozé gondolata az, hogy
amennyiben szervezeti kultiraépitéssel a szabalyozo eszkozoket tamogaté értéktudatot erd-
siteni lehet, akkor az erGsiteni fogja a szabalykovetést.'* Ezzel a ,keményvonalas” utasito,

13 Allami Szamvevészék: Korrupciés kockazatok feltérképezése Magyarorszagon. A Twinning Light projekt zar6-
jelentése. 2008. p.14.

14 Természetesen ez abban az esetben igaz, amikor az aktudlis szabalyok 6sszhangban dllnak egymassal és a szer-
vezet kinyilvanitott és kozvetitett értékeivel. Ellenkez esetben az értéktudatositds felerdsiti az ellentmondasok
érzékelését, és dilemma elé allitja a szabalyalkalmazot.
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szabalyoz6 és szankcionald eszkozok mellé kiépiilnek a latszdlag ,,puha elemek” A szaba-
lyok, az értéktudat és az elkotelezettség a szervezet ellendllé képességének részei, és — vissza-
térve a mém és egészség metaforajahoz - olyan antitestrendszert alkotnak, amely koran ér-
zékeli az él6skod6k tamadasat, és reagalni tud ra.

2. dbra
FORRAS: KLOTZ-SANTHA NYOMAN®

Integrités eszkbz6k a belss kontrollrendszerben (Holland Szémvevészék, 2008)

Altalanos kontrollok
ER SN EIIN Puhe” kontrollok

~Kemeény” kontrollok

(6:BeisGelendrzés |  14.integritsselleni
it [
\Z.Batonsdg |

5, Auchatinds ds |12. Szervezetikultica_ |

Bar az eszkozokben mindig konnyebben megragadhatd egy a szervezeti integritashoz ha-
sonlé komplex fogalom, mégsem kérdés, hogy az integritasfejlesztés nem csupdn egy eszkoz-
tar, hanem egy vezetési és irdnyitasi szemlélet. Amennyiben az érték- és kultaraépités 4j a szer-
vezet vezetési eszkdztaraban, akkor az vezetési és iranyitasi kultiravéltast jelent a szervezetben.
Olyan korszert stratégiat, amelyre az jellemz6, hogy a vezetés eszkoztaraba beépiilnek a mun-
katarsak 0sszehangolasat, motivalasat és mobilizalasat szolgald eszkozok. Ezek fontossaga ab-
ban 4ll, hogy az érték- és szabalytudat partnerré teszi a munkatarsakat a korrupcio elleni kiiz-
delemben. Ezzel visszaérkeztiink a feleldsség kérdéséhez: az integritasszemlélet tudatositja a
szervezetnek és dolgozoinak a feleldsségét a korrupci6 elleni kiizdelemben.

4. KOZIGAZGATASI INTEGRITASMENEDZSMENT

Mint lattuk, az integritas szemlélete a korrupcidmegel6zés modszereként fejlédott ki. Ez az
irany azt keresi, hogyan lehet a szervezet korrupciéval szembeni ellenallé képességét erdsite-

15 Klotz Péter — Santha Gyorgy: Szervezetigazgatds, szervezetfejlesztés, integritds. Torzsanyag az integritas-
menedzsement targyahoz. Budapest: NKE-VTKI. 2013. p.16.
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ni. Ennek az ellenall6 képességnek az alapja az értéktudat erdsitése. Egyrészrél azért, mert az
értékkozpontu elemek tudjak a szabalykozpontd elemek hatdsat erdsiteni, masrészrél azért,
mert a szervezeti kulttra és értéktudat teszi képessé a szervezetet arra, hogy észlelni és ele-
mezni tudja a mémként valtozd és terjed korrupcids gyakorlatokat. Ugyanakkor azt is latni
kell, hogy a szabaly- és értéktudat 6nmagdban még nem okvetleniil elegendé ahhoz, hogy a
korabban emlitett, reaktiv ,,rablé-pandur jaték”-on tullépjiink. Mindéssze annyira elég biz-
tosan, hogy valamennyivel hatdsosabb, kollektiv ,,rablo-pandur jaték”-ot jatsszunk.

3. abra
AZ INTEGRITAS-EPITES
KOMPETENCIAI
@ INTEGRITY ACTION, 2012 adaptalva
Elkotelezettség a Megvesztegethetetlenség
kozérdek irant
Célok zoliyama;o?ée!emzés
konzisztenciaja $ Innovac
Szakmai " 2
= Korszerii vezetés és
felkészults?g _e szervezeti intelligencia
kompetenciak

Paradigmavaltast nem az jelent, hogy modositjuk a reakcidt, hanem amikor proaktiv meg-
el6zési stratégiat épitiink, amelynek célja nem a korrupciéra valé reagélds, hanem a szerve-
zeti egészség: olyan egészséges mikodésmod, amelyben a kozigazgatasi szervezet a raruha-
zott hatalmat szisztematikusan és atlathatéan kizaroélag a hivatalosan elfogadott és igazolt
kozérdek megvaldsitasara hasznalja. Ehhez nem elég a szabalykovetést tudatositani és erdsi-
teni, az egész iranyitast kell ugy 4talakitani, hogy az értékek és célok megvaldsitasara alkal-
mas rendszerré valjon. A demokratikus értékeknek és a koz érdekeihez kapcsolddé szabé-
lyoknak az egész szervezeti élet — a tervezés és miikddés — alapjava kell valniuk. Ki kell ala-
kulnia a szervezeti miikodés konzisztencidjanak és hatasossaganak. Az integritdsépités olyan
rendszerszerti fejlesztést jelent, amelynek révén az értékekre és célokra épitett konziszten-
cia erdsiti a szervezetet, és annak részeit egymassal egyiittmiikodd, egymast erdsit6 elemek-
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ké teszi. Egy ilyen egészséges szervezet azzal szlikiti le a korrupcié lehetdségét, hogy az in-
tegritas a szereplSk viselkedésében és a szervezeti miikddésben meghatarozo logikava valik,
amely érthetd és atlathatd rendszerben irdnyitja a gyakorlatokat. A konzisztens és atlathato
rendszernek kulcsszerepe van abban, hogy pontosan érzékelhetévé teszi a korrupcidt, vagyis
a koz szolgélatatol vald eltériilést.

Amennyiben a kozigazgatasi integritast nemcsak proceduralis (folyamatra vonatkozé),
hanem szubsztantiv (tartalmi) értelemben is hasznaljuk, a kozigazgatasi integritdsnak az
alapvetGen etikai kérdések — mint a kozérdek melletti elkotelezettség és megvesztegethetet-
lenség — mellett tovabbi feltételei vannak. A koz érdekének megvaldsitasahoz elengedhetet-
len feltétel a szakmai kompetencia, a folyamatos elemezés és tervezés és az a szervezeti intel-
ligencia és vezetési kultura, amely megvaldsithato, a szervezet tevékenységeit és munkatar-
sait egylittmi(ikodoé rendszerbe épité megoldasokat talal.

Mint a fenti magyarazatbol is kitlinik, a kozigazgatasi szervezet integritassal valo iranyita-
sa nagyon komplex kihivas. Rdadasul az integritas bar illeszkedik a jé kormanyzas fogalma-
ba, nem az egyelten vezérl6 elv, hanem olyan vezérlé elv, amelynek megvalositd eszkoztarat
hozza kell illeszteni a tobbi vezetési és iranyitasi eszkzhoz. Erre utal az integritasi eszk6z6-
ket rendszerezd lenti tabla.'® A tablazat (4. abra) megkiilonbozteti az un. elsédleges eszko-
zoket, amelyek az integritas kiépitésének kozvetlen 1épései, és a masodlagos elemeket, ame-
lyek — beépiilve a szervezeti tervezési és iranyitasi rendszerbe — az integritast a teljes muko-
dést 4thato vezérld elvvé teszik.

A szervezetiranyitasi rendszerbe beépiilve az elsé és masodlakos eszkozok, folyamatok és
strukturak egyiittesen tudnak olyan egészséges szervezetet létrehozni, amely a raruhazott
hatalmat a hivatalosan elfogadott és igazolt kozérdek megvaldsitasara haszndlja.

Végiil, de nem utolsdsorban az integritds része nemcsak az 4tlathaté belsé mikodés, ha-
nem a kiilsd szerepl6k szamara biztositott atlathatdsag és szamonkérhetéség is. Nem ,,csak”
azért, mert demokratikus érték és alapelv, hanem azért is, mert a kozigazgatds mikodését ja-
vitja és biztositja. Az atlathat és szamon kérhet6 kozigazgatds alkalmas ugyanis arra, hogy
erdsitse a bizalmat a kozsztéraban, kiterjessze az allampolgarokra a szerepvallalast és a fele-
16sséget, és azt a tarsadalmi egyiittmiikodést biztositsa, amely az eredményes és fenntartha-
t6 fejlédéshez elengedhetetlen.

Ha 0sszegzésként az integritast etikus, kompetens és atlathaté miikodésként definialjuk,
amely alkalmas a kozérdek megvalositasara, eredménye nemcsak a korrupcié megeldzése,
hanem az is, hogy ,a kozigazgatasba és az adott kozigazgatasi szervezetbe vetett bizalom
erésitését szolgdlja a kiils6 és bels6 szerepl6k szemében”."”

16 OECD: Towards a Sound Integrity Framework: Instruments, Processes, Structures and Conditions for
Implementation, GOV/PGC/GF(2009)1. OECD, 2009 (letdlthetd: http://search.oecd.org/officialdocuments/
displaydocumentpdf/?cote=GOV/PGC/GF(2009)1&doclanguage=en)

17 Fredrik Galtung, 2012: The Fix-Rate: A Key Metric for Transparency and Accountability. Integrity Action
Working Paper No.
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4. dbra
FORRAS: OECD, 2009

Eszko6zok Folyamatok Struktarak
Atfogd, dllando
integritdsfejlesztési
folyamat, allando fejlesztési
Kodexek, szabalyok, irdnymutatds,
Elsédleges ) » folyamatok az egyedi Integritasfelel8s
integritasképzés és tanacsadas, L :
Eszkoézok H eszkozok tekintetében; H vezetés
Osszeférhetetlenség felfedése stb.
egyszeri projektek
eszkozOk bevezetésére vagy
megvaltoztatasara stb.
Az integritds mint
Személytigyi
az alkalmazottak felvételének és
Személytigyi menedzsment, menedzsment,
el6léptetésének kritériuma,
a kozbeszerzési és kozbeszerzési
Kiegészitd a kozbeszerzési eljarasoknak :
i szerz6déskotési menedzsment, | és szerzOdéskotési
eszk6zok és a szerzGdéskotések kezelésének
] o o ) a pénziigyi menedzsment stb. menedzsment,
integritasi vonatkozasai, beleértve ) o
. folyamatai ‘ pénziigyi
a mindségértékelés eszkozének
menedzsment stb.
integritasat stb.

5. HOGY ILLESZKEDIK EZ A MAGYAR GYAKORLATHOZ?

Kornai'® és sok mas elemzd is leirta, hogy a szocializmus idején a hidnygazdalkodas és ké-
sGbb a vezetés legitimitdsanak elvesztése miatt olyan boldogulasi technikak, informélis gya-
korlatok és kolcsonds, személyes szintd, fiiggésre és lojalitasra épiild halozatok alakultak,
amelyek alapvetéen ellentmondanak a demokratikus integritas diktalta elveknek. A szocia-
lista rendszerben kialakult ,,kijaré kultira” és az a mikodésmod, amelyben a személyes loja-
litas a hivatalos értékek és célok elé keriil a mérlegelésben, logikus valasz volt a kéztudottan
rosszul miikodé rendszerben egy legitimitdsat vesztett vezetéssel szemben.'

A szocialista rendszer 6sszeomlott, az akkor kialakult kultira azonban sajnos még min-
dig kisért. Az akkor kialakult szocializacié oly mértékben vésédott be térségiinkben, hogy a
politikai fordulat utani atalakul6 rendszer elemei csak részben tudtak atformaélni a kulturd-
lis mintdkat. Ugy t{inik, mintha a szocializmus kijaré, személyes lojalitési rendszereket épits
rutinjai nemcsak talélték volna a rendszervaltast, hanem mintha két évtizeddel a rendszer-
valtas utan e régi kultira Gjra reneszanszat élné.

Valészintleg ez is okozza azt a latszdlagos paradoxont, amelyre a kozép-eurdpai orszagok-
rol és Magyarorszagrol sz6l6 mértékadd nemzetkozi elemezések gyakran felhivjak a figyel-
met: mikozben a jogszabalyi keretek lényegében megfelel6ek, a korrupcié visszaszoritasa-

18 Kornai Jdnos: Economics of Shortage. North Holland, Amsterdam. 1980.
19 Kornai Janos: A szocialista rendszer. Kritikai politikai gazdasagtan. Budapest, HVG Kiadd, 1993.
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ban kevés az eredmény.” Ez lehetne akar egy tipikus megjelenési formaja annak a jol ismert
jelenségnek, hogy az EU-csatlakozas és -tagsag soran az atvett unids jogforrasok és intézmé-
nyek hatdsossdga alapvetéen a befogado kozegt6l fiigg, és igy nagyon sok esetben gyenge.?*
A torvényi szovegezés és szabdlyozasi megoldasok formalis dtvétele megtorténik, de a lénye-
get a formalis kozpolitikai eszkozok nem tudjak kozvetiteni.> Néhany elemz6 odaig megy,
hogy arra is felhivja a figyelmet: az adaptacios folyamat kompromisszumai akar ki is tirithe-
tik az eredeti tartalmat.”® Ha meg nem a politikai kompromisszumok folytan tiriil ki az esz-
koz, akkor az elkeriilésre hihetetlen gyakorlatot és ehhez sziikséges kapcsolatrendszert gytj-
tott helyi szereplék adhatjak meg a kegyelemdofést.

A korrupcid esetében mindkét jelenséghez — a szabélyok relativizalasahoz és a kijatszds to-
lerdlasahoz is — hozzajarul a tarsadalomban érzékelhet6 tudashidny a korrupcié kovetkez-
ményeir6l. A magyar koztudatban és a tarsadalmi parbeszédben a korrupciés jelenségek ér-
telmezése altalaban megragad a ,,nokidsdoboz” mar-mar fogalomma valé szimbdlumanak
szintjén. Amikor pedig a ,nokidsdoboz” valik a korrupcié szimbolumava, akkor a figyelem
a korrupcids gyakorlat soran létrejové kozvetlen (pénzbeli) haszonra sztikiil. Hattérbe szo-
rulnak a nagyrészt diffiz és attételes tarsadalmi koltségek,* amelyek személyes szinten ne-
hezen érzékelhetéek. Nem tudatosul, hogy a korrupcié kérdése nem sziikithetd le a konkrét
tranzakciokra, mert az egész demokratikus mikodést erodald hatasai vannak, és ezer szalon
romboljak mindannyiunk életminéségét. Akar gy tlinhet, hogy a becsiiletes kozszolganak
és dllampolgarnak nincs kéze a korrupciéhoz. Uri huncutsag, amit mésok csinalnak, és ma-
sok felel6ssége.” Ez a racionalizacié azért veszélyes, mert beszikiti a korrupcidellenes kiiz-
delmet. Csak a btiniild6zés marad.

Az integritdsszemlélet ezen a felfogason lépett tul. Tanitdsanak széles kor(i megértése ége-
téen fontos lenne a fent leirt koriilmények megvaltoztatasahoz. Az els6 1épések megtortén-
tek. Magyarorszag csatlakozott azokhoz az egyezményekhez, amelyek az integritas erdsitését

20 GRECO (Group of States Against Corruption) Evaluation Report on Hungary on Incriminations. Council of
Europe, Strasbourg. 2010.

21 Az integritas esetében az atvétel soran bekovetkezd tartalomvesztést negativ jelenségként emlitem. Ugyanak-
kor az is nyilvanvald, hogy az unids jog nem kizérélag civilizicios javakat kozvetitett felénk, hanem olyan ko-
vetelményeket is, amelyek nem illeszkedtek a hazai koriilményekhez, vagy akar hatranyos, néha egyenesen ki-
szolgaltatott helyzetbe hoztak minket. Azért fontos a kétféle transzfer megkiilonboztetése, mert elé6fordul, hogy
a hasznos hatdsokat a szimunkra nem el6ény6s kovetelményekkel 6sszemosva az elkertilést aldtdmaszto racio-
nalizacidval bjunk ki a pozitiv elemek tényleges atvétele alol.

22 Haughton T: Half Full but Also Half Empty: Conditionality, Compliance and the Quality of Democracy in
Central and Eastern Europe. Political Studies Review 9 (2011)., 323-333.

23 Dimitrova AL:The New Member States of the EU in the Aftermath of Enlargement: Do New European Rules
Remain Empty Shells? Journal of European Public Policy 17.(2010), 137-148.

24 Daniel Kaufman a megvesztegetések kozvetlen koltségeit is évi ezermillidrd amerikai dollérra becsiilte. Ebben
az Osszegben csak a megvesztegetésekben kozvetleniil gazdat cserélt pénz szerepel. Nem szerepel benne sem-
milyen masodlagos tarsadalmi koltség: a szuboptimalis dontések, az ezek miatt visszalép6 befektetdk, a rossz
kozszolgaltatasok, a névekvd egyenl6tlenség, a romld klima, a jogrend hitelvesztése. A foglyul ejtett kormany-
zas, ami mar GDP-ben mérhetd, és a tarsadalom életminéségének jelentds romlasaban. Forras: http://web.
worldbank.org/ WBSITE/EXTERNAL/NEWS/0,,contentMDK:20190295~menuPK:34457 ~pagePK:34370~pi
PK:34424~theSitePK:4607,00.html.

25 Hofi Géza legendds mondadsa volt: ,,A korrupcié az, amibdl én mindig kimaradok”
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szorgalmazzak. 2012-ben kovetkezett be az a szemléleti fordulat, amikor a kormany a meg-
el6zésre és a szervezeti ellenalld képesség erdsitésére Gsszpontositd hatarozatot fogadott el.*
Kérdés, hogy mi fog torténni a megvaldsitas soran. Maradunk a formélis atvételnél, a lénye-
get kitirit6 kompromisszumok kétédnek majd, vagy sok-sok lépésen keresztiil, lassanként
fejlédik, er6sodik majd az integritas.

6. OSSZEGZES

Ebben a cikkben korrupcidrdl és kozigazgatasi integritasrol volt sz6. A megkozelités a kor-
rupciét nem egy jol lehatarolt, statikus jelenséghalmaznak értelmezte, amelyet j6l ismeriink,
és széles korben egyetértiink a megitélésében. Sajnos nem az a helyzet, hogy tarsadalmi szin-
ten egyetértiink abban: pontosan mely cselekedetek korruptak, mit kellene megsziintetni és
miért, és mar csak annyi kellene, hogy jojjon valaki, aki ezt meg is teszi. Ez a populista ver-
zidja a korrupcids diskurzusnak.

En itt ehelyett olyan jelenségek halmazardl irtam, amelyeknek egy részérél tarsadalmi kon-
szenzus van, egy masik, jelent6s részérdl azonban nagyon eltérdek a vélekedések. A mém me-
tafordjanak hasznalatdval arra hivtam fel a figyelmet, hogy folyamatosan alakuld, formal6do,
valtozd jelenségekrdl van szo6, amelyek ebben a tarsadalmi kozegben élni és terjedni tudnak.
Ezen jelenségek esetében kis esély mutatkozik arra, hogy gyors és végleges megoldast talal bar-
ki. Ezért — mikozben tovabbra is szankcionalni kell a kéros jelenségeket — nagyon fontos a koz-
igazgatdsi szervezetek korrupcidval szembeni ellendllé képességét fejleszteni.

Ehhez kapcsolodott a masik bevezetett metafora, amely szerint nem elég a korrupciot
mint tiineteket kezelni, hanem erdsiteni kell a szervezeti egészséget is, mert idealis esetben
az ellenallé képességnek kellene megakadalyoznia, hogy a korrupcié behatoljon. Ez a gon-
dolat 4ll az integritasépités kozéppontjaban: a kozszolgalat és kozigazgatasi szervezetek fej-
lesztése annak érdekében, hogy a koz céljait valdsitsak meg, ellendllébba valjanak a korrup-
ciéval szemben, és erdsitsék a kozhatalomba vetett bizalmat. Es ezzel persze mindannyiunk
életmindségét javitsak.

Annak érdekében, hogy érthet6vé valjon az integritas komplex szemlélete és az a paradig-
mavaltas, amit jelent, én ebben a cikkben a korrupcié és az integritds targyalasa soran nem
a korabbi antikorrupciés megkozelitésekben is szerepld, hanem az integritdsszemléletben
megjelend 4j elemekre koncentraltam:

- nem a biinre, hanem a kdrra és a felel8sségre (személyes és szervezeti felel6sségre);
- nem jogra és jogszabalyokra, hanem a szervezeti mtikodésre;

- nem a megtorldsra és elfojtasra, hanem az elemzésre és a megel6zésre;

- nem a végleges megoldasra, hanem valtoztatasra, a folyamatos fejlesztésre.

Az integritasfejlesztés nem kizarodlag reaktiv eszkozoket hasznal, hanem olyan megkoze-
lités, amely egyensulyt teremt a reaktiv és proaktiv megkozelités kozott. Olyan eszkoztarat
épit, amelyen folyamatosan dolgozni kell, és fokozatosan lehet épitgetni. Nyilvanvaldan el-

26 1104/2012. (IV. 6.) kormanyhatérozat a korrupcié elleni kormanyzati intézkedésekrol és A kozigazgatds
korrupciomegel6zési programjanak elfogaddsarol.
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kotelezett és erds vezetés kell hozza, de - ahogy a korrupcidmegelézés egyik meghatarozo

szaktekintélye is irja — ,nem autokrata iranyitas, hanem a munkatarsak és partnerek elkote-

lezettségét és erejét mozgositani tudé korszert vezetés””

Nem kétséges, ez egy hosszt ut és nagyszer(i, kozos, hosszu tavu tarsadalmi vallalko-
z4s lehet!

27 “The fight against systemic corruption requires a strong leader—someone strategic and brave and politically
astute. But the leadership trait that is most important is the ability to mobilize other actors and to coordinate
their efforts productively. The task is not command and control, but mobilization and coordination.” in: Rob-
ert Klitgaard: Anti-Corruption after the Scandals, June 2007. p. 4. (letélthetd: http://www.cgu.edu/PDFFiles/
Presidents%200ffice/After_the_Scandals_2007.pdf)
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